Capitulo 5 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia de negocio se expondra siguiendo la légica siguiente:
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Estrategia Competitiva

Los objetivos del capitulo son:

1. Comprender las diferencias entre la estrategia corporativa y de
negocio
2. ldentificar los elementos que componen la estrategia de negocio



3. Caracterizar la estrategia de negocio como centro de la batalla
competitiva

5.1 Consideraciones sobre la estrategia de negocio

La estrategia a nivel de negocios tiene propoésitos y formas de
actuacion que difieren de la estrategia corporativa antes referida. Es
bueno aclarar que a esta estrategia también se le denomina estrategia
de unidades comerciales, estrategia de unidades de negocio
estratégico y estrategias competitivas.

La competencia de los negocios fue de algun modo tratada por la
teoria econdmica clasica, cuando Adam Smith en su libro La Riqueza
de la Naciones proclama el principio de la mano invisible, bajo los
supuesto de competencia perfecta y enfatiza en que las motivaciones
para la interaccion en los mercados se debe a los incentivos egoistas
de los individuos de buscar su propio bienestar. De hecho la economia
clasica no considera el enfoque estratégico de los agentes econdomicos,
toda vez que para ellos las elecciones a que se enfrentan los negocios
tiene un valor de corto plazo

La competencia perfecta no existe, sino agentes econdémicos
(empresas, firmas, compafias, etc) que interactian en los mercados
mediante sus productos o servicios, los cuales se producen y
comercializan en las diferentes unidades de negocio o los negocios de
las empresas.

Los negocios de una empresa se introducen en la arena competitiva
mediante estrategias especificas en funcién de los propdsitos que
persiguen, de las caracteristicas del sector industrial a que
pertenezcan y de los recursos y capacidades con que cuente.

Las caracteristicas del sector industrial ofrece las oportunidades y
amenazas para el desarrollo del negocio, sin embargo el propdésito, los
recursos y capacidades con que cuente o las potencialidades que
posea para crearlas, representan una fuerza motriz muy significativa
en el proceso estratégico, lo cual se explicara mas adelante.

Existen autores que consideran que la batalla final en el mercado se
gana o se pierde a nivel de negocio, por lo que la necesidad de
desarrollar una estrategia es tan valida como para el nivel corporativo.



La estrategia de negocio se ha plasmado en la literatura con diversos
enfoques, asi el enfoque tradicional® de la estrategia competitiva a
nivel de negocio se plantea como la combinacién de fines y medios. En
el centro de la estrategia estan la definicion de como competir y su
relacion con las politicas de operacion mediante las cuales las
empresas buscan el logro de los objetivos como se muestra en la
figura siguiente:

Por otra parte la propuesta de la existencia de 4 factores claves a
tener en cuenta en la formulacion de estrategia competitiva tales
como: Fuerzas y debilidades de la empresa, oportunidades y riesgos
del sector industrial, expectativas sociales y valores personales de los
ejecutivos clave, no se aleja del mismo enfoque tradicional.

Segun Meguzzatto (1996:) “se trata de determinar cdmo desarrollar
lo mejor posible la actividad o las actividades correspondiente a la
unidad estratégica, o sea en un entorno competitivo, cobmo competir
mejor en tal o cual negocio™?, Stoner en su libro sobre Administracién
plantea “esta estrategia se ocupa de la administracion de los intereses
y operaciones de un negocio en particular...intenta determinar el
enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe conducirse un
negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del
mercado™®

Se puede constatar que tales criterios estan marcadamente referidos a
la escuela de disefio, al relacionar la estrategia con el ajuste, a nivel
de negocio, de la situacion del entorno y las condiciones internas del
negocio, No se pronuncian en relacion a poseer un ventaja tal y como
lo hacen los autores que se citan a continuacion:

Asi Henderson ( 1991)sefala que “la estrategia es una busqueda
deliberada para un plan de accién que desarrolle la ventaja
competitiva del negocio™, Hill y Jones enfatizan en que “ las empresas
siguen una estrategia a nivel de negocios para lograr una ventaja
competitiva que les permita superar el desempefio de los rivales y
obtener rendimientos superiores al promedio™ Hax y Majluf plantean

1 El enfoque tradicional esta relacionado con las propuestas de los autores como K. Andrews,
Chistensen y la Escuela de Negocios de Harvard, en su libro Business Policy: Text and Cases
(1965)

2 M. Menguzzato La direccién estratégica de empresa. Un enfoque innovador. 1996 p 88

3 R. Stoner Administracién Edicién quinta p 209

4 B. Henderson The oringen of strategy En Strategy seeking and securing competitive
advantage. Editado por Cynthia A. Montgomery y Michale. E. Porter Harvard Business Review
Book Boston 1991, p 5

5 C. Hill y G. Jones Administracién Estratégica Mc Graw Hill Bogota 1996 p 172



que “tiende a obtener un desempefio financiero superior a traves de
un posicionamiento competitivo que permite conseguir una ventaja
sostenible respecto a los competidores de la empresa”®

Asi mismo Porter sefiala que “ la estrategia de una unidad de negocios
es la ruta hacia la ventaja competitiva que determinara su
desempeno” y critica las categorizaciones de construir, mantener y
cosechar como descripciones de las estrategias de negocio. En otra
parte el mismo autor plantea que “la estrategia genérica especifica el
enfoque fundamental para la ventaja competitiva que persigue una

empresa”.’

El enfoque de los ultimos autores expuestos, es claro y preciso, el
centro de la estrategia de negocio es la ventaja competitiva.

En general se considera que la estrategia de negocio es el como
introducirse, mantenerse y crecer en el mercado, mediante una
ventaja competitiva frente a los competidores. Por lo que si no se
posee la ventaja habra que crearla, para poder competir. ¢Por qué
hablar de ventaja competitiva?

La ventaja competitiva surge porque las condiciones de competencia
han cambiado, los supuestos de la ventaja comparativa , si bien nunca
fueron totalmente confirmados, eran mas persuasivos en tiempos en
que la mayoria de los sectores estaban fragmentados, la producciéon
era mas intensiva en la explotacion de los factores, mas que en la
especializacion de los mismos y por tanto los costos eran la forma
fundamental mediante la cual se comparaban los productos y la
competencia se realizaba via precios. Sin embargo en una situacion
donde los sectores son cada vez mas globales, donde el desarrollo
tecnoldgico ha producido cambios en sectores completos, el costo deja
de ser practicamente la Unica forma de competencia y se abre la
perspectiva de la competitividad estructural que segun Alonso (1992)2
se basa en tres consideraciones:

e Captar la mayor complejidad que revelan los mecanismos a través
de los cuales se ejerce la competencia en los mercados, como son
las estrategias empresariales que recurren cada vez mas a resortes

8 A. Hax y N. Majluf Estrategia para el liderazgo competitivo Ed. Granica Buenos Aires 1997. p
72

7 M. Porter Ventaja competitiva Creacion y sostenimiento de un desempefio superior. Ed Diana
1985 p 43

8 Alonso J.:"Ventajas comerciales y competitividad: aspectos conceptuales y empiricos” Rev.
Informacién Comercial Espafiola Mayo 1992. No 705.



como la calidad del producto y su nivel de adecuacion a la
demanda, los servicios posventa, y en general todas las practicas
de diferenciacion comercial y técnica.

e El concepto de competitividad estructural trata de responder al
protagonismo adquirido en la competencia por los procesos de
creacion, difusion y adaptacion tecnoldgica en cualquiera de los
eslabones de la cadena de valor.

e Incorpora la importancia que tienen los factores de tipo
organizativos e institucional, ligado a la configuracion del aparato
productivo nacional, o las interconexiones entre sectores y
actividades econOmicas, a la calidad de las relaciones entre los
agentes y a la infraestructura fisica y tecnoldgica con la que operan.

Como una consecuencia de lo expuesto es que surge el concepto de
ventaja competitiva, como una forma de denominar la ventaja (que no
es ni absoluta, ni relativa, ni comparativa) que los negocios desarrollan
para competir en las nuevas condiciones.

La ventaja competitiva segun Porter (1985) “resulta principalmente del
valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores” y
mas adelante afirma “...hay dos tipos basicos de ventajas competitivas
que puede posee una empresa: costo bajos o diferenciacion. La
importancia de cualquier fortaleza o debilidad que posee una empresa
es, en su esencia, una funcién de su impacto sobre el costo relativo o

la diferenciacion”®.

Por su parte Gluck (1980) sefiala que la ventaja competitiva son “ las
caracteristicas que diferencian favorablemente la empresa de la
competencia actual y potencial”*?, algunos autores relacionan la
ventaja competitiva con la posesion de recursos, habilidades o
competencias distintivas que le permite a la compania realizar
actividades mejor y mas baratas que los competidores*!, Hill y Jones
en la obra citada plantean “ se dice que una compafiia posee una
ventaja competitiva cuando su indice de utilidad es mayor que el
promedio de su industria” y mas adelante afirman “...para que una
organizacion alcance una ventaja competitiva debe tener costos

® Porter, M: Ventaja competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior. Ed.
Diana, México. Pag.29

19 Gluck, F y S.P. Kaufman A.S. Wallech Strategic Management for Competitive Advantage.

Harvard Bussines Reviw July-Aug p 154-161, 1980 p3

11 ver Pankaij Ghemawat Sustainable advantage en Strategy Seeking and Securing

Competitive Advantage. Harvad Business Review Book. Boston 1991; David Collis y Cynthia A.

Montgomery Competing on Resources:Strategy in the 1990s Harvard Business Review. July-

Aug 1995; Robert M. Grant The resource Based Theory of Competitive advantage:

Implications for Strategic fomulation. California Management Review Spring 1991 114-135



menores que sus competidores o diferenciar su producto de tal manera
que pueda cobrar un precio mayor que el de sus rivales™*?

Al profundiza en los conceptos de ventaja competitiva se puede
observar que no existe contradicciones en que la creacion de un valor
para el consumidor se constata en el mercado frente a otros
competidores. Si se crea valor para el cliente, significa que satisface la
necesidad mejor que otro y por tanto seria elegido en el mercado
frente a los restantes que puedan existir. Se puede afirmar que el
concepto sobre ventaja competitiva mas difundido es el de M. Porter,
aunque en la mayoria de las ocasiones se confunde la forma que
reviste o la via por la que se logra (por costos mas bajos que los
competidores o por la diferenciaciéon de los productos) con el concepto
mismo expuesto anteriormente.

Por ejemplo, si existen dos mensajerias que ofrecen el mismo servicio,
una mas barato y la otra mas rapido, indudablemente habra clientes
para cada una, si lo mas barato y lo mas rapido son atributos
buscados por los clientes, es decir, es valor percibido que satisface sus
necesidades, ya sea econémica o de tiempo. Ambas poseen ventaja
competitiva.

También podria suceder que existieran dos mensajerias que ofrecen el
mismo servicio con el mismo atributo de rapidez, entonces ya la
ventaja no estaria en ese atributo, sino que el valor tendria que venir
de otra fuente de ventaja competitiva, como podria ser la seguridad,
las facilidades para ordenar el servicio, etc. Por tanto poseer ventaja
significa crear un valor para el cliente que haga que éste lo elija frente
a la competencia en el mercado.

A continuacion se exponen los elementos que integran una estrategia
de negocios tal y como se muestra en la légica planteada al inicio del
capitulo

5.2 Misiodn, vision y objetivos estratégicos

La misidn es un concepto que en sus origenes estuvo concebido para
corporaciones con varios negocios, la mayoria de los autores,
analizados en el capitulo 3, enfatizan en que la misidén debe incluir los
negocios en los cuales se encuentra la organizacién, por lo que
direcciona la categoria a lo corporativo, sin embargo eso no excluye

12 C. Hill y G. Jones Obra citada p 106



que a nivel de negocio no pueda existir una mision, mucho mas
concreta y que se ajuste a las caracteristicas del mismo.

Igualmente los negocios tienen su personalidad propia y razon de
existencia y requieren de un rumbo estratégico. Es importante la
definicion clara y precisa del negocio en que se encuentra, que
necesidad genérica satisface, asi como considerar sus mercados y
clientes. Sin lugar a dudas exponer la ventaja competitiva y sus
principales fuentes, otorgan a la organizacion la direccion estratégica
del negocio.

Tal y como se analizé en lo corporativo, la misién no deberia incluir la
vision, y pudiera tomar en cuenta los aspectos filos6ficos sobre
valores, por las mismas razones ya expuestas.

En cualquier caso la misién de los negocios deben ser compatibles y
corresponderse con la mision de la corporacion a la cual pertenecen.

Respecto a la vision y los objetivos estratégicos, no hay mucho mas
que afadir a lo ya analizado en el capitulo 3.

Recordemos que cuando se habla de los negocios de una corporacion,
como ya se apunt6 anteriormente, los mismos se administran
mediante la unidad estratégica de negocio (que pueden incluir uno o
mMas negocios), las cuales pueden asumir la forma de empresa,
divisiones o la conjuncion de varias unidades basicas dentro de una
organizacion (este ultimo puede ser el caso de un Hotel, donde
negocios como alojamiento, incluyen unidades bésicas como
recepcion, ama de llaves, etc.)

En general cuando se esta analizando los negocios bajo la forma de
empresas, divisiones, etc., es valido hablar de mision y vision, sin
embargo cuando se habla, como el ejemplo del Hotel, puede que no
tenga mucho sentido elaborar una misién por unidades de negocio y
en vez de vision quizas seria mas prudente hablar de objetivos
estratégicos. Este puede ser un aspecto de debate.

5.3 Analisis externo

El andlisis estratégico es una condicion en la determinacion de las
estrategias, no importa si estas son de negocio o corporativas, pues
las alternativas estratégicas surgen precisamente de la confrontacion
del negocio con el entorno, por lo que es indispensable contar con un



exhaustivo analisis del entorno, asi como con un diagnaostico del
negocio.

El analisis, como se expuso en el capitulo 3, es una condicién de la
estrategia, ya sean estas implicitas o explicitas, es decir se siga un
proceso racional-formal o por el contrario la estrategia este implicita
en los cursos de accidn que se asumen, alentados y dirigidos por el
lider. Aunque la estrategia no este formalizada, sino que el lider sigue,
lo que en ocasiones se le denomina como “olfato” (lo cual es muy
tipico de los pequefios negocios caracteristicos de los paises
subdesarrollados), no obstante, en tales ocasiones de todas formas
ese “olfato” se forma de la experiencia del lider y de su conocimiento
del mercado, los clientes, etc, por tanto del analisis.

Hasta para esos pequefios negocios hoy en dia, es indispensable,
encontrarse actualizado e informado de lo que sucede, debido a la
celeridad de los cambios.

Tal y como se analiz6 para la estrategia corporativa, el analisis
estratégico consta del analisis externo e interno.

El analisis externo del negocio también necesita de conocer las
tendencias del macro entorno, el cual fue explicado en el capitulo 3 y
que es igualmente valido para este nivel.

Sin embargo a este nivel es ademas conveniente realizar otros tipos
de estudio y utilizar otras herramientas. Entre ellas el analisis de los
determinantes de la competitividad nacional, el Andlisis Estructural del
sector Industrial, ambas propuestas por M. Porter, asi como la
evolucién de los sectores y el analisis del mercado. Todo ello permite
contar con la informacion necesaria para determinar los Factores Clave
de Exito.

Determinantes de la competitividad nacional

Los determinantes de la Competitividad Nacional (conocido como el
diamante de M. E. Porter): condiciones de los factores, condiciones de
la demanda, sectores conexos y de apoyo y estrategia, estructura y
rivalidad, los cuales son los expuestos en la figura 5.1, facilitan las
condiciones para los incrementos de productividad y por tanto de la
competitividad de los sectores y empresas de un pais.

Condiciones de los factores: Las condiciones de los factores
considera aspectos tales como: recursos fisicos, humanos, de



conocimiento, de capital, infraestructura, etc.; que posee una nacion y
que le ponen en condiciones ventajosas en relacidon con otros paises.
Estos no tienen el mismo nivel de importancia a los efectos de la
competitividad, por lo que es necesario hablar de Jerarquia de los
Factores: basicos, avanzados y especializados.

Figura 5.1: Los determinantes de la Ventaja Competitiva
Nacional

Estructura, estrategia
y rivalidad competitiva

Condiciones de

Condiciones de
los factores < >

la demanda

\ 4

Sectores conexos
y de apoyo

Fuente: Michael Porter La ventaja competitiva de las naciones. Ed. Plaza &Janes.
Espafia, 1991. Pag. 111

Los factores basicos (recursos naturales, el clima, la situacion
geogréafica, mano de obra no especializada, recursos ajenos a largo
plazo, etc.), son factores HEREDADOS, pasivamente o con poca
inversion y constituyen de hecho la base de la ventaja comparativa.

Sin embargo cada dia tales factores pierden importancia para lograr la
competitividad, ya que su “ventaja relativa” de acceso o disponibilidad
es superada por la actividad empresarial a nivel internacional,
manteniendo so6lo su importancia en la industria extractiva, la
agricultura y en aquellos sectores no intensivos en tecnologia.



Los factores avanzados son mas importantes para la competitividad
(moderna infraestructura de comunicacién, personal altamente
calificado, existencia de infraestructura cientifica, etc.), los que se
crean sobre la base de los factores basicos, pero requieren de
inversiones cuantiosas. Son mas dificiles de conseguir por la
competencia en el mercado mundial, ya que estan vinculados a la
estrategia de las empresas. En resumen son factores CREADOS.

Sin embargo para el logro de una competitividad sostenible (ver figura
5.2), no solo bastan los factores avanzados, ya que existe la
posibilidad de reducir la ventaja de poseerlos (por ejemplo la fuerza de
trabajo altamente calificada puede ser creada u obtenida por los paises
que carecen de ella); de ahi que sean indispensables otros tipos de
factores: los llamados factores especializados.

Figura 5.2: Relacion de los factores con la competitividad

FACTORES AVANZADOS > FACTORES ESPECIALIZADOS
BASE DE LA COMPETITIVIDAD COMPETITIVIDAD
SOSTENIBLE

Si un sector tiene como propdsito ser competitivo debera conjugar los
factores avanzados y los especializados, entendiéndose por éstos al
personal con formacion muy especifica, infraestructura con
propiedades peculiares, bases de conocimiento en unos campos en
particular, etc. En el recuadro ilustrativo 5.1 se muestra un ejemplo
para el turismo en Cuba.



Recuadro ilustrativo 5.1 Analisis de los factores para el turismo

Cuba posee condiciones naturales para el desarrollo del turismo. Existe
curiosidad por conocer a Cuba, sus ciudades cargadas de historia, su
naturaleza y su pueblo, especialmente éste ultimo cuya hospitalidad,
capacidad de comunicacion y forma de ser lo convierten en uno de los
mayores incentivos de retorno de los turistas.

No posee recursos de capital, los cuales ha tenido que obtener, en lo
fundamental, mediante la inversion extranjera, con ayuda de lo cual y
con recursos del pais se han creado méas de x mil habitaciones, que
unido a la infraestructura de carretera y aeropuertos, ayuda al
desarrollo del sector.

Los recursos humanos, poseen una alta calificacion, que ha ido
dirigiéndose hacia la especializaciéon en las diversas actividades que
intervienen en el turismo.

La infraestructura cientifica relacionada con el turismo se han ido
desarrollando en los ultimos tiempos, pero no puede decirse que exista
un conocimiento acumulado.

Las industrias que se basan en condiciones naturales, poseen una
ventaja comparativa, los kilbmetros de playas y el clima, es decir
factores heredados, los cuales son muy vulnerables si no se combinan
con otros factores especializados (creados), que le permitan a las
cadenas u organizaciones turisticas ofrecer un “producto” diferente al
de todos aquellos competidores que también poseen esas mismas o
similares condiciones naturales. Por ello en el caso del turismo en
Cuba se debera trabajar en la creacion de esos factores especializados
y en aprovechar otras alternativas menos tradicionales de venta del
“producto turistico”.

Condiciones de la demanda: este determinante se analizar
mediante tres elementos fundamentales:

e la composicion de la demanda

¢ la magnitud y pautas del crecimiento de la demanda interior

¢ la internacionalizacidn de la demanda

La figura 5.3 resume los elementos a tener en cuenta en el andlisis de
las condiciones de la demanda, como un determinante de la
competitividad de las naciones y sectores.




Composicion de la demanda: aborda mediante el analisis de la
estructura segmentada de la demanda, la existencia de compradores
entendidos y exigentes y la existencia de necesidades precursoras de
los compradores.

Las diferentes organizaciones pueden desarrollar, y de hecho lo hacen,
segmentos de mercados nacionales, en muchas ocasiones debido a
condiciones muy especificas, donde se especializan con productos y/o
servicios de altas prestaciones que, con el tiempo, son demandados
también a nivel mundial, lo que significa la transformacion del
segmento de mercado nacional en mundial.

La existencia de compradores entendidos y exigentes representa un
reto permanente para las organizaciones en el propdsito de satisfacer
tales necesidades, lo cual les impone la realizacion de innovaciones
que permitan el desarrollo de nuevos productos y servicios y/o la
modificacion de los existentes de forma sistematica de modo que
ponen a prueba y consolidan sus ofertas en los mercados nacionales
antes de su entrada en los mercados internacionales.



Figura 5.3: Las condiciones de la demanda

* Estructura segmentada de la dermanda
» Compradores entendidos y exigentes
* Necesidades precursoras de los compradores

*Tamaro de la dermandavinterior Difsion de los
«Tasa de creciniento de la demanda valores nacionles
«Tenprana demanda y saturacion

Fuente: elaboracion propia

La existencia en el pais de necesidades precursoras dadas, ente otras,
por condiciones muy especificas, permite el desarrollo de productos y
servicios muy particulares que en ocasiones por determinadas razones
alcanzan éxito a nivel mundial, como fue el caso de los televisores
japoneses.

Magnitud y pautas del crecimiento de la demanda interior: comprende
los aspectos relacionados con: tamafo de la demanda interior, tasa de
crecimiento de esta demanda, temprana demanda interior y
saturacion.

El tamafno de la demanda interior esta relacionado sobre todo con
aquellos sectores que requieran para ser eficientes de economias de



escala, grandes inversiones de Investigacion y desarrollo, etc.; pero
solo se convertira en una ventaja si esas producciones ademas gozan
de demanda en otros paises (por ejemplo la industria automovilistica),
es decir, que no se elaboren udnicamente en funcion de las
caracteristicas propias del mercado de origen.

La tasa de crecimiento de la demanda interior estimula la inversion y
por tanto las organizaciones son mas proclives a innovar, ya que el
crecimiento del mercado reduce el nivel de riesgo. Por tanto un pais en
crecimiento proporciona condiciones favorables a sus empresas para
introducir cambios y mejoras a sus productos o0 servicios, que le
permitan estar a la altura de la competitividad mundial.

La temprana demanda y saturacion de la misma estan muy
relacionadas, entre otros factores, con la existencia de compradores
entendidos y exigentes y con las necesidades precursoras comentadas
anteriormente, ya que la demanda es la manifestacion de la
necesidad, el deseo de satisfacerla y la posibilidad, en términos de
poder adquisitivo, de realizarla. Por tanto una demanda temprana
significa una demanda que se adelanta en el tiempo en relaciéon con
otros mercados y la saturacion de la misma puede venir dada por la
exigencia de los compradores en satisfacer sus necesidades de un
modo mas “sofisticado”. Todo ello le otorga condiciones favorables a
las empresas de esos sectores para introducir constantemente nuevas
generaciones de productos en el mercado mundial, cuya demanda
estd mas “retardada” en el tiempo.

Por supuesto pueden existir otros factores, como modificaciones en las
variables macroeconémicas durante un periodo de tiempo, que
provoquen una temprana demanda y saturacion, incluso pudieran
manifestarse otros de caracter meramente coyuntural, pero tales
casos no interesan a los efectos de este analisis, debido a que no son
permanentes, es decir, no representan una caracteristica en si de la
demanda.

Internacionalizacién de la demanda interior: es una condiciéon
favorable a las empresas del sector, cuando se difunden los valores
nacionales mediante los productos y los medios de comunicaciéon como
sucedio, por ejemplo con las comidas rapidas americanas.

Como puede comprenderse de lo anterior todos los aspectos
analizados, relativos a las condiciones de la demanda, parten de la
demanda en el mercado del pais de origen, cuyas caracteristicas
estimulen a los sectores a satisfacerla, para lo cual deberan desarrollar



sus capacidades internas en pos de nuevos productos o servicios, que
hagan competitivos sus negocios y salgan al mercado externo en
condiciones altamente favorables.

Sectores conexos y de apoyo: estimulan la competitividad en la
medida en que se posean proveedores de elevado nivel de
competencia que imponga exigencias y por tanto rete las capacidades
interna de las organizaciones en la busqueda de la eficacia de sus
producciones y servicios y los haga competitivos.

También existen un conjunto de sectores que sin ser proveedores,
apoyan y contribuyen a la competitividad. Son sectores que se
complementan y de esta forma tributan a la competitividad del sector,
por ejemplo la transportacion por aviones para el turismo (un ejemplo
de sectores afines y de apoyo para el turismo se muestra en la figura
5.4).

Figura 5.4: Sectores conexos y de apoyo del Turismo

Agricultura Transporte nacional

Ind. Alimentaria Trasporte aéreo
SECTOR HOTELERO
/

¥—___ Turista

Ind. Confecciones A

Agencias de viaje
Infarestructra extrahotelera

Otros

Fuente: elaboracién propia

Este determinante es muy importante porque el mismo representa la
existencia de un tejido industrial propio en el pais que permita las



necesarias complementaciones y relaciones reciprocas para que un
sector pueda gozar de condiciones para ser competitivo.

Se ha observado en estudios realizados, que en realidad las
organizaciones competitivas estan insertadas en agrupamientos
industriales, incluso en zonas geogréficas especificas en el pais, dando
lugar a los llamados “cluster” y de ello a hablar de competitividad
regional (regiones de un pais), mas que nacional o empresarial

Estrategia, estructura y rivalidad: el udltimo determinante de la

competitividad nacional es estrategia, estructura y rivalidad de la
empresa que incluye los aspectos expuestos en la figura 5.5

Figura 5.5: La estrategia, estructura y rivalidad competitiva

METAS

!

ESTRATEGIA
ESTRATEGIA ESTRUCTURA RIVALIDAD
ESTRUCTURA T "RIVALIDAD <“—| COMPETITIVA
DE LA EMPRESA DE LA
EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia

La estrategia y estructura de las empresas se refiere a la forma de
organizacion y gestion de las empresas en dicho sector. No existe una
forma Unica y universal de dirigir las empresas, ya que la misma esta
influida por el sistema educativo, la historia social y religiosa, las
estructuras familiares, la relaciéon estado-empresa, etc. Sin embargo la
estrategia y estructura de las empresas favorecen o no la
competitividad en tanto en cuanto estén orientadas hacia el exterior,
sean proclives a la innovacién y coadyuven a compartir metas y
objetivos entre todos los trabajadores de la organizacion.

Las metas se refieren a los propodsitos de los empleados y las
organizaciones que deben estar en linea con las posibles fuentes de



ventaja competitiva, es decir, que las metas de los propietarios y de
los empleados (incluyendo al directivo) estén dirigidas hacia las
necesidades del sector, que puedan garantizar una competitividad
sostenida.

Influye también en las metas el prestigio o prioridad nacional sobre el
sector en cuestiéon, ya que atrae recursos humanos de calidad y eleva
la motivacion de los empleados y propietarios. “Las naciones tienden a
ser competitivas en actividades que se admiran o de las que se

depende; esto es, de donde proceden los héroes”*>.

La rivalidad competitiva se refiere a la competencia entre las empresas
dentro del mismo sector, en el pais de origen. La competencia entre
empresas conduce a un reto permanente entre ellas en funcién de no
quedarse fuera o rezagadas o, por el contrario, de ser lideres. Esta
rivalidad provoca que las empresas constantemente se estén
superando a si mismas e innovando en el campo tecnoldgico y no
simplemente discutiendo un pedazo de mercado sobre la base de
competir en precios, lo cual puede conllevar a un desgaste de las
organizaciones y a una competitividad efimera.

Las organizaciones que se fogueen internamente en la competencia,
en sus paises de origen, estardn mejor preparadas para enfrentarla en
el exterior. Las caracteristicas de determinados sectores, como por
ejemplo el aeroespacial, no hace tan factible la competencia interna,
por lo que la competencia es obligatoriamente a nivel mundial.

Los cuatro determinantes de la ventaja competitiva de las naciones no
existen cada uno per se, sino que ellos entre si se auto refuerzan,
como lo indican las flechas de la figura 5.1, es decir que las
organizaciones de un sector de una Nacidbn poseeran mejores
condiciones para crear una ventaja competitiva sostenible en la misma
medida en que posean ventajas en cada uno de los determinantes.
“Los determinantes del “diamante” y las interrelaciones entre ellos
crean las fuerzas que moldean la probabilidad, orientacién y velocidad
de mejora e innovaciéon de las empresas de una naciéon integradas en

un sector”4.

Por ejemplo, fuertes sectores afines y de apoyo influiran en el
desarrollo de una demanda exigente y hasta precursora, al mismo

13 porter, Michael:La ventaja competitiva de las naciones Ed. Plaza &Janes. Espafa, 1991. Pag
167.

14 porter, M.: La ventaja competitiva de las naciones Ed. Plaza & Janes. Espafia, 1991. Pag.
238



tiempo ambos elementos coadyuvaran a la creacion de factores
especializados que permitan satisfacer las necesidades de los clientes
y todo ello a su vez provocara estrategias y metas en las
organizaciones que proporcionen rentabilidad, lo cual a su vez
promovera la competencia y ésta el reto sistematico a la innovacion,
base de la competitividad.

Sin embargo el estudio de los factores que influyen en la
competitividad a nivel de nacion estaria incompleto si no se analizan
dos elementos también importantes: el gobierno y la casualidad tal y
como se presenta en la figura 5.6

Figura 5.6: El sistema completo
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——————
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Fuente: Michael Porter Obra citada en la figura 5.1 p 182

La casualidad como categoria filoséfica existe y no se puede dejar de
tener en cuenta para el analisis, ya que en muchos sectores ha sido
factor decisivo de la competitividad, pues crea discontinuidades y
fisuras en la estructura de los sectores que pueden modificar la
posicion competitiva de las organizaciones, tanto a favor como en
contra.



Algunos ejemplos de casualidad pueden ser: actos de pura invencion,
crisis de materia primas (por ejemplo la crisis del petrdleo),
surgimiento de nuevas tecnologias que revolucionan el sector (por
ejemplo la biotecnologia, la microelectrdénica, etc.), guerras, decisiones
politicas de otros gobiernos, etc. Por ejemplo la decision del gobierno
cubano al triunfo de la Revolucion de no promover el turismo
extranjero, especificamente en Varadero, representdé una oportunidad
que supo aprovechar México para desarrollar Cancun.

El gobierno en cualquier pais, con detractores y defensores, juega un
papel nada despreciable en la creacion de condiciones que influyen en
la competitividad de los sectores. El gobierno debe ser un catalizador y
estimulador de la competitividad en las empresas, “no puede crear
sectores competitivos: sélo pueden hacerlo las empresas”®, pero si
promover con sus acciones y decisiones la competitividad de los
sectores para los cuales el pais presenta una situacién favorable, ya
sea partir de factores heredados y sobre dicha base crear otros
necesarios o bien a partir de factores totalmente creados.

Los gobiernos pueden actuar decisivamente en el desarrollo de la
educacion, de las ciencias basicas, de las inversiones de
infraestructura, asi como en la definicion de politicas que favorezcan el
desenvolvimiento de las organizaciones.

El andlisis del Diamante permite identificar las condiciones que otorga
el pais al desarrollo competitivo de un sector, por lo que su aplicaciéon
debe verse desde la perspectiva del sector y no de la empresa en
particular. No obstante después de efectuado el analisis completo de
todos los determinantes y llegar a conclusiones para el sector en su
conjunto se deberan precisar las oportunidades y amenazas especificas
para la empresa en cuestion.

Concluido el analisis del Diamante es necesario pasar al analisis de
fuerzas mas cercanas a la empresa y que de hecho conforman el micro
entorno de la misma, realizado mediante el analisis del sector
industrial

Analisis del sector industrial

En el capitulo 3 se expuso qué se entiende por sector, visto como
todas aquellas empresas que satisfacen la misma necesidad o como

15 porter, Michael: “;Dénde radica la ventaja compatitiva de las naciones?” Harvard-Deusto
Business Review, 4to trimestre, 1990. p. 18




dice Porter sus productos son sustitutos cercanos entre si, por lo que
cualquier variacion en los determinantes del sector, pudiera favorecer
o por el contrario “sacar del juego” a un negocio.

Segun Porter la estructura de un sector viene dada por 5 fuerzas: la
intensidad de la rivalidad, el poder negociador de suministradores y
clientes, la amenaza de productos sustitutos y de nuevos
competidores. Aunque algunos autores lo han desarrollado con diez
fuerzas y otros lo cuestionan, aun no ha sido superado en la teoria y
sigue siendo bastante utilizado en la practica.

Las cinco fuerzas que estdn presente en el juego competitivo del
sector se ilustra en la figura No 5.7 :

Figura 5.7: Elementos de la estructura de la industria
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Fuente: M. Porter Estrategia Competitiva Técnicas para el andlisis de los sectores industriales
y la competencia Ed. Continental México 1997 p24



La importancia de analizar el sector de competencia es que en el
mismo subyace “una estructura o0 conjunto de caracteristicas
econOmicas y técnicas fundamentales, que dan origen a estas fuerzas
competitivas™® , las cuales colectivamente determinan las utilidades
del sector. De lo que se trata es de identificar la estructura existente,
sus fuerzas decisivas y sus puntos vulnerables, para evaluar las
fortalezas y debilidades de la organizacion en dicha industria, que le
permitan “lidiar con las cinco fuerzas mejor que sus rivales™’ y por
tanto lograr una posicion competitiva (sobre la base de la ventaja

competitiva), que le genere el mayor rendimiento.

La intensidad de la rivalidad: estudia a los competidores actuales
para lo cual toma en cuenta un conjunto de factores:

e Cantidad y fortaleza de los competidores

e Diferenciacion de los productos

e La capacidad instalada superior al crecimiento del mercado o al
tamafo

e Existencia de altas barreras de salida

e Bajos costos de transaccion

e Bajo crecimiento del mercado

La alta rivalidad reduce la rentabilidad del sector, ya que, o bien se
disputaran el valor que crean para los clientes mediante los precios o
aumenta el costo de la competencia, pues cada nuevo peso de
utilidades a obtener representa una inversion mayor en lograr
mantener o mejorar la posicién de los productos entre los clientes.

La amenaza de nuevos competidores: Los competidores
potenciales seran todas aquellas organizaciones que hoy no compiten
en ese sector, pero gue tienen posibilidades de hacerlo.

Un aspecto de mucha importancia para la entrada de nuevos

competidores es el analisis de las barreras de entrada, que esta
relacionado con:

e Economias de escala

16 porter, M.E: “Towards a dynamic theory of strategy”. Strategic Management Journal, Vol.
12, 1991. Pag: 99

17 porter, M.E: Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior. Ed.
Diana. México, 1987. Pa4g:29.



Acceso a los canales de distribucion
Requerimientos de capital

Regulaciones gubernamentales

Reaccion esperada de los competidores actuales
Identidad de marca

Costos de transaccion

Diferenciacion

Por supuesto si la industria es proclive a la entrada de nuevos
competidores, es decir, que las barreras de entrada son bajas, eso
significa que la rivalidad se agudizaria aln mas con las consecuencias
ya descritas, si ademas, las barreras de salida del sector son altas, es
decir, es facil entrar y dificil salir del sector, la tasa de retorno se
reduce. En general se pudieran presentar las situaciones que se
describen en la tabla No 5.1 :

Tabla No 5.1 Relacidon entre barreras de salida e ingreso

BARRERAS DE SALIDA
BAJAS ALTAS
Rendimientos baja, Rendimientos bajos,
BARRERAS BAJAS estables riesgosos
DE INGRESO Rendimientos Rendimientos
ALTAS elevados, estables elevados, riesgosos

Fuente: M. Porter Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores
de la competencia. Ed. Continental. México 1997, p42

Poder de Negociacion de los Suministradores: los proveedores
participan en el juego competitivo del sector aunque ellos no sean
competidores, pero en dependencia del poder de negociacion que
posean, influiran en la rentabilidad media del sector. Por ejemplo los
proveedores poderosos pueden aumentar los precios de sus productos
y si la industria no tiene capacidad para recuperar tales costos en sus
propios precios, el proveedor estara extrayendo rentabilidad al sector.

El poder de negociaciéon de los proveedores dependera de:

Los insumos son diferenciados o no

Los costos de transaccion

Presencia de insumos sustitutivos

Concentracion de proveedores

Impacto de los insumos en el costo o en la diferenciacion
Riesgo de integracioén vertical hacia delante



Poder Negociador del Cliente: el cliente es una pieza importante en
la estructura competitiva del sector, ya que los negocios crean valor
para ellos, por lo que sus exigencias y requerimientos pudieran
representar extraccion de rentabilidad.

El poder de negociacién del cliente depende de:

El volumen de compra

Riesgos de integracion vertical hacia detras

Presencia de productos sustitutivos

La diferenciacion de los productos

El comprador no se concentra o no en un solo proveedor
Impacto del producto en la calidad y/o desempefio

El peso que representa en las utilidades del comprador

Amenazas de productos sustitutos: los riesgos de productos
sustitutivos se refieren a la posibilidad de modificar las condiciones de
precios en la industria y/o la propension del comprador en favor del
sustituto, todo lo cual presiona al sector a una mayor diferenciacion, a
una mejor prestacion, etc.; en definitiva a mas inversiéon y, por tanto,
a menos utilidades.

Cada empresa poseerd sus fortalezas y debilidades respecto a la
estructura del sector e identificara oportunidades y amenazas, todo lo
cual puede variar en el tiempo. Un error muy frecuente es analizar la
estructura del sector desde la perspectiva de la empresa y también el
considerar que todos los integrantes del sector son competidores
directos, cuando en realidad las empresas compiten con aquellas que
siguen una estrategia igual o similar, a esos grupos de competidores
se les denomina grupos estratégicos.

Las organizaciones para competir en el sector industrial pueden
adoptar una amplia diversidad de formas, a las que Porter denomina
dimensiones y que marcan la diferencia entre las opciones
estratégicas, algunas de estas dimensiones son las siguientes:
e Especializaciéon
Identificacion de marca
Seleccion de canal
Calidad del producto
Liderazgo tecnoldgico
Integracion vertical
Posicion de costos
Servicio



Politica de precios
Apalancamiento

Relaciones con la casa matriz
Relaciones con los gobiernos

Por supuesto que pueden existir otras dimensiones no propuestas por
el autor, lo importante es tener claro que la dimension es la base o
variable clave de la estrategia

Porter define los grupos estrategicos como “el conjunto de empresas
en un sector industrial que siguen una misma o similar estrategia a lo
largo de las dimensiones estratégicas”*®

Un mapa de grupo estratégico brinda a la organizacion un instrumento
para el analisis de sus competidores reales, sobre los cuales debera
obtener la mayor informaciéon posible, mediante el espionaje u otras
formas de informacion. Una muestra de esta informacién se presenta
en el apéndice 1

En la figura No 5.8 se muestra un ejemplo de grupos estratégicos para
las cadenas de tiendas en Cuba.

18 M. Porter Estrategia Competitiva Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y la
competencia Ed. Continental México 1997 p148



Figura No 5.8 Grupos Estratégicos Cadenas de Tiendas en Cuba
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Mercado meta
Fuente: Tesis de Doctorado Estrategia de Marketing del Comercio Minorista de
Bienes en Cuba autor Luis A. Barreiro 2002

Definidos los grupos estratégicos dentro de ellos es posible analizar las
especificidades en el comportamiento de las 5 fuerzas antes
expuestas.

Se debe tener presente que cada sector es Unico, con una estructura
Unica y la importancia de las diferentes fuerzas dependera del sector
en particular. La estructura de los sectores industriales cambian con
frecuencia y la evolucion de los mismos es de suma importancia para
la definicion de la estrategia.

Evolucion de los sectores industriales

Los sectores industriales pasan por diferentes fases o etapas como
parte de un proceso evolutivo. Los sectores poseen una estructura
inicial que pocas veces sera la que mantendra en su desarrollo, ya que
los mismos transitaran hacia una estructura potencial, raras veces

19 se debe aclarar que la ubicacién de una cadena en méas de una posicién, responde al
desarrollo de mas de un negocio particular bajo una misma denominaciéon de marca, tal es el
caso de las boutiques pertenecientes a TRD y a Panamericanas o los Minisuper de Caracol.



conocida por completo, pero como afirma Porter “incrustados en la
tecnologia fundamental, en las caracteristicas del producto y en la
naturaleza de los compradores presentes y potenciales, existe una
gama de estructuras que posiblemente podria alcanzar el sector
industrial dependiendo de la direccion y del éxito de la investigacion y
desarrollo, de las innovaciones en la comercializacion y de factores
similares”®°

Segun Porter existen mas de 10 procesos dinamicos predecibles que
se presentan en todo sector industrial, solo que la direccion y rapidez
de los mismos varia de sector a sector. Estos procesos son los
siguientes:

Cambios en el crecimiento a largo plazo

Cambios en los sectores del mercado atendido
Aprendizaje de los compradores

Reduccion de la incertidumbre

Difusion del conocimiento patentado

Acumulacién de experiencia

Expansion (o contraccion) en la escala

Cambios en los costos de insumo y de pariedad cambiaria
Innovacion del producto

Innovacion en la comercializacion

Innovacion en el proceso

Cambio estructural en los sectores industriales adyacentes
Cambios en la politica gubernamental

Ingresos y salidas

Porter plantea 4 tipos de sectores industriales: fragmentados,
nacientes, madurez y declive. En realidad los tres ultimos son los que
estan relacionados con las etapas de los procesos de evolucion o
cambio, ya que los fragmentados son un tipo especifico de sector que
transita en su evolucidon por las etapas propuestas. Se caracterizaran
solo los sectores segun su etapa evolutiva.

2 Estrategia Competitiva 1997 p180



Sectores Industriales Nacientes: los sectores industriales nacientes
generalmente surgen por un conjunto de cambios que pueden

operarse desde la

innovacion tecnolégica hasta cambios en

las

necesidades de los clientes o cambios del macro entorno. En la tabla
No 5.2 se presenta de forma resumida las caracteristicas de estos

sectores:

Tabla No 5.2 Caracteristicas de los sectores nacientes

Entorno Estructural

Caracteristicas
estructurales comunes

Incertidumbre tecnolégica
Incertidumbre estratégica
Costos iniciales elevados
Empresas embridnicas y
segregadas

Compradores de primera
vez

Horizonte de tiempo corto
Subsidio

Tempranas barreras de
movilidad

Tecnologia propia

Acceso a canales de
distribucion

Acceso a materias primas y
otros insumos

Ventajas de costo por
experiencia

Riesgo que eleva el costo
de capital

Problemas
desarrollo

para el

Incapacidad para obtener
materias primas y
componentes

Periodo de incremento de
precios de las materias
primas

Ausencia de infraestructura
Ausencia de
estandarizacion de la
tecnologia o producto
Obsolescencia percibida
Confusion de los clientes
Calidad erratica de los
productos

Problemas de imagen con
la comunidad financiera
Demoras en la aprobacion
oficial

Costos altos

Respuesta de las entidades
amenazadas

Caracteristicas del mercado

Naturaleza del beneficio
esperado por el cliente
Posibilidades de obtencién




de beneficios sofisticados
en clientes
organizacionales

Costo del fracaso del
producto en la adopcion
Costos de introducciéon o
sustitucion del nuevo
producto por el existente
Servicios de apoyo

Costo de obsolescencia
Acciéon gubernamental en
el sector

Recursos de los
compradores para el
cambio

Percepcion del cambio
tecnoldégico

Riesgo personal en la toma
de decisiones

Elaboracion propia a partir de M. E. Porter Estrategia Competitiva capitulo 10

La forma en cOmo la organizacion asuma el reto, mediante sus
elecciones estratégicas, para enfrentar tanto el entorno estructural
como los mercados, le permitira evadir, reducir o eliminar alguno de
los problemas mencionados para su desarrollo.

Como se puede observar las caracteristicas estructurales comunes
estan en el orden de los riesgos e incertidumbre de todo lo naciente,
en este caso los sectores, al mismo tiempo que la conformacion de
barreras tempranas, menos vinculadas a las escalas y a la posesion de
recursos tangibles o intangibles, van constituyendo el sector. En lo
relativo a los mercados, sobre todo con énfasis marcado en los
mercados organizacionales, es donde se decide la aceptacion y éxito
de los productos o servicios que se oferten por el nuevo sector y por
tanto la base de su desarrollo posterior, si el sector es capaz de saber
aprovecharlo.

Sectores maduros: los sectores nacientes si logran el éxito pasan por
periodos de crecimiento, éste podra ser mas o menos largo en
dependencia de las caracteristicas del sector, de las posibles
innovaciones y otros eventos, pero como regla los sectores llegan a
etapas de madurez, que significa crecimiento, pero mas lento. En la
Tabla No 5.3 se muestran algunas de las particularidades de los
sectores en esta etapa:




Tabla No 5.3 Caracteristica de los sectores maduros

Cambios del sector durante la transicion |La disminucion del crecimiento significa
mas competencia por la participacion
Las empresas cada vez venden mas a
clientes repetitivos y experimentados
La competencia suele cambiar hacia un
énfasis mayor en el costo y servicios
Agudo problema para agregar capacidad
y personal a la industria

Los métodos de fabricacion,
comercializacion, distribucion, venta e
investigacion y desarrollo cambian con
frecuencia

Es dificil conseguir nuevos productos y
aplicaciones

Aumenta la competencia internacional
Las utilidades disminuyen

Las utilidades de los distribuidores caen
pero su poder aumenta

Idem tabla anterior capitulo 11

El reto que se enfrenta es el de cierta saturaciéon del sector y el
mercado. La competencia es fuerte y los beneficios deben ser
repartidos entre todos, por lo que se reducen para cada organizacion.
Se supone que es una etapa donde se han explotado al maximo las
posibilidades tecnoldgicas de base, por lo que se hace dificil conseguir
nuevos productos y aplicaciones y de ahi que la competencia se
traslade hacia los servicios, como una forma de agregarle valor al
producto principal para el cliente, que al mismo tiempo es ya un
conocedor de los productos, pero también de las organizaciones, lo
que hace mas dificil su satisfaccion.

Sectores en declive: al hablar de sectores industriales en declive se
esta relacionando con la etapa en que se experimenta una reducciéon
absoluta en ventas durante un largo periodo, no a situaciones
coyunturales producida por crisis econdmicas 0 acontecimientos
disruptivos como guerras o catastrofes naturales. Las caracteristicas
mas tipicas son las que se muestran en la Tabla 5.4:




Tabla No 5.4 Caracteristicas de los sectores en declive

Condiciones de la demanda Incertidumbre
Tasa y patron de declinacion
Estructura de la demanda restante

Barreras de salida Activos fijos de larga vida o especializados
Costos fijos de salida

Barreras estratégicas de salida

Barreras de informacion

Barreras emocionales

Accién gubernamental y barreras sociales

Volatilidad de la rivalidad

Idem tabla anterior capitulo 12

Las condiciones de la demanda se convierten en el aspecto central,
pues las acciones futuras e incluso la existencia misma del sector
dependera de la demanda, en términos de su contraccion y la rapidez
0 no de la misma, la existencia de posibilidades de incentivar la
demanda, etc. La demanda de una industria declina por diversos
factores entre otros Porter sefala: la sustitucion tecnoldgica, aspectos
demograficos y cambios en las necesidades que provocan dejar de
consumir el producto.

De lo anterior se desprendera el analisis de las barreras de salida, lo
cual es una valoracion ante la imposibilidad de mantener el sector en
crecimiento. Cualquier estrategia a tomar esta etapa (que se
analizaran mas adelante) conlleva a un analisis de costos en dinero y
de también de costos psiquicos.

En ocasiones la volatilidad de la rivalidad es la respuesta de los

integrantes del sector por tratar de alcanzar el maximo posible de

beneficios, generalmente mediante una guerra de precios. Esta guerra

serd intensa por cuanto:

e El producto se percibe como un comodity

e Los costos fijos son altos

e Las barreras de salida son altas y pueden blogquear a algunas
empresas

e Las empresas pueden considerar estratégico mantenerse en el
sector

e Los puntos fuertes de las empresas estan mas o0 menos equilibradas

e Las empresas tiene incertidumbre de su propia capacidad
competitiva

Hasta aqui se ha comentado el enfoque de Porter sobre las
caracteristicas de los sectores segun su etapa evolutiva, sin embargo



Hill y Jones (1996) proponen otra clasificacion de los sectores en:
embrionarias, en crecimiento, en recesién, maduras y en decadencia.
En la figura No 5.9 se muestra de forma resumida las especificidades
de estos sectores:

Figura No 5.9: Clasificaciéon de los sectores por Hill y Jones
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Fuente: Elaborado a partir de Hill y jones Administracion Estrategica 1996
Analisis del mercado

Si un analisis no puede faltar desde el punto de vista externo es el
mercado, ya que en el mismo se gana o se pierde la batalla
competitiva.

Un elemento de analisis del mercado es el tamafno del mismo, medido
por la demanda, cuyos métodos de calculo se analizaran en el capitulo
6 de Plan de Negocio. El tamafio de un mercado influye en las
decisiones estratégicas a considerar en cuanto a volumen, rivalidad,
etc. Sin embargo no basta con el tamafo es importante determinar su
evolucion, léase en qué fase del ciclo del mercado se encuentra, lo
cual se expone a continuacion:

La primera fase de cristalizacion es cuando las organizaciones
identifican una necesidad, manifiesta o latente y evaltuan sus



condiciones tecnoldgicas, comerciales y financieras para poder
producir un producto o prestar un servicio (lo cual pudiera significar un
expansion o diversificacion de productos o servicios que se analizara
mas adelante). Si la organizaciéon posee las condiciones y es factible
satisfacer la necesidad identificada, entonces lanzaria el producto o
servicio, que de ser exitoso, conllevaria al crecimiento de la demanda
y por tanto del mercado, es decir se entraria en la fase de expansion.

La fase de expansion significa que la empresa goza del crecimiento de
la demanda gracias a que su producto o servicio crea valor para el
cliente, que éste percibe y le satisface, por tanto la organizacion
poseerda una ventaja competitiva que le permite recibir la rentabilidad
media o superior a la media del sector. Ese ritmo de ese crecimiento
es necesario determinarlo.

La competencia al observar el éxito de la empresa tratara de
segmentar el mercado, es decir, de encontrar insatisfacciones con el
producto o servicio actual, de manera de hacer vulnerable la ventaja
de la empresa establecida, pero al mismo tiempo de encontrar un
mercado para productos o servicios que satisfagan necesidades mas
especifica, por lo general mediante modificaciones del producto inicial
o de los procesos que permitan venderlo mas barato, es decir como
regla, mediante innovaciones incrementales. Todo esto provoca la
fragmentacion del mercado y habra que valorar como repercute en la
demanda.

La rivalidad cada vez mayor, la segmentacion cada vez mas fina del
mercado puede conllevar a rendimientos cada vez menores de las
organizaciones del sector en ese mercado y empujan a las
organizaciones hacia la busqueda de nuevas ventajas, mediante
innovaciones, que al realizarse provocan la reconfiguracion del
mercado, dando inicio a la primera fase antes expuesta o pasandose
previamente por la fase de terminacién, que es cuando la innovacién
es radical y saca del mercado a los productos precedentes.

En la figura 5.10 se muestra un esquema de este proceso evolutivo,
descrito por Kotler:



Figura No 5.10 Ciclo del mercado
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Fuente: Elaboracion propia

Cada una de estas fases implica volumenes de demanda, rendimientos
y margenes, ritmos de crecimiento del mercado diferentes y es
necesario conocerlos por parte de la empresa de forma sistematica.
Ademas el proceso descrito puede verse afectado por efectos del
entorno: guerras, descubrimientos cientificos, crisis econémicas, etc.

El analisis de la demanda, de su ritmo de crecimiento y sus
especificidades va precedido de la eleccion del mercado, no solo
geografico, sino la seleccion del cliente. Esta es la decision primaria y
béasica, a quién se desea o se puede servir, a quienes se desea
satisfacer sus necesidades, pues de otra manera es imposible construir
una ventaja. Se produce o se brinda un servicio para un mercado
determinado, que esta compuesto por clientes con determinadas
caracteristicas que se expresan en sus demandas, esta es la variable
estratégica mas importante, mas que la competencia.

Es por tal razén que en la batalla por el mercado y por una posicion
dominante en el mercado, se debe ejecutar la segmentacion del
mismo. La segmentacion es la identificacion de grupos de
consumidores con necesidades y preferencias heterogéneas, es decir,
en un mercado pudieran existir varios grupos de consumidores con
necesidades homogéneas hacia lo interno de cada grupo y
heterogéneas entre los diferentes grupos.



La segmentacion del mercado es un proceso con tres etapas
fundamentales, segun los distintos autores de marketing, las cuales
son: la segmentacion, seleccién del mercado meta y el
posicionamiento como se muestra en la figura No 5.11

Figura No 5.11 Etapas de la Segmentacion del Mercado
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Fuente: P. Kotler Direccidon de Mercadotecnia

La primera etapa, es la segmentacion propiamente, ya que se definen
las variables a utilizar y los métodos y se desarrollan los perfiles. La
determinacion de las variables dependera del tipo de producto o
servicio, del tipo de necesidad a satisfacer y se clasifican en:
demograficas, geogréaficas, conductuales y psicogréficas.

Los métodos son generalmente estadisticos y multivariables, ya que la
segmentaciéon implica la utilizacibn de mas de una variable a la
poblaciéon a estudiar. La resultante de la aplicacién de método y
variables brinda un conjunto de segmentos, los cuales deben ser
caracterizados y es lo que se denomina perfiles de los segmentos.

La segunda etapa se enfoca a determinar el mercado meta y para ello
se hace indispensable evaluar el atractivo de los diferentes segmentos
resultantes. Esta evaluacion se realiza analizando variables de tamanio,
ritmo de crecimiento esperado, etc., pero también muchos autores
proponen el estudio de las 5 fuerzas en cada segmento. Por supuesto
gue segmentos bajos en rentabilidad, no medibles, poco accesibles o



con dificultades evidentes para accionar un programa de marketing,
deben ser desechados.

A partir del atractivo y de las posibilidades reales de la organizacion,
en términos de sus competencias, tecnologia y otras variables
internas, es que se determina el mercado meta, ya sea como un solo
segmento, varios segmentos o definitivamente el mercado en su
conjunto, sin segmentar.

La ultima etapa es una de las mas importantes, pues se trata de
definir el posicionamiento de marketing, es decir como ganarse la
mente del cliente. Este es un proceso del marketing estratégico, por lo
cual no se profundizara en el mismo, solo enfatizar en algunos
aspectos:

e Ganarse la mente del cliente significa ofrecerle un valor, que
satisfaga sus necesidades y expectativas, percibido por él.

e Para ganar la mente del cliente se hace necesario crear una
categoria que signifique algo para el cliente en su busqueda de
satisfaccion.

e El logro de un posicionamiento implica ingresos y cuota de
mercado para la organizacion

e El posicionamiento es la batalla por la mente del cliente frente a
otros competidores, por lo de identificar los vacios en el
mercado, ayuda a la decision estratégica

e La ventaja competitiva es la base de un posicionamiento,
llegandose al cliente mediante una mezcla comunicacional.

El posicionamiento no es arbitrario, depende de las necesidades no
satisfechas o no totalmente satisfechas, de poseer una ventaja que
permita satisfacer las mismas, de definir correctamente una categoria
en base a esa ventaja y de organizar todas las acciones para lograr,
finalmente, posicionarse en la mente del cliente.

Factores Clave de Exito
El analisis externo a nivel de sector permite identificar los factores

clave de éxito, ya en el capitulo 3 se realiz6 una primera aproximacion
al estudio de los mismos, sin embargo aqui se profundizara.



Al referirse a factores clave de éxito, se esta hablando de recursos o
habilidades esenciales o claves, que deben poseer los negocios que
compiten en un determinado sector para tener éxito en el mercado.

Es decir que para satisfacer las necesidades y exigencias de los
clientes sobre los productos o servicios de un determinado sector, los
negocios de ese sector deberan poseer y dominar ciertos recursos o
habilidades, que son los factores clave de éxito. Un ejemplo se
muestra en la Tabla No 5.5

Tabla No 5.5 Ejemplo en la telefonia residencial

Factores Clave de Exito Atributos del cliente
la tecnologia Conexién limpia y segura
costos Tarifas baratas
servicio al cliente Comodidad

Fuente: elaboracién propia

Dominar los factores implica tener éxito, debido a que las
organizaciones desempefaran los mismos sobre la base de alguna
ventaja competitiva, es decir, cada organizacion en el sector
identificara las fuentes de ventaja competitiva que les permita un
posicionamiento estratégico, respecto a las 5 fuerzas y un
posicionamiento de marketing, respecto a la mente del cliente.

Los factores clave de éxito son diferentes para los distintos sectores y
varian en el tiempo para un mismo sector en la medida que cambian
las condiciones de la competencia, es decir, si existen cambios en la
estructura del sector, ya sea por cambios tecnoldgicos, cambios en los
gustos o habitos de los clientes u otros.

Por lo general son mas de un factor clave de éxito en cada sector y lo
esencial seria que los negocios poseyeran o dominaran todos los
factores y no solo unos cuantos, eso le otorga mas solidez para crear
la ventaja.

5.4 Escenarios

La combinacién de las tendencias futuras, teniendo en cuenta el
dinamismo y discontinuidad con que se producen los cambios del
entorno en estos tiempos, da lugar a la conformaciéon de los
escenarios posibles, probables y deseables en los cuales la
organizacion debera desarrollar su actividad, permitiendo la
elaboraciéon de alternativas estratégicas adaptadas a cada caso, de las




que se debera elegir las que la organizacion considere prioritarias
para aprovechar los cambios esperados y minimizar el riesgo ante las
incertidumbres presentes.

El método de elaboracion de escenarios alcanza su mayor popularidad
a finales de la década de los sesenta a partir de la publicacién en 1967
del libro “El afio 2000” escrito por Kahn y Wiener, basandose en las
técnicas de prospectiva. Su necesidad aparece debido a la ruptura de
las tendencias pasadas y por tanto la imposibilidad de planificar las
acciones estratégicas en base al resultado de la extrapolacion de
estas, utilizando las conocidas técnicas de proyeccion que
proporcionan estimados sobre un solo punto en el futuro.

El periodo de tiempo que abarcan los escenarios debe “reflejar el
horizonte de tiempo de las decisiones de inversién mas importantes”?
y por consiguiente varia de un sector a otro.

La definicion de escenarios ya se abordd en el capitulo 3 y se analiz6 la
I6gica de su construccion segun las técnicas prospectivas propuestas
por M. Godet, sin embargo ahora se analizaran los escenarios
industriales, como denomina Porter a los escenarios cuyo marco de
analisis es el sector industrial y donde toma en cuenta con mucha
fuerza las incertidumbres competitivas. El proceso de construccion de
escenarios se ilustra es la figura No 5.12

21 porter, M. : Ventaja Competitivas. Crecimiento y sostenimiento de un desempefio superior.
Ed. Diana , México 1985. Pag 460



Figura No 5.12 Proceso de construccion de escenarios en
sectores industriales
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Fuente: M. Porter Ventaja competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempefio superior p
461

A continuacion se explican cada una de las etapas expuestas en la
figura 5.12

Identificar las incertidumbres que puedan afectar al sectorSe debe
examinar cada elemento de la estructura del sector industrial y debe
colocarse en una de tres categorias: constante (aspectos de la
estructura que dificilmente cambiaran), predeterminada (areas donde
la estructura cambiara, pero se puede predecir) e incierta.

Listar todas las tendencias y cualquier cambio importante posible y
valorar el impacto sobre la estructura del sector.

Los factores que afectan la evolucion del sector listados anteriormente
son fuerzas que pueden afectar la estructura del sector.

Los cambios mas dificiles de predecir son aquellos que se originan
fuera de la estructura del sector, que provienen del macro entorno,
estudiados en el capitulo 3.

Los elementos estructurales inciertos deben dividirse en
incertidumbres independientes y dependientes. Las primeras son
aquellos elementos de la estructura del sector cuya incertidumbre es
independiente de otros elementos de la estructura y las fuentes




pueden estar dentro o fuera del sector. Las dependientes son aquellos
elementos de la estructura del sector que seran determinados en gran
parte o totalmente por las incertidumbres independientes. Los
escenarios se construyen sobre la base de las incertidumbres
independientes, llamadas variables de escenarios (ejemplos:
comportamiento de los competidores, precios del petréleo, evolucion
de la demanda, etc.)

Determinacion de los factores causales. Definidas las incertidumbres
mas importantes se debera determinar los factores que la causan,
dividiéndoles en externas al sector e internas del sector. Entre las
primeras pueden estar todos aquellos aspectos del entorno mas macro
como tendencias sociales, condiciones econdmicas, habitos de compra
del consumidor, etc. En las internas del sector pueden estar aspectos
relacionados con la competencia, los suministradores, etc

Suposiciones plausibles. Las suposiciones sobre una variable de
escenario deben estar en el rango de los valores factibles que podria
tomar la variable, exponiendo las diferencias importantes en una
estructura posible del sector (por ejemplo si la variable de escenario es
la demanda futura del turismo de Estados Unidos, las suposiciones
estarian relacionadas con el levantamiento total del bloqueo,
autorizacion de viajes a norteamericanos o la situaciéon actual de
blogueo). Un escenario debe ser consistente de lo que podria ser la
estructura del sector futura, por lo que es indispensable la consistencia
de las suposiciones. La eleccion de suposiciones estara gobernada por
cuatro factores: la necesidad de poner limites a la incertidumbre, la
regularidad en el impacto sobre la estructura, las creencias de los
gerentes y lo practico.

Construccion del escenario. Lo cual implica la combinacion de
suposiciones de cada variable de escenario (o factor individual)
valorando su consistencia e impactos entre ellas y de ahi determinar la
estructura futura del sector bajo ese escenario, desarrollar las
implicaciones del escenario para el atractivo de la estructura e
identificar las implicaciones del escenario para las fuentes de ventaja
competitiva.

Determinado los escenarios y las fuentes de ventaja competitiva, se
deberéa analizar las posibles alternativas estratégicas

En la aplicacion del método en sus diferentes fases se utilizan variadas
técnicas para el trabajo en grupo y el trabajo con expertos, tales



como : entrevistas, sesiones de trabajo en grupo, matriz de analisis
estructural, método de impactos cruzados, método Delphi, etc.

Independientemente de la metodologia en que se base la construcciéon
de escenarios, los mismos constituyen “ herramientas para mejorar la
creatividad en la planeacién estratégica”??, ya que por una parte
amplian la vision sobre el futuro de los gerentes a la luz del andlisis
de diferentes incertidumbres, expandiendo las variantes de decision a
considerar y por otra posibilitan que la decisidn estratégica que se
tome sea consciente de los riesgos que se corren al apostar sobre una
u otra postura estratégica.

Lo mas importante en la construccion de escenarios , y al contrario de
lo que muchos piensan, no es saber lo que va a pasar en el futuro con
certeza, sino conocer que se va hacer ante los posibles escenarios y
como van afectar a la organizacion, para poder estar preparados ante
cualquier cambio en las condiciones del entorno.

No obstante, no siempre es aconsejable su uso, sefialandose como
condiciones minimas la existencia de una buena base de
conocimientos, habilidades en las técnicas de planificacion e
importantes incertidumbres.

5.5 Anélisis interno

A nivel de negocio puede realizarse un andlisis funcional tal y como se
apunto en el capitulo 3 y por supuesto que también es valido una
auditoria de recursos que permita identificar los recursos y habilidades
distintivas que se posea. Claro esta que a nivel de negocio el andlisis
de recursos y capacidades no tiene la connotacion que a nivel
corporativo cuyo alcance pudiera ser la estrategia misma. Sin
embargo a nivel de negocio se hace el escrutinio mas preciso de los
recursos, habilidades y capacidades que se domina y que constituiran
la base de la ventaja competitiva. El andlisis interno en los negocios
persigue identificar las fuentes existentes o a crear para poseer una
ventaja competitiva.

Analisis de valor: cadena de valor

Segun Porter®3(102) “las organizaciones son una coleccién de
discretas, pero interrelacionadas actividades...la estrategia de las

22 porter, M. : Obra Citada Pag 492
23 M. Porter. Towards a dynamics theory of strategy Strategic management Journal Vol. 12
(Winter 1991) p102



organizaciones se define como la configuracion de sus actividades y
sus interrelaciones” y de ahi que el autor enfatice que la empresa
obtiene ventajas “desempefando actividades estratégicamente
importantes mas barato o mejor que sus competidores”?*, es decir,
que se podra obtener ventaja en costo (mas barato) o por
diferenciacion (mejor que los competidores).

Cuando se habla de ventaja en costo se habla de poseer los costos
mas bajos del sector, que permita a la organizaciéon competir mediante
precios, pero ello no significa que no tenga en cuenta otros atributos
de valor que el cliente exija. Al hablar de diferenciacion se indica que
la organizacion es capaz de ofrecerle al cliente algo Unico por lo cual
el cliente este dispuesto a pagar mas, sin embargo eso no significa que
los costos puedan tomar cualquier valor. Porter propone la cadena de
valor como instrumento para el analisis de las fuentes de la ventaja
competitiva a nivel de negocios, que se pasara analizar.

La cadena de valor se basa en que los negocios forman parte de un
sistema de valor tal y como se muestra en la figura 5.13

Figura No 5.13: Sistema de Valor
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24 M. Porter. Ventaja Competitiva Creacién y sostenimiento de un desempefio superior. Ed.
Diana México 1985 p 51



Fuente: M. Porter. Ventaja Competitiva Creacién y sostenimiento de un desempefio superior.
Ed. Diana México 1985 p 53

La figura 5.13 nos plantea varias cuestiones de interés:

Nos muestra una empresa diversificada, ya que como se observa
hay varias unidades de negocios y las mismas se encuentran en
varios sectores industriales, que pueden o no tener relaciones
con el negocio principal (en esta figura asumiendo que el
negocio del centro es el principal todo pareciera indicar que
existen sinergias entre ellos).

El sistema esta compuesto por todos aquellos actores que
participan en la creacion de valor incluido el cliente mismo.

El valor que percibe el cliente final es la expresion de un sistema
de valor que mientras mas inter vinculado se encuentre mejores
condiciones para lograr una ventaja competitiva. La interrelaciéon
entre las cadenas de valor se realiza mediante las actividades de
valor en las cuales se descomponen los negocios.

Segun Porter y los seguidores de la escuela de posicionamiento, la
empresa es un conjunto de actividades primarias y secundarias, las
cuales deben ser desagregadas en las actividades de valor individual
(segun la empresa y el sector donde actue), para analizar el
comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciaciéon
existentes y potenciales, segun este enfoque la base de la ventaja esta
en la forma en que la empresa desempefa esas actividades y las
relaciones entre ellas. La figura 5.14 muestra la cadena de valor
genérica.



Figura No 5.14: La cadena de valor
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Fuente: M. Porter. Ventaja Competitiva Creacién y sostenimiento de un desempefio superior.
Ed. Diana México 1985 p 54

Las actividades primarias representa gastos de la organizacion en la
creacion de valor para el cliente, por lo que si se persigue una ventaja
en costos se deberan valorar cada una en funciéon de su reduccion al
mismo tiempo que crea o aumenta el valor percibido por el cliente, si
por el contrario la ventaja que se persigue es de diferenciacion,
entonces se analizard como cada una aporta a la creacion de valor ya
que la diferenciacion puede venir dada por cualquiera de las
actividades que sea capaz de entregar al cliente algo diferente,
exclusivo, respecto al competidor y satisfaga todas sus expectativas.

En la tabla No 5.6 se explican las actividades primarias y secundarias
segun los criterios de Porter

Tabla no 5.6 Actividades de una cadena de valor genérica

Actividades Primarias Contenido

Logistica Interna Actividades asociadas con el recibo,
almacenamiento, manejo de materiales,
control de inventarios, etc.

Operaciones Actividades asociadas con la
transformacién de insumos para obtener




el producto final (como maquinado,
empaque, mantenimiento, etc.) o con la
prestacion de un servicio

Logistica Externa

Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del
producto final (como almacenamiento,
operacion de entrega y pedidos, etc.)

Marketing y Ventas

Actividades asociadas con proporcionar
un medio por el cual los clientes puedan
comprar el producto e inducirlo a hacerlo
(como publicidad, fuerza de ventas,
seleccion del canal, precio, etc.)

Servicio

Actividades asociadas con la prestacion
del servicio para mantener o realzar el
valor del producto (como instalacion,
reparacion, entrenamiento, repuestos,
etc.)

Actividades Secundarias

Contenido

Infraestructura

Incluye actividades como la
administracion general, planeamiento,
finanzas, contabilidad, asuntos legales y
calidad

Desarrollo Tecnol6gico?®

Incluye tanto el conocimiento (know
how), procedimiento, como la tecnologia
dentro de los equipos. Agrupa todo tipo
de actividades que ayuden a mejorar el
producto o el proceso (como disefio de
producto, equipos, procedimientos de
servicios, etc.)

Recursos Humanos

Incluye las actividades vinculadas con la
busqueda, contratacién, entrenamiento,
desarrollo y compensaciones de todo tipo
de personal

Aprovisionamiento

Asociado a la funcién de compra de los
insumos y equipos (negociacion con
proveedores, licitaciones, etc.)

Fuente: M. E. Porter Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un

desempefio superior. 1985

En la figura No 5.15 se muestra una cadena de valor genérica para un
establecimiento del Comercio minorista de bienes, elaborado en Cuba

25 Es mas amplio que los departamentos de 1+D, pues las diferentes actividades primarias
utilizan un amplio rango de tecnologias, muchas veces no consideradas en el estrecho

concepto de investigacion y desarrollo




Figura No 5.15 Cadena de Valor Genérica
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Marcaje de etc.
productos.
Despacho al
area de vtas.
Logistica Ventas Logistica Marketing Servicios
de entrada de salida complementarios

Actividades primarias

Fuente: L. Barreiro Estrategia de Marketing en el comercio minorista de bienes en
Cuba. Tesis de Doctorado La Habana 2002

En la Tabla 5.7 se muestra un ejemplo genérico sobre la posibilidad
que ofrece cada actividad en funciéon de la ventaja que se desea
obtener:

Tabla no 5.7 Contribucién a la obtencidon de la Ventaja
Competitiva

Actividades Costo Diferenciacion
Compras Descuentos por volumen | Calidad materias primas
Operaciones Métodos propios Maestria
Distribucion Cercania al cliente Rapidez

Marketing Volumen de publicidad Imagen de marca
Servicio Calidad del producto Gran atencion al cliente
I +D Nuevos procesos Productos unicos
Personal Motivacion Formacion

Fuente: José Carlos Jarillo “Direcciéon Estratégica”. McGraw-Hill, Madrid, 1989.




Como puede observarse en la tabla 5.7, cada una de las actividades
puede contribuir de una forma diferente a la creacion de un tipo u otro
de ventaja y, por ende, de valor para los clientes. Segun Porter “el
principio béasico es que las actividades deberian estar aisladas y
separadas cuando (1) tengan economias diferentes, (2) tengan un alto
potencial de impacto de diferenciacion, o (3) representen una parte
importante o creciente del costo”?®, es decir, ante todo se debe tener
muy definido las necesidades y atributos que exige el cliente y los
factores clave de éxito, de ahi determinar los flujos de proceso que
influyen en los mismos, para entonces aislar o separar las actividades
segun las tres condiciones antes planteadas.

Realizado lo anterior la organizacion debera analizar donde posee
fortalezas reales o potenciales para crear o mantener una ventaja
competitiva. Tales fortalezas, en las diferentes actividades estan
relacionadas con recursos o habilidades. Sobre este aspecto se volvera
mas adelante.

También es posible que la organizacién redisefie su cadena de valor,
planteandose hacer las cosas de un modo completamente diferente a
como las venia haciendo y a como hasta el momento lo hace la
competencia, es decir, ser lo suficientemente creativo como para no
amarrarse a formas preestablecidas de antemano (el ejemplo de
Benetton en su momento). Esta via de crear una ventaja es de hecho
la mejor y pudiera modificar la estructura del sector.

Al realizar el analisis de la cadena de valor para determinar la ventaja
competitiva se debera tener en cuenta las directrices de costo y
diferenciacion, que permiten valorar a cuenta de que factor o factores
en cada actividad (o en las actividades seleccionadas) se reduciran los
costos 0 se alcanzara la diferenciacion. En la tabla 5.8 se listan la
directrices para costo y diferenciacion.

26 M. E. Porter Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio
superior. 1985 p 65



Tabla No 5.8 Directrices de costo y diferenciacion

DIRECTRICES DE COSTO DIRECTRICES DE DIFERENCIACION
e Economia de Escala e Politicas Discrecionales
e Aprendizaje e Eslabones

e Patron de utilizacion de capacidad o Tiempo

e Eslabones e Ubicacion

e Interrelaciones e Interrelaciones

¢ Integracion o Aprendizaje

e Tiempo e Integracién

e Politicas Discrecionales e Economia de Escala

e Ubicacion e Factores Institucionales
e Factores Institucionales

Como puede observarse las directrices son las mismas para un tipo u
otro de ventaja (con excepcion del patron de utilizacion de
capacidades), sin embargo cada una de ellas tributa con un peso
diferente en dependencia de si se buscan ventajas en costo o
diferenciacion, es decir, por ejemplo, si bien las economias de escala
inciden con fuerza en las reducciones de costo, no tiene igual
preponderancia en el logro de la diferenciacion.

Economias de Escala: La escala creciente de produccion permite
reducir los gastos fijos por unidad de producto y por tanto reducir los
costos, mientras que prestar un servicio que cubra un amplio mercado
geogréfico, para determinadas actividades puede significar una
diferenciacion (por ejemplo en la renta de autos, agencias de
reparacion, etc.). Es posiblemente la fuente mas importante para la
ventaja en costo.

Aprendizaje: mientras mayores destrezas adquieran los empleados
en las lineas de produccion conlleva a incrementos de productividad y
por tanto reducciones de costo. Al mismo tiempo la maestria que se
puede llegar a adquirir en la elaboracion de un producto o prestacion
de un servicio, puede ser un rasgo significativo de diferenciacion que
perciba el cliente (por ejemplo en la produccion de Habanos a mano).

Patron de utilizacion de capacidades: Sobre todo en sectores con
un alto nivel de costos fijos, seran muy sensibles a la capacidad y el
uso de la misma es un factor de reduccion de costos. Este patron de
uso estard afectado por la competencia, las condiciones del entorno, y
por supuesto por la empresa y sus elecciones de politica.



Eslabones: podra observarse gue los eslabones o vinculos tienen una
influencia decisiva tanto para costos como para la diferenciacién, ya
que expresa el impacto entre las actividades en la creaciéon de valor.
Los eslabones son una fuente exitosa de ventaja, ya que es muy dificil
de imitar y ademas existen muchas reservas de explotacion de las
multiples alternativas de eslabones posibles. Los eslabones pueden ser
de dos tipos:

a) Eslabones dentro de la cadena de valor
b) Eslabones verticales

a) Eslabones dentro de la cadena de valor:

El vinculo entre actividades primarias puede proporcionar reducciones
de costo ya que la realizacion de una actividad, puede impactar
significativamente en otra conduciendo a una mayor eficiencia, por
ejemplo una adecuada programacion de mantenimiento debe reducir
las paradas en las lineas de produccién o vehiculos. Asi mismo
también puede lograrse exclusividad o diferenciacion por esta via, por
ejemplo un sistema de check-in en la habitacion reduce el tiempo de
espera a la llegada al hotel, de igual forma, la adecuada coordinacion
entre recepcion, ama de llaves y mantenimiento reduce las molestias
del huésped.

También pueden existir eslabones entre las actividades primarias y
secundarias La reduccion de costos mediante una certera coordinacion
entre el desarrollo tecnoldgico y operaciones (ya sea por disefio de
producto o de procedimientos de produccién) puede conllevar a
incrementos de productividad o reducciones del costo de materia
prima o energia. También las practicas de abastecimiento puede
aportar calidad en los insumos que se revierta en la diferenciacion, o
por ejemplo un disefio funcional del producto puede hacer la diferencia
en la eleccion del cliente.

b) Eslabones verticales

La coordinacion con la cadena de valor de los suministradores
relacionadas con las caracteristicas de los insumos, empaque,
procedimientos de entrega, etc. tienen su influencia en los costos de
materias primas u operaciones, asi por ejemplo las entregas
frecuentes de suministro, puede impactar en la reduccion de
inventarios (la base de inventario cero del sistema “justo a tiempo”).



Las especificidades en insumos, la reduccion de los tiempos en la
produccion de nuevos componentes, puede redundar en diferenciacion.

De igual forma la relacién con los canales de distribucién referidas a la
tecnologias de manejo de materiales, las actividades de ventas o
promocion de los canales, etc. pueden influir en la reduccion de los
costos. Las relaciones con los canales pueden brindar fuentes de
ventaja por diferenciacion, entres las aportadas por Porter estan:
entrenamiento en los canales para la venta u otras practicas del
negocio, esfuerzos conjuntos de venta con los canales y subsidios de
las inversiones del canal en persona, instalaciones y desempefio de
actividades adicionales.

Interrelaciones: en el capitulo precedente se expuso ampliamente
sobre diversas formas de interrelaciones entre negocios al compartir
actividades o habilidades. Igualmente sucede hacia dentro de un
negocio en especifico, ya que se pueden compartir canales de
distribucion, publicidad, fuerza de ventas, etc. Las interrelaciones
reducen costos al utilizar los mismos activos o recursos para
actividades diferentes, pero también pueden otorgar diferenciacion si
la interrelacion permite ofrecer algo “exclusivo”, como pudo ser en su
momento, la figura del oficial de crédito en los Bancos, que le permitié
al cliente atender todas sus necesidades de créditos, seguros, cuentas
e inversiones con un solo especialista, lo que represento un valor para
el cliente y una diferenciacion para el banco que lo ofrecio.

Integracién: En el capitulo precedente también se estudio la
integracion vertical hacia detras y hacia delante, como una estrategia
corporativa. En definitiva la estrategia corporativa de integracion se
materializa para uno o varios negocios en particular, siempre y cuando
garanticen la creacién de valor para el cliente y accionista.
Precisamente de lo que se trata aqui es de valorar si la integracién
vertical es o0 no una fuente de ventaja competitiva y por tanto si debe
sugerirse a la corporacion una estrategia en tal sentido. Poner
ejemplo.

Tiempo: El tiempo se relaciona con los costos de oportunidad y por
tanto la conveniencia de realizar una actividad en tal momento que
reduce sus costos.

Por otro lado, si un producto o servicio es el primero de su tipo en salir
al mercado y ser adoptado y poseer una imagen ante el cliente puede
conferirle a la organizacidon una ventaje Unica que lo distinga hasta el



punto de convertirse en una alta barrera de entrada para otros
competidores.

Ubicacion: La ubicacion de la plante de produccion, de los insumos,
de los recursos humanos, etc. todo ello influye en los costos, en
términos de salario, logistica, etc.

El acceso al producto o servicio por una ubicacion mas adecuada al
cliente puede conducir a la diferenciacion.

Politicas: Si bien las politicas no es la directriz mas importante para la
reduccion de costos, cierto es también que las organizaciones todo el
tiempo estan haciendo elecciones de politicas, las cuales pueden
afectar a los costos, como por ejemplo: la configuraciéon del producto,
la mezcla y variedad de los mismos, el nivel de servicios, los gastos de
mercadotecnia, los tiempos de entrega, las tecnologias elegidas, etc.

Las politicas representa la guia principal de diferenciacién, es decir, de
ella emane las mas diversas fuentes de ventaja, ya que las
organizaciones deben tomar decisiones sobre qué actividades
desempeiar y como desempenfarlas. Algunas de esas elecciones son
por ejemplo en: servicios proporcionados, tecnologia empleada,
calidad de los insumos, procedimientos , habilidades y experiencias

Factores Institucionales: Las relaciones con el Gobierno, y grupos
de presion pueden conllevar a poseer una ventaja, digamos que si el
Gobierno otorga una concesiéon de explotacién en condiciones muy
favorables de recursos naturales o como cliente de un tipo de producto
o servicio, ello puede redundar en ventajas de costo o diferenciacion.

En la figura No 5.16 se muestra la I6gica de andlisis de la cadena de
valor como instrumento para identificar las fuentes de ventaja.



Figura No 5.16: Logica de analisis de la Cadena de valor

NECESIDADES Y FACTORES
EXIGENCIAS DE LOS CLAVE DE
CLIENTES EXITO
FLUJOS DE
PROCESOS
IDENTIFICACION DE
DIRECTRICES DE DESAGREGACION EN FORTALEZAS Y
COSTO Y
ACTIVIDADES DEBILIDADES

DIFERENCIACION

41

FUENTE DE VENTAJA
COMPETITIVA

Fuente: Elaboracion propia
Auditoria de recursos y capacidades

En el capitulo 3 se analizé lo relativo a la auditoria de recursos y
habilidades a nivel corporativo con la intencion de identificar las
competencias esenciales y determinar aquellas otras necesarias a
crear o adquirir como complemento de las existentes, como base de la
estrategia corporativa que combinara las competencias, resultando
una diversidad de productos finales.

Sin embargo tales competencias, habilidades y recursos se
encuentran, en definitiva, en los diferentes negocios que conforman la
corporacion, por lo que a este nivel también se hace necesario
identificar el “saber hacer”, lo que domina y sabe hacer mejor que los
competidores.

De hecho este enfoque, basado en la teoria de las recursos, parte de
que las organizaciones siguen en su crecimiento un patron de
desarrollo tecnolégico, es decir, que siguen la trayectoria de desarrollo
tecnoldgico, que de alguna manera les dicta la tendencia futura de los
productos o servicios y de algun modo la evolucién de habitos, gustos,
expectativas y necesidades de los clientes, amoldadas por las
posibilidades del desarrollo tecnolégico. Por ejemplo segun costa en
estudio de casos de la SONY, la walk man fue el resultado de seguir
una trayectoria tecnoldgica basada en competencias de
“miniaturizacion”, sin tener un estudio previo, ni conocer realmente las



necesidades del cliente, entonces ¢se cred la necesidad o esta existia
de forma latente?, esto forma parte de un gran debate en medios
académicos y sociales.

Sin embargo cierto es que existen organizaciones que siguiendo un
patréon tecnoldégico, lo hacen guiandose de alguna forma por
necesidades, aunque sean latentes, en el mercado, como puede ser el
desarrollo de la telefonia celular, en la cual se sigue profundizando
como base del desarrollo del sector de las telecomunicaciones con
infinitas posibilidades a futuro de satisfacer necesidades que hoy no
son completamente imaginadas.

Por tanto partiendo que de alguna manera el mercado emite sefales,
se considera que a partir de ellas, las organizaciones deberan
determinar los procesos clave a partir de los cuales identificar los
recursos y habilidades que se poseen y como las mismas tributan o
aportan en la satisfaccion de las necesidades y exigencias de los
clientes y se relacionan con los factores clave de éxito, de ahi elegir
aquellas sobre cuyas bases se pueda crear una ventaja en costo o
diferenciacion.

A continuacion se muestra en la figura No 5.17 la légica de analisis de
las fuentes de ventaja segun la auditoria de recursos.

Figura No 5.17: LAgica de analisis de las fuentes de ventaja

NECESIDADES Y FACTORES
EXIGENCIAS DE LOS CLAVE DE
CLIENTES EXITO
FLUJOS DE
PROCESOS
IDENTIFICACION DE INVENTARIO DE
RECURSOS, HABILIDADES RECURSOS,
Y CAPACIDADES HABILIDADES Y
DISTINTIVAS CAPACIDADES

FUENTE DE VENTAJA
COMPETITIVA

Fuente: elaboracién propia



Los autores de la teoria basada en los recursos hacen énfasis marcado
en que la ventaja depende de poseer recursos, habilidades o
competencias Unicas, sin embargo no niegan que las mismas tributan
a los costos y la diferenciacion. Ellos plantean que la ventaja
competitiva se obtiene de poseer una habilidad o capacidad distintiva o
competencia bésica, algo que la empresa realiza mejor que los
competidores, que le permita coordinar los recursos para un uso
productivo.

Por su parte Porter y los seguidores de su enfoque se centran en las
actividades de creaciéon de valor como se explicé anteriormente y
cabria preguntarse hasta qué punto ambas corrientes son tan
diferentes en cuanto a la fuente de la ventaja competitiva.

Ante todo la forma en que se desempeiien las actividades
estratégicamente relevantes esta relacionado con el cbmo se realizan
0 ejecutan las actividades y sus relaciones, ese cOmo se vincula con la
habilidad o capacidad que posea o logre crear la empresa para
gestionar las actividades. La desagregacion en actividades es un
instrumento de andalisis que en definitiva busca identificar las fuentes
de ventaja en la manera de ejecutar esas actividades creando valor
para el cliente mejor que la competencia, mediante una habilidad o
capacidad existente o creada por la empresa. Porter plantea “la
ventaja competitiva resulta de la habilidad de las organizaciones en
ejecutar las actividades requeridas a un menor costos que los rivales o
ejecutar algunas actividades de una forma Unica que cree valor para el
cliente y permita a la empresa un precio premio”?’

No obstante Porter se concentra fundamentalmente en hablar de
actividades y solo menciona explicitamente los recursos o habilidades
cuando se refiere a las estrategias competitivas, lo cual se enlaza con
las habilidades o capacidades implicitas en las actividades
desagregadas como se puede observar en los ejemplos presentados
por el autor las paginas 131 y 140 de su obra Ventaja competitiva.
Creacion y sostenimiento de un desempefo superior (al estudiar las
directrices de costo y diferenciacion).

Por otra parte es necesario detenerse en las directrices de costos y
guias de diferenciacion, que Porter considera “...como causas
estructurales del costo..”?® o Porter “...las razones fundamentales de

2" M.E. Porter: “Towards a dynamic theory of strategy”. Strategic Management Journal, Vol.
12, 1991. p102

28 M. E. Porter Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior.

1985 p 85



por qué una actividad es Unica...”?°. Estas se concentran en los 9
aspectos antes explicados. El que las mismas se conviertan en fuentes
de ventaja competitiva reside en las rutinas organizacionales, es decir
la forma en que una organizacion toma decisiones y maneja sus
procesos internos para el logro de objetivos y éstas son la base de
las capacidades o competencias basicas de las organizaciones.

Si se analizan las figuras No 5.16 y 5.17 se podréa observar que no
existen diferencias sustanciales, mas all4 de que Porter no es explicito
en sefalar los recursos y habilidades, pero de hecho esta presente en
analisis hacia el interior de cada actividad, asi mismo los autores de la
auditoria de recursos obvian la desagregacion en actividades.

Por tanto desde el punto de vista de la fuente de la ventaja
competitiva el enfoque de ambas escuelas (posicionamiento y
aprendizaje) de hecho coincide, aunque lo denominen de forma
diferente. El enfoque estratégico de ambas escuelas es diferente, ya
que para el posicionamiento la ventaja es la manera que organizacion
tiene de lidiar con las 5 fuerzas y lograr la adaptacion al entorno, en
tanto que la teoria basada en los recursos, parte de que lo principal es
las fortalezas y potencialidades con que cuenta la organizaciéon que le
permitira alcanzar sus propositos de largo alcance.

Otros modelos sobre la ventaja competitiva.

Otro enfoque sobre la ventaja competitiva lo hacen los autores Hill y
Jones (1996), al sefalar que los factores que constituyen la ventaja
competitiva son la eficiencia superior, la calidad superior, la superior
capacidad de satisfacer al cliente y la innovacion. Sin embargo entre
tales factores existe superposicion, ya que en la calidad superior puede
estar subsumido la capacidad de satisfacer al cliente y de lo que si no
existen dudas es que la innovacion es una fuente de lograr eficiencia y
calidad superior, por lo que este marco analitico no nos parece el méas
adecuado. No obstante estos autores sefialan que la base de esos 4
factores y por tanto de la ventaja competitiva son los recursos y
habilidades distintivas.

Aaker parte de la desagregacion en actividades y de ellas seleccionar
aqguellas clave en la creacion de valor para el cliente, en funcion del
analisis de sus necesidades y a partir de ahi identificar los activos o
recursos y habilidades. En tanto que Grant propone partir de las
necesidades del cliente e identificar los recursos y capacidades (

29 |dem anterior p141



habilidades), éstas ultimas en relacion a la competencia, para
determinar la renta potencial generada por recursos y capacidades que
permitan elegirla como fuente de ventaja.

En sintesis se coincide con Porter en que “la ventaja competitiva
resulta principalmente del valor que una empresa es capaz de crear
para sus compradores. Puede tomar la forma de precios menores que
los de los competidores para beneficios equivalentes o la provision de

beneficios exclusivos que sobrepasan mas de un costo extra”.°

El marco analitico que se propone seria el que se muestra en la figura
5.18°%:

Figura No 5.18: Concepcion adoptada de la fuentes de la
ventaja competitiva

El valor creado para el cliente
materializado en prodcutos o —> ‘ VENTAJA COMPETITIVA

servcios finales y que son elegidos
por éstos frente a la competencia
Capacidades Unicas para aprovechar
las habilidades existentes o ) COMPETENCIA
desarrollar otras nuevas, que se
materializan mediante productos o

servicios
Identificar las habilidades que posea . HABILIDAD

el negocio para coordinar los

recursos
Identificar los recursos con que RECURSOS
cuenta el negocio, tangibles e —>

intangibles. Precisando los que sean

Unicos y valiosos

39 M. E. Porter Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior.
1985 Prefacio
31 La base de esta légica se tomé de R. Grant obra citada en el bibliografia



Por supuesto gue el punto de partida de ese analisis esta en las
necesidades manifiestas y latentes de los clientes, tal y como se
expreso en el capitulo 1 y el desarrollo tecnoldgico, que permita
satisfacer tales necesidades. De otro modo no es posible discernir
cuales de los recursos y habilidades actuales o potenciales son claves
para el negocio.

La identificacion de recursos y de habilidades es algo que cada negocio
debe realizar para poder definir su estrategia. Estos recursos y
habilidades se manifiestan en determinadas actividades (segun el
esquema de Porter). Seguidamente determinara sus competencias
actuales y potenciales, las cuales combinadas o no, con competencias
de otros negocios ( lo cual se define en la estrategia corporativa)
pueden generar productos basicos a partir de los cuales se pueden
generar diversos productos finales ( a producirse en uno o entre varios
negocios), donde estara materializada la ventaja competitiva. Para
efectuar esta légica se puede aprovechar las bondades de la cadena de
valor como instrumento de analisis.

La ventaja no es eterna en el tiempo, la misma varia en funcion de la
situacion competitiva, de los gustos y preferencias de los clientes, del
propio desarrollo tecnoldgico. Sin embargo sin ventaja las
organizaciones no podran tener éxito en el mercado, alcanzar la
rentabilidad media del sector y desarrollarse en el tiempo, por tanto la
sostenibilidad y la no imitabilidad son dos aspectos basicos a lograr en
una ventaja.

Ambos aspectos estan relacionados con la solidez, tipo y cantidad de
fuentes de la ventaja, en la medida en que la ventaja se base mas en
aspectos culturales, en rutinas organizacionales mas dificil de imitar y
mas sostenible en el tiempo, pero ello esta en razén directa al
aprendizaje organizacional y en definitiva a la innovacion.

En Jdltima instancia la capacidad mas importante a crear en los
negocios es la de innovar, la innovaciéon tecnoldgica es un proceso que
provoca ruptura de las reglas u orden establecido y que concluye con
la aceptacion por el mercado. Si se tiene en cuenta que la tecnologia
es segun Winner (1979), “por un lado, los aparatos con los cuales la
gente comunmente identifica a la tecnologia -herramientas,
dispositivos, instrumentos, maquinas, artefactos, armas- y que sirven
para una gran variedad de funciones; en segunda instancia,
"tecnologia” agruparia también todo el cuerpo de actividades técnicas -



habilidades, métodos, procedimientos, rutinas- empleadas por la gente
para la realizacién de tareas y a lo que se puede llamar "técnica" en
términos generales; ademas, "tecnologia"” se refiere también a algunas
de las variedades de la organizacion social, aquellas que tienen que
ver con los dispositivos sociales técnicos, que involucran la esfera
racional-productiva”®?, entonces toda la organizacién, sus procesos,
procedimientos, habilidades, etc, son susceptibles de innovacién.

La innovacion es la base de la ventaja competitiva, la identificacion de
la fuente de ventaja no es mas que el punto de partida de la
innovacion y solo la innovacion sistematica, como parte de la cultura
de la organizacién, permitira que la organizacién goce de ventaja
sostenible en el tiempo. Segun Hamel “Alentar la innovacion para
hacer realidad “ lo que podria ser”, las organizaciones necesitan
nuevas ideas, pasion y compromiso a través de la organizacion.
Nosotros debemos movernos de la innovacién por excepciones,
moverse mas alla de la innovacion como rol especifico o estructura,
mas alla de la innovacion como un proyecto se debe pensar la
innovacién como una profunda capacidad”>>.

Cartera de Productos

En el capitulo 3 se estudiaron las carteras de negocios mas difundidas,
como una herramienta de analisis sobre la estructura de negocios, su
aportacion al valor de la organizacion y al valor creado para el cliente
y como consecuencia la asignacion de recursos entre los negocios.

Igualmente y por razones semejantes pueden utilizarse tales matrices
para el analisis de la cartera de productos o servicios que componen
los negocios, aungque en realidad de las tres la que mejor capta y
refleja la probleméatica de los productos es la BCG y ser& a la que se le
preste atencion en este epigrafe.

El andlisis de la matriz para los productos es la misma que para los
negocios, solo que la cuota de mercado y la tasa de crecimiento del
mercado serian referidas a los productos que conformen la cartera.

Los productos interrogantes seran cuando posean una baja cuota
de mercado situados en un mercado con una alta tasa de crecimiento,
por lo que producen beneficios reducidos, al mismo tiempo que

32 . winner Tecnologia auténoma, Barcelona Ed. Gustavo Gili S.A. 1979 p 34
s Gary Hamel: Innovation as a Deep Capability Leader to Leader, No. 27 Winter 2003.
www.leader



necesitan mucha inversion para aumentar su cuota en mercado en
expansion.

Las estrellas son productos de alta cuota de mercado en mercados
de alta tasa de crecimiento. Producen beneficios, pero también
necesitan de fuertes inversiones para mantener o aumentar la cuota
en mercado en expansion. Como regla su cash-flow es equilibrado.

Los productos vacas poseen una alta cuota, pero en mercados de
baja tasa de crecimiento. Son generadores de liquidez y al no
necesitar grandes inversiones, son financiadores de otros productos.

Los perros son productos de baja cuota en mercados de baja tasa de
crecimiento, por lo que ni generan, ni necesitan liquidez. Como norma
la organizacion debera ir pensando como eliminarlos de su cartera.

De esta matriz se pueden realizar un analisis dinamico a partir del
ciclo de vida del producto, el cual parte de que los productos nacen,
crecen y mueren, lo cual viene definido por el grado de satisfaccion de
las necesidades que genera el producto que se manifiesta en las
ventas en el tiempo. Se plantean 4 etapas, introduccién, crecimiento,
madurez y declive, que se muestra en la figura 5.19

Figura No 5.19 Ciclo de Vida del producto

VENTAS
UTILIDADES
A
/\ Ventas
™~
\/ Utilidades
v introduccion |Crecimientp Madurez Declive
PERDIDAS

TIEMPO



La introduccién es cuando se lanza el producto al mercado y por
tanto las ventas son reducidas y su crecimiento lento, aunque la tasa
de crecimiento del mercado puede ser alta, es decir, hay un buen
mercado, pero lo importante es lograr que los clientes compren el
producto y eso estara en dependencia de si el producto crea valor
percibido por el cliente y la oferta (explicada en el capitulo 1) es capaz
de hacerlo llegar al cliente. De hecho los productos interrogantes antes
expuestos, se encontrarian en esta etapa del ciclo de vida, cuando el
mercado se esta cristalizando.

Crecimiento es cuando la demanda se acelera, en esta etapa el
producto ha sido aceptado y las ventas aumentan. El mercado esta en
expansion y para mantener y aumentar la cuota se requiere de
grandes inversiones, como se puede observar los productos en esta
etapa se identifican con los estrellas.

Madurez cuando las ventas en términos absolutos aun crecen, pero la
tasa de crecimiento comienza a presentar sintomas de lentitud e
incluso de estancamiento. Esto se debe a que el mercado comienza a
fragmentarse por la entrada de competidores y la segmentacion del
mercado. Se supone que el producto posee fidelidad por parte de sus
clientes y requiere de menos inversiones para mantener su alta cuota
de mercado, lo que es tipico de los productos “vacas”. Esta es una
etapa en la cual se pueden realizar multiples estrategias para
mantener el producto, pero lo mas importante es apuntar hacia
innovaciones radicales que garanticen un nuevo producto sobre la base
de una nueva ventaja competitiva.

Declive, es cuando las ventas decrecen en términos absolutos,
estamos hablando de productos “perros”, en un mercado a
reconfigurarse o a término, por una nueva ventaja incremental o
radical

Como han podido apreciar tanto el ciclo del mercado, como el ciclo de
vida del producto y la tipologia de producto de la BCG, se
interrelacionan entre ellos en una dindmica de movimiento que no es
otra cosa que la batalla competitiva.

En la Tabla No 5.9 se muestra una sintesis de la relacion antes
descrita y algunos indicadores por productos necesarios a tener en
cuenta en las diferentes etapas.



Tabla No 5.9 Interrelaciones del ciclo del mercado, el ciclo de
vida del producto y la tipologia de productos de la BCG

Etapas ciclo Cristalizacion Expansion Fragmentacion- Terminacion
del mercado Reconsolidacion

Etapas ciclo de | Introduccién Crecimiento Madurez Declive
vida del

producto

Clasificacion Interrogantes Estrellas Vacas Perros o
BCG de muertos
productos

Indicadores a | Crecimiento del mercado

tener en Ventas por producto

cuenta Beneficios por producto

Cash-flow por producto

Cuota de mercado por producto

Margen de contribucion por productos
Costos de Produccion e 1+D por productos
Rentabilidad de los activos

Fuente: Elaboracion propia

Concluido el andlisis externo e interno e igual que se procede para la
estrategia corporativa, se deben identificar las amenazas y
oportunidades que brinda el entorno y las fortalezas y debilidades en
lo interno, siempre teniendo presente que los negocios debe crear
valor para el cliente sobre la base de una ventaja competitiva. Este es
un punto importante de posible iteracion, es decir, de revalorar la
mision, vision y objetivos estratégicos planteados, de manera de
corregir cualquier incongruencia o propoésitos demasiado sofiadores o
por el contrario constrefidos.

La ventaja competitiva que se posee o que debe ser creada, segun el
andlisis realizado, direccionara la estrategia competitiva en costo o
diferenciacion (que se explican en el proximo epigrafe), no obstante
para la generaciéon de alternativas estratégicas, puede ser utilizada la
matriz DAFO ya explicada en el capitulo 4.

5.6 Decisiones estratégicas de negocio.

La estrategia es eleccion, la eleccion dentro de una variedad de
alternativas, sin embargo a lo largo de los estudios de estrategia se
analizan diversos tipos o tipologias de estrategias que son el resultado
de las modificaciones o transformaciones de las posturas estratégicas
de las organizaciones en el tiempo, segun Galbraith y Shendeldefinen




los tipos de estrategia como “ un patron consistente o la combinacion
de componentes de decisidon representados por el alcance, los recursos
y la ventaja competitiva, y la direccion en la cual esos componente se
transforman en el tiempo, lo cual caracteriza la tendencia de los

negocios en la competencia

134

De tal forma estos autores exponen un conjunto de tipologias
estudiadas que se presentan en la Tabla No 5. 10:

Tabla no 5.10 Tipologias de estrategias de negocio

Autor y su propuesta de
tipologia

Contenido de la estrategia

Buzzel (1975)
Construccion
Mantenimiento
Cosecha

Altas inversiones para incrementar la cuota de
mercado

Inversiones para mantener la cuota

Pocas inversiones decreciendo la cuota, costos
controlados para generar liquidez

Utterback y Abernathy (1975)
Maximizacion del desempefio

Maximizaciéon de ventas

Minimizacion de costos

Enfasis en el desempefio del producto o servicio,
tecnologia e 1+D

Enfasis en marketing para incrementar las ventas
y la cuota de mercado

Enfasis en los procesos tecnoldgicos e 1+D

Hofer y Shendel (1978)
Incremento de la cuota
Crecimiento

Ganancia

Concentracion del mercado y
reduccién de activos

Altas inversiones para incrementar la cuota
Mantener la posicién en mercados en expansion,
inversiones segln la norma de la industria
Inversiones segun la norma de la industria.
Control de costos

Realineacion de los recursos para enfocarlos a
segmentos mas pequenos

Tuoraround Mejorar la postura estratégica. Puede requerir
inversiones
Liquidacién Generar cash

Vesper (1979)
Multiplicacion

Monopolizacion

Especializaciéon

Expansion de la cuota multiplicando la estructura
actual

Eliminar la competencia. Establecer las barreras
de entrada y control de recursos

Especializarse en productos o en procesos de
produccion

Liquidaciéon Entregar el negocio y la posicién del mercado
Wissema (1980)

Explosion Mejorar la posicion competitiva en corto plazo
Expansion Mejorar la posicion competitiva en el largo plazo

* An empirical analysis on strategic types. Strategic management Jounal Vol 4.No 2 (Abril-

Junio 1983) p 153-173




Crecimiento continuo Mantener la posicién en mercados en expansion.
Puede requerir inversiones
Deslizarse, zafarse Entregar cuota para generar liquidez en mercado
en crecimiento
Consolidacion Entregar cuota para generar liquidez en mercado
estables
Contraccion Liguidar activos
Porter (1980)
Lider en Costo Eficiencia, politicas de curva de experiencia,
reducciones de costo
Diferenciacion Creacion de un producto o servicio Unico
Enfoque Enfocarse en un grupo especifico de clientes o
mercado
Miles (1982)
Dominio de la defensiva Preservacion del tradicional producto /mercado
Dominio de la ofensiva Estrategias de ataque basado en:
¢ Innovacién de producto
e Segmentaciéon del mercado

Fuente: C. Galbraith y D. Shendel An empirical analysis of strategy types. Strategic
Management Journal Vol. 4 no 2

Estas no son las Unicas tipologias que existen, es solo una muestra, ya
que en realidad cada autor, como regla propone las suyas.

En general las tipologias de estrategias han sido muy atacadas por
algunos autores, debido a que encasillan las decisiones estratégicas a
ciertas recetas excesivamente prescriptivas. De todas las tipologias
expuestas la mas difundida han sido las de Porter, que se exponen a
continuacion

Estrategias genéricas

La estrategia genérica también denominada competitiva, esta
directamente relacionada con la ventaja competitiva que se posea o0 se
desee poseer, “la esencia de la formulacion de una estrategia
competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio
ambiente”....”con el objetivo de encontrar una posicion en dicho sector
en el cual pueda defenderse mejor la empresa contra las fuerzas
competitivas del sector”**. Se denomina genérico porque define el
modo 0 manera esencial de competir el negocio: Liderazgo en costo si
la ventaja es en costo, Diferenciacién si la ventaja es tal y Enfoque,
que no es mas que el liderazgo en costo o la diferenciacion pero para
un segmento del mercado.

® Estrategia Competitiva p 23 y 24




Lider en costo

La primera estrategia consiste en lograr el liderazgo total en costos en
un sector mediante un conjunto de politicas orientadas hacia ese
objetivo basico. Esto requiere de la construccion agresiva de
instalaciones capaces de producir grandes volumenes en forma
eficiente, de vigoroso empefio en la reduccion de costos basados en la
experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos indirectos,
evitar las cuentas marginales y la minimizacion de los costos en
algunas areas. El bajo costo con relacion a los competidores es el tema
que recorre toda la estrategia auque la calidad, el servicio y otras
areas no pueden ser ignoradas.

Si se tiene en cuenta que esta estrategia significa que la empresa
posee los costos mas bajos del sector eso implica que le permite lidiar
con las diferentes fuerzas del sector, por ejemplo:

a) Rivalidad con los competidores: su posicion de bajos costos
implica que aun puede obtener rendimientos mayores que los
restantes.

b) Compradores: la empresa no se vera afectada por posible
presiones de los compradores a reducciones de precios, ya que
poseera los mejores niveles de eficiencia en el mercado.

c) Proveedores: le otorga mas cobertura a la empresa frente a
subidas de precios de los proveedores

d) Amenaza de nuevos competidores: como regla las condiciones
para logra bajos costos proporciona al mismo tiempo barreras de
entradas no faciles de penetrar

El liderazgo en costo le permite a la organizacion competir en base a
precios apropiandose de la rentabilidad media, pero sin desconocer la
calidad y exigencias de los clientes.

Esta estrategia pudiera cambiar las bases de la estructura del sector,
sobre todo si la competidores no estan preparados para enfrentar la
minimizacion de costos

Diferenciacion

La segunda estrategia genérica consiste en la diferenciacion del
producto o servicio que ofrece la empresa, creando algo que sea
percibido en el mercado como Udnico. Los métodos para la
diferenciaciéon pueden tomar muchas formas: disefio o imagen de



marca, en tecnologia, en servicio al cliente, en cadena de
distribuidores o en otras dimensiones.

Al igual que la estrategia de costos, la diferenciacion le otorga a la
empresa condiciones para enfrentar las cinco fuerzas del sector y por
lo general obtener rendimientos mayores a la media del sector. Asi
tenemos que:

a) Rivalidad competitiva: la empresa se defiende de la competencia
gracias a la lealtad de marca de los clientes.

b) Amenazas de nuevos competidores: Tanto la lealtad a la marca
por los clientes y la necesidad de mantener en caracter unico
son barreras de entrada.

c) Proveedores: Los margenes logrados por la diferenciacion
colocan a la empresa en mejores condiciones para lidiar con los
proveedores.

d) Compradores: el poder de los compradores se reduce debido a
que la empresa le esta brindando algo unico

La estrategia de diferenciacion no permite que la empresa ignore los
costos, sino estos no son el objetivo estratégico primordial. Como
norma una estrategia en diferenciacion implica elevacion de los costos,
pero manteniéndolo dentro de los margenes de aceptacion por el
mercado al que va dirigido.

Enfoque

La ultima estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular, en un segmento de la linea del producto o
en un mercado geografico. Esta se basa en la premisa de que la
empresa puede asi servir a su estrecho objetivo estratégico con mas
efectividad o eficacia que los competidores que compiten en forma
mas general, como resultado, se logra ya sea la diferenciaciéon por
satisfacer las necesidades de un objetivo en particular, o costos
inferiores al servir a este.

El hecho de que en este caso se esta hablando tanto de costo como de
diferenciacién, solo que en un mercado mas concreto y especifico, se
poseeran las mismas posibilidades para lidiar con las cinco fuerzas del
sector como se explicé en los casos anteriores.



Porter plantea que tales estrategias exigen de ciertas habilidades y
recursos, asi como de requisitos organizacionales como se muestran
en la tabla 5.11, a modo de ejemplo, a continuacion:

Tabla No 5.11 Habilidades y requisitos organizacionales de la

estrategia

Liderazgo total
en costos

ESTRATEGIA HABILIDADES Y RECURSOS REQUISITOS ORGANIZACIONALES
GENERICA NECESARIOS COMUNES
Inversiéon constante de capital y acceso |Rigido control de costo.

al capital.
Habilidad en la ingenieria del proceso.

Supervision intensa de la mano de obra.

Productos disefiados para facilitar su
fabricacion.
Sistemas de distribucién de bajo costo.

Reportes de control frecuentes y
detallados.

Organizacion y responsabilidades
estructuradas.

Incentivos basados en alcanzar
objetivos estrictamente cuantitativos.

Diferenciacion

Fuerte habilidad en comercializacion.
Ingenieria del producto.

Instinto creativo

Fuerte capacidad en la investigacion
basica.

Reputacion empresarial de liderazgo
tecnolégico y de calidad.

Larga tradicion en el sector o una
combinacion de habilidades Unicas
derivadas de otros negocios.

Fuerte cooperacioén de los canales de
distribucion.

Fuerte coordinacién en las funciones
de lyD, desarrollo del producto y
comercializacion.

Mediciones e incentivos subjetivos
en vez de medidas cuantitativas.
Fuerte motivaciéon para seleccionar
trabajadores altamente capaces,
cientificos o gente creativa.

Combinacioén de las capacidades

Combinacioén de las politicas

Enfoque anteriores dirigidas al objetivo anteriores dirigidas al objetivo
estratégico particular. estratégico particular.
Fuente: M. E. Porter Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores

industriales y de la competencia. Ed. Continental. México 1997 p61

Tales planteamientos de Porter enfatizan una vez mas la necesidad de
tener presente las habilidades y recursos de la organizacion y
demuestra como no existe un divorcio entre esta propuesta y la teoria
de los recursos en cuanto a la importancia de tales aspectos.

Estrategias de Crecimiento

Un momento importante en la decision de las estrategias a nivel de
negocio es la definicibn del rumbo estratégico de crecimiento del
negocio, que determinan la direccion y métodos para el crecimiento



de las ventas, de la cuota de mercado, del beneficio, de la produccion,
del tamafio de la empresa etc y que tienen como referencia la
estrategia genérica seleccionada a partir de la ventaja competitiva.

La Matriz de Igor Ansoff sirve de marco para desarrollar las acciones
de crecimiento estratégico, la que se muestra en la Tabla 5.12.

Tabla No 5.12 Estrategias de crecimiento

Productos

Actuales

Nuevos

Actuales

Mercados

Penetracion

(expansion)

(no hacer nada,
retirarse, consolidar,
penetrar el mercado)

Desarrollo de nuevos
producto (expansion)

(Crear Productos
nuevos)

Nuevos

Desarrollo de nuevos
mercados
(expansion)
(buscar nuevos
segmentos, Nuevos uUsos,
nuevas zonas
geograficas

Diversificacion

(nuevos productos y
nuevos mercados:
Relacionada o no

relacionada)

Fuente: Phillip Kotler “Direccion de Marketing” Edicion del Milenio. TIl P4g.84

Cuando se analizaron
corporativo,

también se abordo

las estrategias de crecimiento a nivel

la matriz de Ansoff, aunque en

realidad su tipologia se ajusta mas a estudio a nivel de negocio.

Igualmente existen tres tipos de estrategias que son se expansion:

penetracion, desarrollo de productos y mercados.

Las estrategias de Penetracién parten del criterios de aprovechar al
maximo el producto y mercado actual, el posicionamiento alcanzado y
el conocimiento de los clientes. Dentro de las posibles estrategias a

desarrollar estan:

La estrategia de desarrollo de producto, se relaciona con modificar el
producto actual buscandole nuevas aplicaciones o crear un nuevo
producto relacionado con el producto actual, es decir, el campo de
actividad o alcance sigue siendo el mismo, se mantiene en el mismo

negocio.




Las estrategias de desarrollo de mercado es buscar el crecimiento
explotando nuevos mercados o segmentos de mercados con el
producto actual. Esta estrategia puede derivar en una estrategia de
internacionalizacion, es decir, cruzar las fronteras geograficas, ya bien
sea con una simple exportacion o con la creacion de filiales. En el
capitulo 4 se analizaron diversos tipos de estrategias internacionales a
nivel corporativo, pero tales decisiones corporativas pueden provenir
de analisis a esos niveles o de propuestas de los negocio, lo cierto es
que por lo general la ejecucion de tales estrategias se efectuan a nivel
de negocios.

La estrategia de diversificacion implica creacion de nuevos productos
en nuevos mercados. Como ya se estudio esta diversificacion puede
ser relacionada o no con el negocio principal, sin embargo en este
punto es necesario detenerse.

Primero no estamos hablando de negocios nuevos, sino productos o
servicios nuevos, es decir, que si bien se deben producir sinergias y
compartirse actividades como forma de lograr ventaja en costo y
diferenciacion (recordar los determinantes de costo y diferenciacion),
éstas son manejadas a nivel de negocio.

Segundo que si los productos o servicios nuevos no se relacionan con
el producto actual, significa que se estaria entrando en un nuevo
campo de actividad o en un nuevo negocio de un sector diferente y
esta si seria un decision enteramente corporativa.

Estrategias de competencia®

Las estrategias de competencia o la forma de competir frente a los
competidores, muchos autores la denominan como estrategia
competitiva.

La informacion sobre la  posicion y el comportamiento de los
competidores siempre serd un elemento importante para la toma de
decision de una estrategia de desarrollo, ya que no solo permite
identificar los competidores mas peligrosos del mercado que trabaja la
empresa y conocer su comportamiento sino que permite valorar la
importancia de la ventaja competitiva que se posee por la organizacion
y con relaciéon a ello permitiendo dedicar la atencion a su ajuste. “Con

36 Para la elaboracién de este epigrafe se tomo como base un trabajo presentado
sobre esta tematica por la MSc Elsa Pefia en los talleres de Doctorado



la estrategia competitiva se trata de desarrollar una estrategia en base
a evaluaciones realistas de la relacion de fuerzas existentes y de
definir los medios a poner en funcionamiento para alcanzar el
objetivo fijado™>’.

a) De la evaluacion de esa relacion de fuerzas la empresa debera
definir: si el objetivo de la empresa es el de mantenerse:

Con la competencia: Lo que ocurre cuando el desarrollo de
productos, precios, canales y actividades de comunicacion se realizan
en funcion de lo que hace la competencia

Por delante de la competencia: Cuando se trata de lograr el
liderazgo en costos, tecnologia, marketing produccion, etc. o
finalmente

Actuar al margen de la competencia: Desarrollando estrategias
que le permitan incursionar en otras areas de actividades,
alejandose de su competencia tradicional.

Una de las herramientas que se utiliza para la consideracion explicita
del comportamiento estratégico a asumir con respecto a la
competencia, es la matriz que se muestra en la Tabla No 5.13

Tabla No 5.13 Matriz de acciones estratégicas respecto a la
competencia

MOMENTO / DIRECCION
Movimiento delante de Movimiento Movimiento al

(@] la competencia con la margen d/I
B competencia competencia
J Proteccion d/ |
E participacion a) Ajustes en la mezcla. a) imitar a)Fusion
T (matnmto. y b) Acciones disuasivas b)Compensar b) Compra
1 defensa) c)Acuerdos
\Y a) Nuevas areas
@) Avance en la b) Nuevos segmentos | a)Capitalizar a) Nuevas Ofertas

participacion c) Canales adicionales | b)Salto b) Acuerdos

(crecimiento) d) Penetracion p/

precios

Fuente: O~ Shaughnessy, John. “Competitive Marketing”. Allen Unwin, 2da
edicion. 1988

Esta matriz muestra las opciones de accidn estratégicas que tiene la
empresa para desarrollar una estrategia competitiva en funciéon de la
combinacion de dos variables:

37 Lambin J.0. Marketing Estratégico McGraw Hill Pag 279




e Objetivos de la participacion Planteados en modalidades:
mantener las posiciones de mercado alcanzadas
(mantenimiento/defensa) o tratar de aumentar la participacion de
mercado (crecimiento)

e El momento y la direccion de la accidén estratégica, que se
plantea en tres vertientes: si la empresa desea actuar por delante
de la competencia, en términos de tecnologia, precio, distribucion,
posicionamiento, etc. Si la empresa desea mantenerse con la
competencia, abandonando el mercado actual y orientando sus
actividades hacia otras &areas (mercados, zonas geograficas,
segmentos, etc.

b) Atendiendo a la cuota de mercado que detentan, P. Kotler distingue
4 tipos de estrategias competitivas:

Estrategia de lider
Estrategia de retador
Estrategia del seguidor
Estrategia del especialista®®

La estrategia del lider: Se plantea por todos los autores consultados
que la empresa lider es la que ocupa la posicion dominante y es
reconocida como tal por sus competidores. Es, ademas, referencia
para empresas competidoras que asumen ante ella diferentes
comportamientos segun la posicion que ocupen dentro del sector, a
saber: atacar, imitar o evitar.

En su posicién de lider y tratando de ampliar su ventaja con respecto
al resto, estas empresas contribuyen al desarrollo del mercado de
referencia ampliandolo, o expandiéndolo, desarrollando de esta forma
la demanda global, al realizar acciones para buscar nuevos
consumidores, usos, nuevos mercados geograficos, o aumentar las
ofertas, con lo que beneficia a los rivales.

Cuando la participacion del lider es elevada, desarrolla una estrategia
defensiva para proteger la cuota de mercado haciendo disminuir la
accion de los competidores mas cercanos. Adoptan esta estrategia,
fundamentalmente, empresas innovadoras, que rapidamente se ven
atacadas por los competidores imitadores.

% Kotler P. OC Pag 260



La innovacion y el avance tecnoldgico son estrategias posibles, con el
fin de desanimar la competencia, pero también la consolidacién del
mercado gracias a una distribucidn intensiva y una politica de gama
que procure cubrir todos los segmentos, enfrentamientos directos por
medio de la guerra de precios o mediante la lucha publicitaria.

Otra posibilidad estratégica se presenta con la extensién o incremento
de la cuota de mercado mediante una estrategia ofensiva, posibilidad
ejecutadas sobre todo entre empresas dominantes. El objetivo aqui es
beneficiarse al maximo de los efectos de experiencia y de mejorar asi
la rentabilidad. Se presenta fundamentalmente en las industrias de
volumen, alli donde la ventaja competitiva resulta de un liderazgo en
costo.

Esta estrategia se apoya en la hipdtesis de una relacion entre
participacion en el mercado y rentabilidad. Sin embargo, esta relacion
no es automatica, sino que depende de las acciones estratégicas que
se utilicen para desarrollar la estrategia, dandose el caso de empresas
con cuota de participaciobn muy altas y con bajos niveles de
rentabilidad y viceversa, en dependencia de la relaciobn entre el
mercado atendido y la totalidad del mercado al que se dirige.

Una cuarta estrategia es la de reducir su cuota de participacion en el
mercado para evitar las leyes antimonopolios y eso se consigue con
acciones de: desmarketing,®® y la diversificacién hacia productos
diferentes.

Las estrategias del retador: Estas son empresas que no dominan
un mercado, no son lideres, aunque poseen reconocimiento. En el
afan de obtener mayor nivel de participacion en el mercado su
comportamiento puede ser agresivo y elegir atacar al lider, o sea, ser
“su retador”.

Las estrategias de retadores son pues estrategias ofensivas, cuyo
objetivo declarado es ocupar la posicion del lider. Los problemas clave
que enfrenta el retador para determinar la estrategia general de
atague son, segun Kotler: Definir el objetivo estratégico, identificar al
oponente, la eleccion de la estrategia general de ataque y la
evaluacion de su capacidad de reaccion y defensa.

% NOTA: Desmarketing: Acciones llevadas a cabo por la empresa, con el objetivo de reducir el
nivel de la demanda sobre algunos segmentos del mercado, cuando esto le es necesario. Se
desarrolla fundamentalmente, por medio del aumento de precios, la disminucién de los
servicios prestados, o de la disminucion de los esfuerzos de promocion y publicidad.



En general el retador debera elegir el campo de batalla y analizar la
capacidad de reaccién y defensa.

Eleccidn del campo de batalla:

Aqui se ofrecen dos posibilidades al retador:

e el ataque frontal: que consiste en oponerse directamente al
lider utilizando las mismas armas que él sin buscar atacarle
en sus puntos deébiles. Para tener éxito un ataque frontal
exige una relacion de fuerzas muy superior en el atacante.

e el ataque lateral o por los flancos dirigen sus esfuerzos
en oponerse al lider en alguna dimension estratégica en la
que el competidor (lider) es débil o esta mal preparado.
(hacia una regiéon o una red de distribucién, donde la
empresa dominante esta mal representada, a un segmento
mercado donde su producto este menos adaptado. Una
estrategia de retador es atacar al lider por el precio, ofrecer el
mismo producto pero a un precio sensiblemente reducido).

La capacidad de reaccion y defensa. Una condicion imprescindible es
la evaluacion de la capacidad de reaccion y defensa del competidor
dominante, indispensable antes de emprender una maniobra ofensiva.
Se trata entonces de conocer cuales son las posibilidades de:

e Vulnerabilidad. Conocer a cudales acciones, hechos, acciones,
acontecimientos, dentro del sector, o fuera de él puede ser
vulnerable el competidor.

e Provocacion: cuales acciones o maniobras amenazarian tanto los
objetivos del competidor que lo obligaria a replicar quisiera o no.

e Represalia que acciones pudieran emprenderse que no
provoguen una respuesta eficaz del competidor aun cuando se
esfuerce por contrarrestarla o imitarla.

Lo que se busca con este conocimiento es poder seleccionar acciones
estratégicas que dificulten la reaccion del competidor a causa de su
situacion actual o de sus objetivos prioritarios. Hay que tener presente
que en mercados saturados y estancados, la lucha competitiva tiene



tendencia a intensificarse, y la accion tiene que estar encaminada
fundamentalmente a contrarrestar esta situacion.

Realmente, en la explicacion tedrica de estas tipologias, la relacion con
las estrategias y el lenguaje militar es tan grande y especializado,
que, en nuestra opiniéon, lejos de facilitar la comprension de las
acciones estratégicas para ser seleccionada por la empresa, la
dificultan.

Estas tipologias se vieron reforzadas por los planteamiento de Al Ries
y Jack Trout que introdujeron el concepto de la Guerra del Marketing
(en su libro del mismo nombre) con un enfoque dirigido abiertamente
a las estrategias para burlar a la competencia. “Como en la guerra no
existe una unica manera de pelear una guerra de marketing. Mas
bien existen 4: defensiva, ofensiva, de flanqueo, y la guerra de
guerrilla. Saber que tipo de contienda pelear es la primera y mas
importante decisién que usted puede tomar” *°

Las estrategias del seguidor. El seguidor es el competidor que, no
disponiendo mas que una cuota reducida de mercado, adopta un
comportamiento adaptativo alineando sus decisiones sobre las
decisiones tomadas por la competencia.

No ataca al lider. Por lo general se beneficia de las ventajas de la
imitacion, y aunque no supere al lider, obtiene altos dividendos al
tener la posibilidad de ni incurrir en los costos del innovador.

En este sentido Kotler*! sefiala 4 tipos de estrategias especificas para
los seguidores: Falsificador, Clonico, Imitador y Adaptador

Las diferencias entre ellas son de matices que pueden tener
implicaciones de diversos grados, desde las graves para la empresa,
como es afectacion de su imagen de calidad o credibilidad al salir al
mercado productos falsificados con calidades muy inferiores, con las
consecuencias financieras que puede tener la correccion de esos
aspectos, riesgosas, con la posibilidad de aparicibn de nuevos
retadores en la misma topologia de productos con los adaptadores,
hasta las menos trascendente pero inevitable, como los imitadores.

“O Ries, Al;y Trout, Jack” La Revolucién de Marketing. La tactica dicta la estrategia” McGraw-
Hill. pag 3
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Los seguidores pueden también perseguir un objetivo de “coexistencia
pacifica” y de reparto consciente del mercado, alineando su actitud a
la del lider reconocido del mercado.

Esto sucede cuando hay pocas posibilidades de diferenciacion o la
elasticidad cruzada de la demanda con respecto al precio es elevada,
de tal forma que ningun competidor tiene interés en iniciar una lucha
competitiva que pueda ser desfavorable para el conjunto de las
empresas existentes.

Las caracteristicas fundamentales en las estrategias implantadas por
este tipo de seguidores son:

e Segmentar el mercado de manera creativa. Para compensar la
desventaja de tamano.

e Utilizar eficazmente la 1+D orientandose principalmente hacia
la mejora de los procesos que ayudan a reducir los costos.

e Pensar en pequefio: ponen el acento en el beneficio, mas que en
el crecimiento de las ventas o de la cuota de mercado, en la
especializacion mas que en la diversificacion.

e La fuerza del dirigente: La influencia del lider llega hasta una
implicacion real en la actividad diaria y concreta de la empresa.

Las estrategias del especialista. La empresa que se especializa se o
interesa por uno o varios segmentos y no por todo el mercado. El
objetivo perseguido es ser lider en su segmento. Es concentrarse y
especializarse en un nicho. Para ser rentable y duradero un nicho debe
poseer las siguientes caracteristicas.

e Representar un potencial de beneficio suficiente

e Tener un potencial de crecimiento

e Ser poco atractivo para la competencia

e Corresponder a las capacidades distintivas de la empresa.
e Poseer una barrera de entrada defendible.

El problema al cual esta confrontada la empresa que busca
especializarse es descubrir la caracteristica o el criterio a partir del cual
construir la especializacion. Este criterio puede referirse a una
caracteristica técnica del producto, a una cualidad distintiva concreta o
a cualquier elemento del esfuerzo de marketing.

A través de estas estrategias competitivas presentadas, los autores
consultados plantean que las empresas podran ejercer una influencia



en la estructura del sector, realizaran acciones para mantener la
posicion deseada dentro de él y podra competir de una manera
determinada, o0 sea, determinara como competir manteniendo su
ventaja competitiva dentro de esa estructura del sector.

Sin embargo, algunos de ellos, en la busqueda de los lineamientos que
pueden llevar a las empresas por el camino del éxito sobre la
competencia adelantan enfoques mas futurista y, sin negar
totalmente la esencia de lo aqui planteado, enfocan mas sus teorias a
la necesidad de determinar tacticas y no las estrategias. “Las batallas
se ganan con tacticas. Encontrar la téactica adecuada, ese el
problema... la tactica no debe estar orientada hacia la empresa, no
debe estar orientada al consumidor, sino que la tactica debe estar
orientada a la competencia “*?

Si bien la afirmacion sobre las tacticas anterior tiene validez, lo cierto
es que lo unico que no puede perderse de vista y que constituye la
pieza estratégica mas importante son las necesidades del cliente.

Por ultimo cualquiera de las estrategias genéricas, de crecimiento y de
competencia pueden desarrollarse mediante sinergias con los negocios
de la propia corporacion, pero también pueden abordarse por acuerdos
de cooperacién con negocios de otras organizaciones o conllevar a la
compra o fusién de empresas que aumenten las capacidades de
produccion o de operaciones del producto actual y también para su
complementacion.

5.7 Evaluacion de la estrategia

La literatura no es amplia en este tema, como regla se mencionan
algunos aspectos financieros a tener en cuenta, o de valoracion de
expertos, como se explico en el capitulo 4.

En general cuando se trata este tema por algun autor, se hace
referencia al trabajo de R. Rumlet titulado The evaluation of business
strategy de 1980 y sera también el que servira de base para el
desarrollo de este epigrafe.

Llegado a este punto, donde se han generado alternativas estratégicas
y se hace necesario evaluar las mismas para seleccionar las mas
convenientes, siempre teniendo en cuenta que las estrategias de

42 Ries, Al; y Trout, Jack” La Revoluciéon de Marketing. La tactica dicta la estrategia”
McGraw-Hill. pag 77



negocio son unicas, por lo que la evaluacion debe ajustarse a las
caracteristicas de ellas.

Rumlet propone cuatro principios en los cuales debe basarse la
evaluacion de las estrategias de negocio y estos son:

Consistencia
Consonancia
Ventaja
Factibilidad

Consistencia: la estrategia no debe presentar inconsistencias con los
objetivos y politicas, diriamos mas con la vision, los valores y con las
posibilidades externas e internas de que goza la organizacion.

Las estrategias, como se explico en el capitulo 2 pueden ser
formuladas mediante un proceso formal o estar implicitas, pero en
cualquiera de los casos la misma debe ser consistente, ya que la
misma tiene como funcion proveer a la organizacion de coherencia
para las acciones organizacionales.

Una clara y consistente estrategia permite a las diferentes areas
funcionales actuar de forma coordinada y con el minimo de conflictos y
la mejor eficiencia posible. En general la presencia de conflictos entre
las areas funcionales puede indicar problemas de inconsistencias en la
estrategia.

Consonancia: la estrategia debe representar una respuesta
adaptativa al ambiente externo y los cambios criticos que ocurran en
el mismo.

Segun este autor la relacién de los negocios con su entorno tiene dos
formas:

e |los negocios tienen que enfrentar y ser adaptados a su entorno,
lo cual esta relacionado con la misiéon y el alcance del negocio

e |los negocios, al mismo tiempo, compiten con otras firmas que
estan tratando de adaptarse, lo cual estaria relacionado con la
posicion competitiva

El andlisis de la primara situacion es comunmente realizado
observando todo el tiempo los cambios en las condiciones econdmicas



y sociales, léase, en las fuerzas del macro entorno. En tanto que la
segunda esta enfocada a las diferencias a través de las firmas.

Por lo general los directivos se concentran en la segunda situacion y
no ofrecen toda la importancia a las amenazas del entorno general, lo
que en ocasiones produce dafos irreparables.

Para evaluar la consonancia es importante estudiar los patrones y
determinantes que hacen posible en el momento actual la existencia
del negocio y solo después que se obtienen las bases econdmicas de
fundacién sobre las que se soportan y define el negocio, se estara en
condiciones de analizar las consecuencias de cambios y tendencias
importantes sobre los negocios.

Ventaja: la estrategia tiene que proveerla creaciéon o el
mantenimiento de la ventaja competitiva.

En este caso el analisis no esta en qué puedo hacer bien, sino en qué
puedo hacer mejor que la competencia, por tanto la estrategia debe
enfocarse a reforzar, a garantizar habilidades y capacidades lo
permitan.

Factibilidad: la estrategia no puede crear problemas insolubles, ni
tampoco pedir demasiados recursos.

El asunto radica en si la estrategia es factible de ejecutarse con los
recursos disponibles, dentro de ellos por supuestos los financieros que
representan, en muchas ocasiones limitaciones al desarrollo de
algunas estrategias.

En este punto debera realizarse un analisis de factibilidad financiera de
las inversiones y recursos necesarios a la estrategia, tal y como se
evalla cualquier proyecto de inversiones.

Ademas es indispensable valorar si la organizacion cuenta con las
competencias necesarias para llevar a cabo la estrategia, se supone
que este aspecto haya quedado analizado en la auditoria de recursos y
habilidades, no obstante no es ocioso reanalizarlo en este instante, ya
que la experiencia indica que las organizaciones a veces se proponen
estrategia por encima de sus posibilidades o lo que es peor sin tener
en cuenta la necesidad de crear esas capacidades para poder acometer
empefos mayores.



La evaluacion no es una tarea, e€s un proceso organizacional, ya que
como se apuntd en el capitulo 2 la estrategia realizada es la
combinacion de la estrategia explicita y la emergente y las decisiones
en este ultimo caso deben ser evaluadas para que cumplan con los 4
principios planteados.

PREGUNTAS PARA EL ESTUDIO INDEPENDIENTE:

1. Después de analizada la estrategia corporativa y de
negocios, mencione y explique las diferencias y
semejanzas entre ellas, desde el punto de vista de su
concepcion y de los elementos que la componen.

2. Tome el sector donde Ud. trabaja o cualquier otro y
elabore el “Diamante” de Porter.

3. Determine los grupos estratégicos del sector de la
organizacion donde trabaja y utilice los elementos que se
brindan en el apendicel y realice un analisis de sus
competidores mas cercanos

4. Del analisis realizado en las preguntas 2 y en lo indicado
en la lectura 1, identifique las amenazas y oportunidades

LECTURAS RECOMENDADAS:

1. Estudie lo referido a las cinco fuerzas en el capitulo No 1 del libro
de Michael E. Porter, Estrategia Competitiva. Técnicas para el
andlisis de los sectores industriales y de la competencia. Ed.
Continental. México. 1997. Tome el sector a donde pertenece su
empresa y realicele el andlisis de la estructura del sector.

2. Estudie los capitulos 10, 11 y 12 del libro Michael E. Porter,
Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia. Ed. Continental. México. 1997,
solo en lo referido a las acciones estratégicas para las diferentes
etapas de evolucion de los sectores, sintetice las mismas y
relacionales con las estrategias genéricas, de crecimiento y de
competencia.



CASOS:

La competitividad se fue de paseo™®

Autores**: Dra. lleana Diaz
MSc Luis Barreiro Pousa

ANTECEDENTES

El Hotel Paseo fue construido en los afos cincuenta. Es un Hotel
pequefo, de dos estrellas, ubicado en una zona muy cercana al centro
histérico-cultural de la ciudad.

El Hotel cuenta con 60 habitaciones y siempre poseyd un snhack bar,
que brindaba servicio de desayuno.

El turista al llegar es recibido directamente en la carpeta del hotel
donde se le realiza check-in y se le asigna la habitacion. No existe
como tal servicio de porteria y maletero, pero si alguien necesita éste
ultimo se le brinda por algun empleado de limpieza o por la propia
carpeta. Para la salida del hotel el huésped debera esperar a que le
revisen la habitacion antes de poder realizar el check-out.

El sistema de la carpeta esta computarizado, y la coordinacién entre la
carpeta, el ama de llaves y mantenimiento, aunque no se puede decir
que es la mejor funciona adecuadamente y en general no existen
quejas de los turistas.

El hotel siempre tuvo un alto grado de aceptacion, presentando una
ocupacion entre un 85-90%. La calidad del servicio no es que se
distinguiera especialmente de otros hoteles de igual categoria en la
ciudad, pero su privilegiada ubicacién, unido a lo econdmico,
aportaban las condiciones necesarias para el turista que se hospeda en
este tipo de hoteles.

Rolando Martinez entré a la gerencia del hotel hace 2 afios y provenia
de una institucion no hotelera. El Hotel en realidad necesitaba
mantenimiento constructivo, mejorar las habitaciones, etc.

*® para la elaboracién de este caso se tomo informacion de la Tesis para optar al titulo de
Master de la Lic. Marisol Guerrero
44 profesores del Centro de Estudios de Técnicas de Direccién. Universidad de La Habana.



El gerente acometid el proceso de reconstruccion y pintura necesarios
en aproximadamente 6 meses. Mejoro el confort de las habitaciones y
afadioé una cafeteria que también le presta servicio a la poblacion.

Al concluir el mantenimiento de las 60 habitaciones, todas poseen
agua caliente y fria, teléfono y demas comodidades. El 75% tiene aire
acondicionado y las restantes ventilador, ya que el presupuesto no
alcanzable para climatizarlas todas y al mismo tiempo que tuvieran
television a color por cable, que les fue instalado. Las mejoras en las
habitaciones se concretan en lo fundamental en la climatizacion, la
television por cable y haber abarcado el 100% de las habitaciones con
agua fria y caliente (antes solo lo poseian el 50% de las habitaciones y
era motivo de quejas por los clientes).

Como resultado de lo anterior se aumentd un poco el precio de las
habitaciones con aire acondicionado y se mantuvo el precio anterior a
las restantes.

El ambiente que se le brinda al huésped es familiar, tratando de
hacerlos sentir como en casa, aspecto éste del que se enorgullecen sus
trabajadores. La gerencia, se ha propuesto llegar a brindar un servicio
personalizado, tal y como esta expresado en su mision.

MERCADO DEL HOTEL

La entrada de turistas al pais se ha mantenido creciendo a un
promedio anual del 19% y paso, en 1997, del noveno lugar entre los
receptores de turismo en el Caribe, al quinto, pues la Isla no solo
ofrece buenos precios y posee excelentes playas, sino que ademas
suscita la curiosidad e interés de muchas personas, debido a su cultura
e historia.

En general el comportamiento de la ocupacion en cada una de las
Cadenas hoteleras es similar, de aproximadamente un 60% promedio
anual, con la estacionalidad caracteristica en este tipo de industria.

Estd reconocido por la Organizaciobn Mundial del Turismo, que el
movimiento de turistas va a crecer, aun y cuando debido a la crisis
asiatica, el ritmo sera mas lento que en afios anteriores.

Dentro del total de turistas, los individuales, que buscan opciones
econdmicas, también va a crecer, aspecto que se expresa en las cifras
de ocupacién que presentan los hoteles de dos estrellas, en relacién a
los restantes.



El mercado de este tipo de hoteles lo conforman precisamente las
personas que llegan directamente a la carpeta, es decir, turistas
individuales y no de paquete.

Se ha observado que tales clientes no permanecen mucho tiempo en el
hotel y en la practica solo acuden a el en las noches, para dormir. La
estancia promedio es de 2 a 3 dias, ya que su interés es recorrer
varios puntos del pais, generalmente de forma no organizada, sino a
titulo individual, buscando las opciones mas econdmicas.

EL HOTEL Y LA COMPETENCIA

La competencia actual se concentra en 7 hoteles, tres de ellos
ubicados en areas cercanas al casco histérico y los restantes en la
Zona del Vedado. Todos de dos estrellas y en general pequefios. No se
descarta la posibilidad la Cadena lIsla Azul y Habaguanex puedan
dirigirse a este segmento del mercado en un futuro préoximo.

Por otra parte si bien se ha reducido la oferta de alquiler en las casas
particulares, las que se mantienen, han Ilogrado un cierto
posicionamiento, sobre todo en este mercado que busca opciones
econémicas, ya que ofrecen un minimo de comodidades (aire
acondicionado o ventilador), bafio privado y muchas de ellas sin opcidon
de comida.

Muchos de los hoteles de la competencia acometieron reparaciones
para mejorar las condiciones que ofrecen. Dos de ellos, pertenecientes
a otra Cadena Hotelera, y ubicados cercanos al casco histérico,
decidieron realizar la reconstruccion y mantenimiento con el minimo
de costos.

Los cambios se concentraron en disefar habitaciones con un mobiliario
comodo, pero simple. No se climatizaron las habitaciones, sino que se
les instalaron potentes ventiladores de techo. Las habitaciones tienen
servicio de agua fria y caliente, asi como se les incluyé una pequefa
nevera. Todas las habitaciones disponen de teléfono y television con
los canales nacionales.

Se les brinda servicio de caja de seguridad y fax, centralizado en la
carpeta del hotel y no se oferta ningun alimento, ni servicio de bar.
Estos hoteles venden en la Carpeta guias y mapas turisticos de la
ciudad.



En general el modo de operar y de gestion y las coordinaciones entre
las areas de éstos hoteles no difieren, en lo fundamental, entre si.
Tampoco destinan recursos a la publicidad.

EL PROBLEMA

El Paseo comenzd a confrontar problemas con el indice de ocupacion,
el cual siempre habia sido del 80% y hasta el 95% como promedio
anual, sin embargo en los ultimos 6 meses, se venia observando una
tendencia a la reduccion, aunque bien es cierto que coincide con la
temporada de baja turistica.

El jefe de carpeta, alert6 al gerente general en el Consejo de
Direccion, sobre el hecho de que los hoteles de la competencia, por el
contrario, segun informaciones obtenidas, habian aumentado su
ocupacion.

Por su parte, la seccion de alimentos y bebidas habia observado que
quienes hacian un mayor uso de la cafeteria era la poblacion de
cubanos residente en el area donde se encuentra ubicado el hotel y
que ademas los ingresos del snack bar eran muy pobres, ya que los
huéspedes apenas hacian uso del mismo.

El gerente general considerd, que no habia que preocuparse, que la
baja ocupacién era el resultado l6gico del periodo previo de reduccion
de la actividad producto del mantenimiento, unido a la época de baja
turistica, pero que aun los ingresos se encontraban dentro de los
limites permisibles, para el cumplimiento del presupuesto.

INGRESOS POR ALOJAMIENTO

Presupuesto Real
UsD M.N. UsD M.N.
149 550.00 2 790.00 69 546.55 5 523.55
Total: 152 340.00 Total: 75 070.10
INGRESOS POR GASTRONOMIA
Presupuesto Real
UsSD M.N. UsSD M.N.
13 440.00 2 436.00 78 666.09 1 342.00
Total: 15 876.00 Total: 80 008.09
No obstante se acordd elaborar unos plegables con la oferta

gastrondmica para entregarle a los turistas cuando se inscribieran en




el hotel y valorar posteriormente la necesidad de cambio en el horario
de atencion.

Al mismo tiempo se fundamentd la necesidad de discutir con la
Cadena, destinar algunos recursos para disefar plegables que
promovieran el hotel mediante las Agencias de Viajes en Cuba y en el
exterior.

También se analizé que el snack bar, a pesar de la remodelacion
realizada, no habia logrado un ambiente atractivo para los huéspedes,
por lo que se acordd poner un televisor con canales de musica y
peliculas.

SEIS MESES DESPUES...

El gerente general del Hotel El Paseo, Rolando Martinez, se encontraba
sentado en su oficina, ante las cifras de ocupacion del hotel que se
movian entre un 50 y un60%.

Rolando solicité todo tipo de informes relacionados con la capacidad
disponible, el confort de las habitaciones, etc. Sin embargo la
informacion que se desprendia de los mismos no permitia aclarar
nada.

Solicit6 a la Cadena Hotelera informacion respecto al numero de
turistas que arribaron al pais y que se hospedaron en la Cadena, asi
como averigud el comportamiento en los hoteles de la competencia,
pero toda esa informacion le confirmaba que el problema era del hotel,
ya que todos los datos indicaban que habia aumentado el nimero de
turistas al pais, a la Cadena y a la competencia. Esta ultima, no solo
habia mantenido sus niveles sino incluso hasta crecido.

Sin embargo ya hacia casi un afo que el hotel estaba trabajando con
toda su capacidad disponible y desde hacia 6 meses se habia tomado
las medidas acordadas en el Consejo de Direccion, pero las cifras de
ocupacion continuaban mostrando una caida sostenida.

Analizada toda la informacion habia una clara conclusién y era que el
Hotel habia perdido participacion en el mercado, a pesar de que éste
estaba creciendo. La competencia se estaba apropiando no solo del
crecimiento del mercado, sino también de parte de los clientes que
antes se hospedaban en el Hotel.



Preguntas:

1.
2.
3.
4.

5.

¢, Cual es el problema que enfrenta el Hotel?

¢,Cuadles son los atributos de valor para los clientes de este Hotel?

¢, Cuadles son los factores claves de éxito para el sector al que pertenece
el Hotel?

¢, Cuadles serian las fuentes de ventaja competitiva en el Hotel?. Elabore
una Cadena de Valor.

¢, Qué estrategia Ud. adoptaria?
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APENDICE No 1

ASPECTOS GENERALES

1 5
Actitud hacia | Muy Baja Muy Alta
el riesgo
Relaciones Transaccionales Muy
con el Buenas
gobierno
Relaciones Transaccionales Muy
con grupos Buenas
financieros
Relaciones Transaccionales Muy
con Buenas
proveedores
Satisfaccion Muy baja Muy Alta
de sus
clientes
Atencion al No adecuada Muy Buena
cliente
Toma de Burocratica Rapida
decisiones
Cultura Reactiva Innovadora
Control Rigido por Autocontrol

reglamentos

Capacidad Depende de Genera
de suministradores tecnologia
Investigacion
y Desarrollo
Desarrollo de | Ninguna Més de 2
Productos
Capacidad Muy baja Muy Alta

de reacciéon
al entorno




ANALISIS POR PRODUCTO

Productos

Mercado

Negocio

Desemperio

Demanda

Cuota de
Mercado

Ventas

Costos

Crecimiento
anual

Margen
s/
ventas

Producto A

Producto B

Producto C

Estrategia
Costo
Diferenciacion

Competencia o
habilidad
distintiva

Tecnologia

Ventaja
competitiva

Mercado Meta

Posicionamiento

Comunicacién
Publicidad
Promociones
Auspicios
Relaciones
Publicas
Marketing

Directo

Fuerza de Ventas

Precio

Relacion Calidad-
Precio

Puntos de Venta

Imagen del
producto

ESTRATEGIA

1. ¢(Cudl es la Misidn y vision de la competencia?

2. ¢Cual es su estrategia financiera?




3. ¢Cual es su estrategia de mercado?

4. ¢;Cual es su estrategia tecnoldgica?

5. ¢Cual es su capacidad de inversion?

ESTRUCTURA

1. ¢(Existe un area independiente dedicada a los aspectos de
marketing?

2. ¢Por su ubicacion, posee esta area la autoridad y responsabilidad
necesarias para influir en las actividades de la empresa que
afectan la satisfaccion de los clientes?

3. ¢Como estan estructuradas las actividades de marketing: por
funciones, producto, cliente final o territorio? (Responde esta
estructuracion a un criterio adecuado?

4. (Existen buenas relaciones de comunicacion y colaboracion entre
el departamento de marketing y el resto de los departamentos
de la empresa?

5. ¢(Existe comunidad de intereses y hay un lenguaje comun entre

todos los departamentos en relacién con la conducta de la
empresa para con su mercado?

LIDERAZGO Y RECURSOS HUMANOS

1.

¢Quiénes son los lideres? ¢(De dénde provienen? ;Cudl es su
formaciéon?

. ¢Grado de consenso en la Alta Direccion sobre el futuro?

. ¢Cantidad de empleados? ¢Formacién de los mismos? ¢Politicas

de seleccién, promocion y capacitacion? ¢Retribucion e
incentivos?



SOLVENCIA FINANCIERA

Competidor Industria

Liguidez

Liquidez inmediata

Endeudamiento total

Rentabilidad sobre activos

Rentabilidad sobre
patrimonio

Margen de Ventas

Rotacion de Inventarios

% Mora

Liquidez = Activos circulantes/ pasivos circulantes

Liquidez Inmediata = Activos Circulantes — Inventarios / Pasivos
Circulantes

Endeudamiento Total = Pasivos circulantes + Deuda a largo plazo /
Patrimonio

Rentabilidad sobre activos = Beneficio antes de intereses e impuestos
/ ActivosTotales

Margen de Ventas = Beneficio antes de intereses e impuestos / Ventas
Rotacion de Inventarios = Ventas / Inventario promedio
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