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Introduccionl

La competencia es una de las fuerzas mas poderosas de la sociedad para
avanzar en muchos ambitos del esfuerzo humano. El estudio de la
competencia y de la creacion de valor, en su entera riqueza de matices, han
acaparado mi atencion durante varias décadas. La competencia es
generalizada, tanto si implica a compafiias que luchan por mercados, a paises
que se enfrentan a la globalizacion o a organizaciones sociales que responden
a necesidades sociales. Toda organizacion precisa de una estrategia para
ofrecer valor superior a sus clientes.

Hoy en dia esto es mas verdad que nunca, ya que, a lo largo de las
ultimas décadas, la competencia se ha intensificado de forma espectacular en
casi todos los ambitos. Se ha extendido geograficamente, con lo cual los
paises tienen que competir para mantener su prosperidad vigente mucho antes
que para aumentarla. L.a competencia también se ha extendido por todos los
sectores de la sociedad, incluyendo ambitos como la cultura, la educacion, la
atencion sanitaria o la filantropia, en los que existen necesidades crecientes
pero escasos recursos.

Actualmente organizaciones de todos los campos tienen que competir
para aportar valor. El valor es la capacidad de satisfacer o rebasar las
necesidades de los clientes, y también de hacerlo eficientemente. Las
compafiias deben ofrecer valor a sus clientes, y los paises tienen que ofrecer
valor como emplazamientos de negocios. Y en la actualidad esto resulta tan
valido para un hospital que ofrece atenci6on sanitaria como para una
fundacién que realiza contribuciones benéficas o para una empresa que
produce un producto o un servicio. Ofrecer valor social —altos beneficios
sociales por ddlar invertido— se estda convirtiendo rapidamente en el
imperativo para cualquier organizacion que busque fomentar el bien publico.



Al intentar comprender la competencia y la creacion de valor, mi
proposito es capturar la complejidad de lo que actualmente esta ocurriendo
sobre el terreno. Aunque me he formado como economista y estoy
impregnado de la disciplina del razonamiento econémico, he tratado tanto de
avanzar en la teoria como de procurar que esa teoria pudiera servir a los que
la tenian que poner en practica. Mi objetivo ha sido crear marcos rigurosos y
utiles que realmente tendieran un puente entre teoria y practica.

Este libro reune toda la serie de conceptos y de herramientas que he
desarrollado para comprender la competencia y la creacion de valor. Esto
incluye mis nuevos trabajos y también es la base sobre la que se han
concebido estos. Los articulos que aparecen en estas paginas analizan la
competencia a multiples niveles y en diferentes escenarios, pero con un
marco comun que los vincula a todos ellos.2

Esta edicion ampliada consta de cinco partes. La primera: «Competencia
y estrategia: conceptos esenciales», expone los conceptos principales de la
estrategia competitiva para las compaiiias, en primer lugar al nivel de un solo
sector y en segundo lugar para distintos negocios o compaiiias diversificadas.
En el centro de la competencia se hallan los que dirigen la competencia
industrial, el modo en que las empresas ganan y mantienen una ventaja
competitiva y los principios de desarrollo de una estrategia distintiva. Una
comprension profunda sobre coémo ser competitivo en un negocio
determinado sienta las bases sobre la que se construyen otras decisiones
empresariales; no es posible aproximarse debidamente a la diversificacion,
por ejemplo, sin vincularla directamente a la competencia en los negocios
individuales. Ademas, los principios de la primera parte son tan relevantes
para las organizaciones no lucrativas como para las compaiiias.3

La segunda parte, «L.a competitividad de las ubicaciones», trata sobre el
papel de la ubicacién en la competencia. Como la competencia se ha
extendido e intensificado, el interés por la competitividad de las naciones,
estados, y ciudades ha aumentado. Puesto que la tecnologia ha permitido a las
compaiias ser mas globales en sus actividades y puesto que el capital se
mueve mas libremente a través de las fronteras, muchos teoricos alegan que
la ubicacion ya no es tan importante. Los articulos de la segunda parte, sin
embargo, desafian esa idea. En ellos muestro como la prosperidad, tanto de



compaiias como de paises enteros, depende del entorno local en que se da la
competencia. Tradicionalmente, la competitividad de una region o de una
nacion ha sido considerada, sobre todo, un asunto de los gobiernos para
intentar promover la inversion y la creacion de empleo. El nuevo modelo de
competitividad revela roles desconocidos para las empresas a la hora de
determinar su contexto competitivo; la necesidad de un nuevo tipo de
relacion entre empresas, gobierno y otras instituciones locales; y modos
completamente nuevos de considerar las politicas gubernamentales. Entender
la influencia de la ubicacion en la competencia, junto con las ideas de la
primera parte, es también esencial para establecer estrategias globales para
las compaiiias.4

La tercera parte, «Soluciones competitivas a problemas sociales», utiliza
los marcos de las partes I y II para abordar importantes cuestiones sociales. El
medio ambiente, la pobreza urbana y la desigualdad de ingresos, asi como la
atencion sanitaria, entre otros, suelen considerarse problemas sociales. Sin
embargo, cada uno de ellos esta inextricablemente vinculado a la economia y,
mas especificamente, a la competencia. Cada vez estoy mas convencido de
que las soluciones duraderas y autosostenibles a estos problemas se
encuentran en nuestra capacidad de aplicar eficazmente las lecciones mas
profundas de la competencia. Existen enormes posibilidades de salir ganando
tanto para la sociedad como para las empresas si se abordan adecuadamente
cuestiones como el medio ambiente, las comunidades desfavorecidas o el
servicio de atencion sanitaria. Crear competencia de suma positiva en estas
areas fomentara la innovacién que produce un gran valor para la sociedad.>

En la cuarta parte, «Estrategia, filantropia y responsabilidad social
empresarial», se aplican los principios de la estrategia a la filantropia y a las
donaciones, tanto para organizaciones sociales como para empresas. En un
mundo de recursos publicos escasos y de aspiraciones crecientes por atender
las necesidades sociales, la necesidad de que la filantropia aporte valor resulta
una urgencia. El sector social tiene que justificar los enormes recursos que
consagra a la donacion, muchos de los cuales se benefician de subsidios
fiscales y, por lo tanto, reciben el apoyo de todos los ciudadanos. El acto de
donar no puede seguir considerandose beneficioso por si mismo, sino que las
donaciones tienen que lograr tener un impacto social verdadero.



Al sector empresarial se le esta exigiendo participacion en cuestiones
sociales como nunca se le habia exigido antes, a menudo bajo la bandera de
la responsabilidad social empresarial. Como deben las empresas participar en
cuestiones sociales y cémo deben invertir su donacion filantropica son
cuestiones apremiantes para todos los dirigentes empresariales. La clave para
conseguirlo es entender que las cuestiones sociales y las econdmicas no son
mutuamente excluyentes sino que, por el contrario, pueden reforzarse
mutuamente, tal como se destaca en la tercera parte. Asi pues, las
consideraciones sociales pueden y deben formar parte de la estrategia de una
compaiiia, y no constituir un capitulo aparte.

La quinta parte, «Estrategia y liderazgo» reconoce que el liderazgo es
necesario para conseguir crear valor superior. Para cualquier organizacion,
desarrollar una estrategia es un acto de liderazgo, y la estrategia es quiza la
herramienta mas poderosa que poseen los lideres para reunir a todos los
individuos de la organizacion en torno a un propoésito y una direccion
comunes. Por muy decisivo que pueda ser el liderazgo, sorprendentemente
todavia sabemos poco sobre el papel de los dirigentes, en especial los
dirigentes de organizaciones grandes y complejas como las que aparecen en
las listas Fortune 100 o Fortune 500. Dichas organizaciones son demasiado
complejas como para que ningun dirigente llegue a comprender todos sus
negocios, a dirigir a los muchos cientos de empleados 0 a conseguir tomar
siquiera una pequeia parte de todas las decisiones. En ellas, los roles de los
dirigentes son sutiles e indirectos, y se han empezado a estudiar
recientemente.

Competicion y estrategia: conceptos esenciales

La recopilacion empieza con «Las cinco fuerzas competitivas que conforman
la estrategia» (2008), una nueva version actualizada del articulo que ha
contribuido a configurar la practica de los negocios y el pensamiento
académico desde que aparecié por primera vez en 1979. El rendimiento de
cualquier compaiiia en un negocio determinado puede dividirse en dos partes:
la primera es atribuible al sector y la segunda a la rentabilidad relativa de la



compafiia en ese sector. Me preguntan a menudo por donde hay que empezar
para comprender mi trabajo. Incluso para aquellos que creen que ya estan
familiarizados con las «cinco fuerzas», este articulo es el punto de partida
fundamental. Esta version actualizada me ha permitido desarrollar en mayor
profundidad las implicaciones del analisis de la industria para estrategas e
inversores.

Muchos errores en estrategia proceden de una idea equivocada acerca de
lo que es la competencia y de como funciona. A menudo la definicién de
competencia suele ser demasiado limitada, como si se diera solamente entre
rivales directos. Este articulo presenta un marco, asentado en la teoria
econOmica, para evaluar la competencia en cualquier sector. Ofrece un modo
sistematico de valorar cualquier estructura industrial, y de como esta puede
cambiar.6 E]l marco de las cinco fuerzas se centra en la primera parte; esto es,
explica las grandes y permanentes diferencias en la rentabilidad media de las
industrias y las repercusiones para la estrategia. El diagnostico de las cinco
fuerzas —formado por el poder de negociacion de los compradores—, el
poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de nuevas entradas, la
amenaza de los sustitutos y la intensidad de la rivalidad, permite entender la
rentabilidad a largo plazo de cualquier sector, asi como de qué forma las
compafiias pueden incidir a su favor en la competencia industrial.

«¢Qué es la estrategia?» constituye la segunda parte de la ecuacion de la
rentabilidad: por qué algunas compafiias son capaces de superar a sus rivales.
En mi libro Competitive Strategy (1980), traté en primer lugar el tema del
posicionamiento, o la creacion de un enfoque aventajado para competir en un
sector, introduciendo el concepto de estrategias genéricas.” El libro
Competitive Advantage (1985) dio un paso mas en la reflexion con la
introduccion de la nocion de cadena de produccion de valor. «;Qué es la
estrategia?» —publicado por primera vez en 1996— lleva el concepto de
posicionamiento un poco mas lejos. Una compaiia alcanza la rentabilidad
superior en su sector si consigue precios mas elevados o costes mas bajos que
sus rivales. En este articulo muestro cémo estas diferencias de precios o de
costes entre competidores surgen de dos fuentes diferentes: rendimiento
operacional (esto es, si una compafia ha logrado una practica mejor) y
posicionamiento estratégico. Competir por conseguir mejores practicas es lo



que yo llamo «competencia para ser el mejor». Todas las compafiias deben
mejorar continuamente el rendimiento operacional en sus actividades; sin
embargo, esta es una competencia dificil de ganar. La mayoria de las veces,
las diferencias de rentabilidad surgen de tener una posicion estratégica
distintiva, o lo que yo llamo «competencia para ser el inico». Competir para
ser el tnico es, a la larga, mas sostenible que competir para ser el mejor. Y
este articulo explica por qué.

«,Qué es la estrategia?» presenta la teoria subyacente al
posicionamiento estratégico. Las diferencias de estrategia se apoyan sobre las
diferencias de actividad en la cadena de produccién de valor, por ejemplo, la
forma en que las compafiias llevan a cabo su logistica, procesamiento de
pedidos, disefio del producto, montaje, formacién y demas. Una estrategia es
sostenible segin su sistema de contrapartidas, o decisiones que toman las
firmas para ofrecer cierto tipo de valor y sacrificar otros, y segun su ajuste, o
el proceso de aunar elecciones en la cadena de produccion de valor. La
ventaja competitiva depende de ofrecer una propuesta de valor Unica a partir
de una cadena de produccion de valor adaptada, lo que implica un sistema de
contrapartidas diferente al de los rivales, y en el que existe un ajuste entre las
numerosas actividades que pasan a fortalecerse unas con otras.

Los primeros dos articulos de la primera parte proporcionan los marcos
de analisis principales para desarrollar la estrategia al nivel de cualquier
negocio individual: la estructura industrial y el posicionamiento competitivo.
Los dos articulos siguientes en esta misma primera parte —«CoOmo obtener
ventaja competitiva por medio de la informacion» y «Estrategia e Internet»—
examinan el rol omnipresente de la informatica en la competencia moderna.
Ambos aplican y amplian los marcos principales y muestran como pueden
emplearse para comprender cualquier tipo de innovacion.

«Como obtener ventaja competitiva por medio de la informacion»
(1985) proporciona un marco global para el papel de la informatica en la
competencia. En este articulo, Victor Millar y yo planteamos que la
informatica juega un papel tanto en la estructura industrial como en el
posicionamiento competitivo. E1 marco de las cinco fuerzas proporciona la
estructura para analizar el efecto de la industria, mientras que la cadena de
produccion de valor proporciona la estructura para examinar el efecto de la



ventaja competitiva en un campo de desarrollo constante. A pesar de haberse
escrito hace muchos afios, este articulo todavia es relevante porque expone
los conceptos subyacentes en vez de documentar las corrientes de moda. Por
esta razon, continia ofreciendo un enfoque valido para entender la
importancia competitiva de cada nueva generacion de sistemas de
informacion.

;Cuantas veces hemos escuchado la afirmacién «Internet lo cambia
todo»? El articulo «Estrategia e Internet» (2001) aborda el tema de la funcion
de Internet en la competencia, analizando lo que cambia y lo que no, y como
una organizacion puede evaluar el impacto de Internet en su competitividad.
Una vez mas, el analisis de la estructura industrial demuestra ser una gran
fuente de comprensién estratégica para organizaciones que luchan por
descubrir una fuerza poderosa para el cambio. Eran numerosos los que
sostenian que la estrategia acabaria siendo obsoleta con Internet, y justamente
ha pasado lo contrario. El articulo muestra por qué Internet ha tendido a
debilitar la rentabilidad industrial sin proporcionar ventajas comerciales,
convirtiendo asi la estrategia en un factor mas importante que nunca. Por
extension, plantea la cuestion de como pensar estratégicamente sobre
cualquier interrupcion tecnologica. Se presume que la mayoria de esfuerzos
en innovacion van a ser perjudiciales y que las victimas seran los ya
establecidos. Los instrumentos de la estructura industrial ayudan a los
dirigentes a predecir si un sector puede seguir siendo rentable cuando recibe
el impacto de una nueva tecnologia. La logica de la ventaja competitiva
muestra cuando, los ya establecidos, pueden aprovechar mejor las nuevas
tecnologias que los recién llegados, y ayuda a cualquier firma (nueva o ya
consolidada) a reflexionar sobre las posiciones rentables que puede ocupar si
el sector se transforma. En el siglo xx1, podemos esperar un flujo constante
de innovaciones tecnolégicas que van a remodelar las economias de los
sectores imperantes. Esta es la dinamica inevitable de la competitividad, cada
vez mayor, que se evidencia a nuestro alrededor. He observado con
demasiada frecuencia, y en detrimento suyo, que las compafiias abandonan el
pensamiento estratégico cuando se ven a si mismas enfrentadas a cambios
tecnol6gicos mayores.



Los primeros cuatro articulos de la primera parte abordan la estrategia
en un solo negocio, o lo que yo llamo estrategia competitiva. La competencia
en un unico sector es el nivel fundamental de la estrategia, porque a este nivel
se determina la rentabilidad industrial y se gana o se pierde ventaja
competitiva. Sin embargo, muchas firmas se diversifican en multiples
sectores. El articulo «De la ventaja competitiva a la estrategia empresarial»
(1987) trata el concepto de estrategia al otro nivel importante: la estrategia
global de una empresa diversificada en mas de un negocio. Yo llamo a esto
estrategia empresarial.

Muchos ensayos tratan la diversificacion como una cuestion diferente,
separada de la estrategia competitiva del negocio. Esta falsa dicotomia, sin
embargo, explica el pésimo rendimiento de la mayoria de compafiias al
diversificar, un resultado que pude constatar por primera vez en este articulo.
Los malos resultados suelen producirse en empresas que separan sus ideas
sobre diversificacion de las realidades de la competencia en sus varios
negocios.

«De la ventaja competitiva a la estrategia empresarial» expone que,
puesto que la estrategia empresarial involucra a diferentes cuestiones de la
estrategia competitiva, ambas deben estar estrechamente vinculadas. Desde
una perspectiva sectorial, la estrategia empresarial se interesa por la eleccion
de los sectores a los que deberia dedicarse una compafiia y de cémo esta
deberia iniciarse en ellas. Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, la
cuestion fundamental al nivel empresarial es como se aumentan (en vez de
rebajarse) las ventajas competitivas de cada unidad de negocio a partir de
otras unidades de la empresa. Este articulo analiza estas cuestiones una vez
mas, empleando los conceptos de estructura sectorial y de cadena de
produccion de valor. Muestra como puede emplearse la nocion de actividades
para entender la logica estratégica de la diversificacion, y como la estrategia
empresarial debe estar vinculada a la estructura de organizacion y a las
practicas de operaciones para recoger los frutos de la diversificacion.

Desde que este articulo se publicé por primera vez, las compafias no
han dejado de apostar por la diversificacion, y el historial de diversificacion
sigue siendo problematico. Los modelos desacreditados de diversificacion de
cartera han sido sustituidos por nociones de competencias principales y



recursos criticos en las bases de diversificacion de muchas compafiias. Sin
embargo, estas ideas son simplistas y los resultados de la diversificacién
continuan resintiéndose. La experiencia ha demostrado que la diversificacion
que no esta estrechamente relacionada con la ventaja competitiva sostenible a
nivel de la unidad de negocio tiende a destruir el valor econémico mas que a
crearlo.

La competitividad de las ubicaciones

Los conceptos fundamentales de la estrategia competitiva y empresarial
proporcionan las bases para analizar cualquier situacion competitiva. Hoy en
dia, esto muchas veces significa competencia mas alla de las fronteras. Las
firmas compiten en distintas ubicaciones geograficas con estrategias
nacionales, regionales y globales. Al mismo tiempo, los paises y las regiones
deben competir con otros lugares para proporcionar un entorno economico
favorable. Tanto para las compafiias como para los paises, desarrollar la
competencia en varias ubicaciones requiere dos nuevas series de ideas. La
primera hace referencia al rol de la ubicacion en la competencia. Cuando las
firmas compiten mas alla de las fronteras aumentan su habilidad para situar
actividades en cualquier parte. El modo en que la ubicacion afecta a la
ventaja competitiva es fundamental para las compafias y, a la vez, es un
factor decisivo para conducir politicas de desarrollo econémico. La segunda
serie de ideas que se plantea a partir de la competencia transnacional es el
modo en que las empresas pueden ganar ventaja competitiva extendiendo y
coordinando actividades en la cadena de produccion de valor mas alla de las
fronteras en redes regionales o globales. La cadena de produccion de valor se
esta expandiendo a través de las fronteras como nunca antes lo habia hecho,
al tiempo que las barreras para el comercio y la inversion han desaparecido y
los nuevos paises se han convertido en lugares econémicamente rentables
para externalizar.

La segunda parte arranca con la cuestion de la ubicacion. En «La ventaja
competitiva de las naciones» (1990) desarrollo una nueva teoria sobre la
competitividad de las naciones, estados y otras areas geograficas. La mayoria



de planteamientos sobre la competitividad se han centrado o bien en las
politicas macroeconémicas (como los déficits presupuestarios del gobierno,
la politica monetaria, la apertura de mercados y la privatizacion) o bien en
ventajas comparativas derivadas de dotaciones de inversiones como
trabajadores, recursos naturales o capital. Mi articulo parte de un enfoque
muy distinto, y demuestra que la competitividad de las ubicaciones proviene,
en primer lugar, del tipo de entorno de negocio que estas ofrecen a las
empresas. La disponibilidad de trabajadores, capital y recursos naturales ya
no determina la prosperidad, porque estos factores han pasado a ser
ampliamente accesibles. En cambio, la competitividad surge de la
rentabilidad que puedan obtener las firmas en una ubicacion usando esos
inputs para producir bienes y servicios valiosos. La productividad y
prosperidad posibles en una determinada ubicacién no dependen de en qué
sectores compiten sus firmas, sino en cémo compiten. Las distinciones
tradicionales entre alta y baja tecnologia, o entre fabricacion y servicios,
tienen poca relevancia en una economia en la que la fabricacion y los
servicios se han difuminado y en la que practicamente todos los sectores
pueden emplear tecnologias avanzadas y altas prestaciones técnicas para
alcanzar elevados niveles de productividad.

En «La ventaja competitiva de las naciones» muestro como el origen de
la productividad reside en el entorno nacional y regional para la competencia.
El articulo introduce el modelo del rombo de la competitividad en el que
participan cuatro facetas fundamentales: las condiciones de los factores; las
condiciones de demanda; el contexto para la estrategia y la rivalidad; y las
industrias afines y auxiliares. Las politicas gubernamentales pueden influir a
las cuatro partes del rombo de manera positiva o negativa. «La ventaja
competitiva de las naciones» analiza las fuentes de la competitividad, como
cambian, y las repercusiones para gobiernos y compafiias. El modelo del
rombo no es solamente un instrumento para gerentes sino también una
aproximacién microeconémica al desarrollo econdémico para los gobiernos.8

«Clusters y competencia: nuevos objetivos para empresas, estados e
instituciones» (1998) analiza uno de los conceptos mas importantes de toda
mi teoria sobre competitividad —Ila idea de cludsters. Los clisters o cimulos
son concentraciones geograficas de empresas, proveedores, industrias afines



e instituciones especializadas que se dan en un ambito particular en una
nacion, estado o ciudad. Ejemplos de clusters son Wall Street en servicios
financieros, Hollywood en el sector del entretenimiento o la zona meriodional
de Alemania en el sector automovilistico. Este articulo reune mis
conocimientos teoricos y practicos sobre clusters —en términos de teoria de
los clusters—, el papel de los clusters en la competencia y las repercusiones
de estos para la politica gubernamental, para el comportamiento de la
compafila y para instituciones como universidades o asociaciones
comerciales. L.os clusters son una caracteristica destacada del paisaje de toda
economia avanzada, y la formacion de clisters un ingrediente esencial para el
desarrollo economico. Estos ofrecen un nuevo modo de pensar las economias
y el desarrollo econémico; construyen nuevos roles para negocios, gobiernos
y otras instituciones; y proporcionan nuevas maneras de estructurar las
relaciones entre negocios y gobierno, y entre negocios y universidad. Cientos
de iniciativas de claster han surgido en todos los lugares del mundo, y este
articulo resume algunos de los conocimientos recogidos tanto de las
economias avanzadas como de las economias en vias de desarrollo.

El articulo final de la segunda parte, «Competir en varias ubicaciones:
ampliar la ventaja competitiva mediante una estrategia mundial» (1999),
reune los dos aspectos de la competencia a través de las fronteras: la
ubicacion y las redes globales. El concepto de actividades y la cadena de
produccién de valor, tan importantes para entender la ventaja competitiva en
términos generales, proporciona asimismo el marco basico para la estrategia
internacional. Cuando las firmas compiten mas alla de las fronteras tienen la
posibilidad de expandir sus actividades en multiples lugares para asi
aprovechar sus ventajas de ubicacion, y también pueden coordinar
actividades dispersas para aprovechar sus ventajas de red.

«Competir en varias ubicaciones» desarrolla las repercusiones de este
marco para la estrategia global en un negocio determinado. La estrategia
global explota las ventajas de innovacion y de rentabilidad que surgen a raiz
de situar las actividades de las sedes o de las «bases de operaciones» en
algunos clusters, y al mismo tiempo que desplaza otras actividades para
obtener inputs de bajo coste y ganar acceso a los mercados extranjeros. La
coordinacién convierte esta serie de actividades dispersas en una red global.



No cabe duda de que las primeras ideas sobre estrategia global, que se
centraban solo en la globalidad, eran demasiado simples. La ubicacion
todavia importa, y este articulo pretende llevar el concepto de estrategia
global un poco mas lejos. También deja claro que la estrategia global es solo
un caso particular de la cuestion mas general de la competencia a través de la
geografia. El mismo marco puede aplicarse para entender el planteamiento de
un productor local esforzandose por ser nacional.

Soluciones competitivas a problemas sociales

Entender en profundidad la competencia y la creacién de valor ofrece una
mirada privilegiada a una amplia variedad de problemas sociales. La tercera
parte se inicia con un articulo sobre el medio ambiente, «Verdes y
competitivos: acabar con la disyuntiva» (1995), escrito con Claas van der
Linde. La mejora medioambiental suele considerarse incompatible con la
competitividad econémica porque cumplir con los estandares
medioambientales puede gravar los costes sobre los negocios. Este punto de
vista, sin embargo, surge de una perspectiva estatica y excesivamente simple
de la competencia. Teniendo en cuenta mi analisis sobre competitividad, el
articulo «Verdes y competitivos» sugiere que «medio ambiente versus
competitividad» es una dicotomia falsa.

En el nuevo enfoque, la competitividad surge del incremento de la
productividad en el uso de recursos. Las mejoras en productividad deben ser
ilimitadas. Bajo este prisma, casi todas las formas de contaminacion
empresarial son manifestaciones de pérdida econémica; por ejemplo, los
recursos utilizados de forma ineficiente, el derroche de energia, o las valiosas
materias primas deshechadas. Asi pues, mejorar los rendimientos
medioambientales a través de tecnologias y métodos mas adecuados
incrementara muchas veces la productividad y compensara, ya sea total o
parcialmente, el coste de realizacion de dichas mejoras, una idea que en la
comunidad medioambiental se conoce como la «Hipdtesis Porter».9 Esto
supone que la regulacion medioambiental deberia centrarse en alcanzar
niveles de rendimiento medioambiental sin medios precisos, reducir las



transacciones de costes innecesarias derivadas de la regulacion en si misma, y
facilitar la innovacién de productos y procedimientos.10 Este articulo, antafio
muy controvertido, esta, hoy en dia, bastante aceptado, especialmente entre el
colectivo de profesionales. Las empresas deberian entender la mejora
medioambiental no como una regulacion molesta sino como una parte
esencial de la mejora de la productividad y de la competitividad.

«La ventaja competitiva de los barrios céntricos degradados» (1995)
habla de la miseria economica de los principales barrios urbanos
norteamericanos. La pobreza urbana se ha considerado fundamentalmente un
problema social, y las soluciones propuestas se han centrado en conocer
cuales eran las necesidades humanas urgentes de los residentes en estas zonas
deprimidas. Sin embargo, el problema es también economico. Ninguna
comunidad puede estar realmente sana sin una economia sana. Sin acceso a
puestos de trabajo ni oportunidades de ingresos y de creacion de riqueza, la
inversion social va a ser insuficiente para alcanzar beneficios a largo plazo.
Se han realizado numerosos esfuerzos para el desarrollo econémico de los
barrios céntricos degradados, pero demasiados han intentado desafiar a las
leyes del mercado. Partiendo del supuesto de que estos barrios se enfrentan a
muchas desventajas competitivas en tanto que espacios de negocio, el
desarrollo «econémico» ha consistido muchas veces en crear organizaciones
no lucrativas y trasladar los edificios gubernamentales. O, si no, se han
empleado grandes subsidios en intentar modificar la eleccion de ubicacion de
las compaiiias.

En vez de concentrarse en las desventajas competitivas, «La ventaja
competitiva de los barrios céntricos degradados» le da la vuelta a la cuestion.
En este articulo expongo que el desarrollo economico sera sostenible
solamente si nos centramos en las ventajas competitivas inherentes a las
ubicaciones de los barrios céntricos degradados. Aplico mis trabajos
exhaustivos sobre competitividad a la realidad de los barrios degradados,
destacando las ventajas de algunos de estos barrios que han impulsado a
cientos de compaiiias de éxito ubicadas en ellos, en grandes ciudades de todo
el pais. Una perspectiva de desarrollo econémico que construya estas ventajas
y que aborde frontalmente las desventajas competitivas de los barrios
céntricos degradados como ubicacién para negocios ofrece un modelo mucho



mas adecuado para reconducir a nuestras comunidades mas deprimidas. El
declive de las ciudades puede evitarse si en vez de centrarnos en reducir la
pobreza, nos centramos en la creacion de empleo, ingresos y riqueza. La tesis
de este articulo impulsé el nacimiento de una organizacion no lucrativa, la
Iniciative for a Competitive Inner City (ICIC), que ha ampliado las
investigaciones sobre la economia de barrios degradados y ha ayudado a
llevar las ideas a la practica.ll Estas premisas también son pertinentes para
abordar los desafios de desarrollo econémico en areas rurales.12

La atencion sanitaria es otra preocupacion social apremiante que debe
afrontar Estados Unidos y cualquier otro pais. En Estados Unidos, los altos
costes y el gran nimero de personas que no poseen seguro sanitario han
encendido un debate nacional sobre cual es la mejor manera de reestructurar
el sistema. En «Redefinir la competencia en la asistencia sanitaria» (2004),
Elizabeth Teisberg y yo planteamos que los tipos de competencia
inadecuados han convertido el sistema sanitario norteamericano en un
desastre. Por el contrario, los tipos de competencia adecuados, centrados en
crear valor para los pacientes, pueden proporcionar una solucion sostenible.
El valor se define como las prestaciones sanitarias de los pacientes por délar
invertido. Solo a través de la innovacion constante, centrada en mejorar el
valor en el servicio de la asistencia, puede controlarse el gasto de atencién
sanitaria sin racionar la atencién o disminuir su calidad. De hecho, la tnica
forma de reducir realmente el coste de la asistencia sanitaria es mejorar su
calidad, porque una buena sanidad es intrinsecamente mas economica que
una mala sanidad.

El articulo analiza por qué la competencia en atencion sanitaria ha
pasado a ser de suma cero, a causa de la division del valor en vez de su
incremento por parte de los participantes del sistema. La competencia tiene
lugar al nivel equivocado y sobre cuestiones equivocadas. Existe una
derivacion de costes desenfrenada y un acopio de poder de negociacion para
extraer mas ingresos o capturar pacientes de otros agentes. Para reparar el
sistema sera necesario que el lugar de la competencia se desplace del «;Quién
paga?» hacia el «;Quién proporciona el mejor valor?». Hemos esbozado una
vision de lo que podria ser la competencia de suma positiva en atencion
sanitaria. Posteriormente, esta visién ha sido elaborada en profundidad en



nuestro libro Redefining Health Care (2006), que muestra como puede
replantearse el servicio de atencién sanitaria y como cada uno de los actores
del sistema puede crear valor en términos de sanidad para el paciente.

Los articulos de la tercera parte suponen el inicio de una nueva
integracion de las politicas econdémicas y sociales. Tradicionalmente, la
politica econémica y los programas sociales se han considerado distintos y
muchas veces opuestos. La politica econémica se preocupa de crear riqueza
por medio del ofrecimiento de incentivos, del fomento del ahorro y de la
inversion y minimizando la intervencion gubernamental. Los programas
sociales se centran en proporcionar herramientas para la ensefianza publica y
otras necesidades humanas, en ayudar a grupos desfavorecidos, en proteger a
los ciudadanos a través de varias formas de regulacion, y, recientemente, en
preservar el medio ambiente. L.os programas sociales han dependido siempre
de la intervencion en los mercados, de los subsidios y de la redistribucion.

Los diseniadores de programas sociales tienden a ver el mercado como el
problema y, en consecuencia, intentan modificar sus resultados. Los grupos
de apoyo social suelen considerar que el problema son las empresas. Las
empresas sienten las preocupaciones sociales como ajenas a su conjunto de
intereses y muchas veces consideran a las organizaciones sociales como
intereses particulares. Las compafiias apuntan hacia una economia fuerte,
libre de intrusiones contraproducentes, como el mejor programa social.

Estas viejas dicotomias son falsas y responden a una perspectiva cada
vez mas obsoleta. Los objetivos sociales y economicos no son
intrinsecamente opuestos a largo plazo. Una economia productiva y en
crecimiento exige trabajadores formados, seguros, sanos y con viviendas
dignas, que se motiven con el sentido de la oportunidad. La competitividad
econdémica puede mejorar a partir de una mejor actuacion medioambiental,
porque la contaminacion empresarial deriva del uso improductivo de
recursos. El dnico conflicto real reside en los medios. Los esfuerzos por
avanzar en metas sociales a través de redistribucion, subsidios y distorsion
del mercado normalmente fracasan y, con ello provocan considerables costes
economicos, tal como se ilustra en mis articulos sobre medio ambiente y
desarrollo econdmico de los barrios céntricos degradados. De forma similar,



los esfuerzos para estimular los beneficios a cuenta de la formacién de los
trabajadores, la seguridad y una sensacion de bienestar también van a fracasar
a largo plazo.

Los articulos de esta seccion ofrecen un nuevo enfoque que pretende
armonizar y perseguir de forma simultanea objetivos econémicos y sociales.
Esto puede realizarse poniendo el foco de atencion sobre la competencia, la
innovacion y el valor, trabajando a través del mercado y no contra él. Los
programas sociales deben preparar a los individuos para tener éxito en el
sistema del mercado en vez de aislarlos de él. Los esfuerzos para abordar
cuestiones sociales, como la contaminacion o los altos costes de la atencion
sanitaria, deben aprovechar la innovacién y la competencia para tratar
cuestiones subyacentes, en vez de intentar derivar los costes hacia cualquier
otro grupo de la sociedad.

Los articulos de la tercera parte ilustran estos principios, empleando
como ejemplos la atencion sanitaria, el medio ambiente y la pobreza urbana.
Los mismos principios, sin embargo, pueden aplicarse a muchas cuestiones
sociales, incluyendo la seguridad social, la ensefianza o la vivienda.

Estrategia, filantropia y responsabilidad social empresarial

La sociedad ya no depende exclusivamente del gobierno para tratar
cuestiones sociales. Hoy en dia la filantropia, que implica a fundaciones,
empresas e incontables ONG, esta empleando cientos de millones de dolares
en afrontar algunos de los desafios mas espinosos de la sociedad, a menudo
en colaboracion con el gobierno. El valor que genera esta enorme inversion
de recursos escasos es cada vez mas importante.

La cuarta parte trata de la cuestién de como crear valor a través de la
filantropia, y basicamente se centra en el acto de donar, con el supuesto de
que dar produce el bien. Sin embargo, en «Las nuevas premisas de la
filantropia: crear valor» (1999), Mark Kramer y yo exponemos las razones
por las que muchas donaciones filantropicas ofrecen un beneficio social
limitado, y desde luego un beneficio social mucho menor del que es posible



obtener. Los enormes y crecientes recursos desplegados por los filantropos, y
especialmente por las fundaciones, ponen de manifiesto la oportunidad que la
sociedad ha desperdiciado.

Este articulo, que ha suscitado controversias, expone que las
fundaciones crean poco valor al donar solamente dinero. Para crear valor
realmente, las fundaciones necesitan una estrategia consciente para hacer algo
mas que repartir subsidios a las buenas causas. El articulo proporciona un
esquema de como las fundaciones pueden afadir valor a través de la
seleccion de los cesionarios, de asistencia para que dichos cesionarios
consigan expandir e incrementar su impacto social y de inversién sistematica
para desarrollar esa practica en otros campos en los que la fundacion pueda
llegar a ser verdaderamente experta. Todo ello exige que las fundaciones
tomen decisiones claras y estratégicas para definir los campos en los que van
a operar, y las actividades a través de las que van a diferenciarse a la hora de
catalizar el impacto social.

En «La ventaja competitiva de la filantropia empresarial» (2002),
aplicamos estos principios generales de filantropia a las donaciones por parte
de las empresas. Las empresas, mas que casi cualquier otra institucion en la
sociedad, poseen poderosos activos con los que crear valor en el tratamiento
de las cuestiones sociales. Sin embargo, la capacidad de las compaiiias para
crear valor social solo puede venir de seleccionar estas cuestiones sociales
donde exista una vinculacion clara con sus negocios, ofreciéndoles los
conocimientos, recursos y relaciones para marcar la diferencia. El articulo
ofrece instrumentos que las compaiiias pueden utilizar para realizar sus
donaciones mas estratégicamente, al dar con aquellas areas en las que existe
una oportunidad segura de mejorar el rendimiento social a la vez que de
incrementar el contexto competitivo a largo plazo para sus negocios.

El articulo que cierra la cuarta parte, «Estrategia y sociedad: el vinculo
entre ventaja competitiva y responsabilidad social empresarial» (2006),
aborda la amplia cuestion de la relacion entre las empresas y la sociedad en la
que operan. A las compaiiias se las examina y se las hace responsables de los
impactos sociales como nunca anteriormente, pero muchas se han tomado la
responsabilidad social empresarial a la defensiva y se han preocupado mas
por la imagen que por el impacto social. Sin embargo, la competitividad de



las empresas y el progreso social no van por separado ni son opuestos, sino
interdependientes, tal como hemos comentado anteriormente. Este articulo
proporciona un marco para entender los puntos de interseccion entre una
compaiiia y las comunidades en las que opera, que puede ser ttil para saber
como una firma puede integrar la responsabilidad social empresarial en la
estrategia. Muchas compafiias pueden incorporar una dimensién social a su
estrategia, lo que hace mas sostenible dicha estrategia.

Tomados en conjunto, los articulos de las partes tres y cuatro muestran
como los principios de la estrategia resultan fundamentales para el progreso
social, y no solo para el progreso economico. Pensar en términos de valor
distinguira a estas organizaciones que realmente marcaran una diferencia
respecto de aquellas que se contenten con el mero acto de donar para buenas
causas.

Estrategia y liderazgo

La quinta parte introduce un conjunto de trabajos emergentes relativos al rol
del liderazgo. No hay compafiia, pais u organizacion social que pueda crear
valor maximo sin un liderazgo eficaz. Pero todavia sabemos muy poco acerca
de este tema tan dificil de medir, especialmente en organizaciones grandes y
complejas.

En «Siete sorpresas para nuevos directores generales» (2004), Nitin
Nohria, Jay Lorsch y yo analizamos la naturaleza subyacente al liderazgo en
negocios complejos resaltando como el rol de los directores generales difiere
del resto de roles de alta direccion en una empresa. Partimos de la perspectiva
unica que nos ofrecié el seminario para nuevos directores de Harvard, un
curso intensivo para ayudar a directores recientemente nombrados a
establecer su agenda y a realizar las transiciones personales necesarias. Mas
de cien nuevos directores de empresas multimillonarias participaron en él. El
articulo describe las sorpresas que esperan a los nuevos directores sobre su
puesto de trabajo, y las lecciones que se esconden tras esas sorpresas para el
rendimiento de los directores. La estrategia demuestra ser un instrumento



especialmente importante para el éxito de estos directores. Este articulo es el
primero de una serie de investigaciones sobre liderazgo de directores que
continda en marcha.

Expandir fronteras

Como supongo sera evidente, todo mi trabajo parte de un conjunto de ideas
principales sobre competencia y creacion de valor y expresa una perspectiva
coherente. Pero mis ideas evolucionan constantemente y se han ampliado a lo
largo del tiempo para abarcar nuevas dimensiones. Las cinco fuerzas surgio
de la idea de que la estructura industrial define el campo de juego en el que se
desarrolla la competencia. La cadena de produccion de valor surgio de una
vision de la ventaja competitiva basada en la actividad; lo que significa que
puede existir una rentabilidad superior a partir de las diferencias en las
actividades que permiten a una compaiiia reducir costes o en su capacidad
para cobrar precios mas altos. El posicionamiento estratégico frente a la
eficacia operativa se convirtio en la distincién esencial a la hora de entender
la naturaleza de la estrategia y como difiere esta de otras agendas de
direccién. El rombo y los clusters surgié del modo en que la ubicacién afecta
a la competencia. Esta serie de marcos fundamentales aparecen en todos mis
trabajos, incluyendo los analisis de cuestiones sociales. Mis conocimientos de
cada uno, y de las relaciones entre ellos, se afinan y se amplian
constantemente.

Cada analisis para intentar comprender la competencia y la estrategia,
me sugeria una segunda via, y la siguiente. Pensar en la competencia y la
estrategia en un solo sector, por ejemplo, me condujo a interesarme por la
influencia de la diversificacién en la competencia industrial. Mis primeros
trabajos sobre posicionamiento impulsaron el punto de vista de la empresa
basada en la actividad, que me proporcion6 un marco para pensar en la
creacion de valor. Cuando me enfrentaba a la cuestion de como la estrategia
era distinta al resto de cosas que realizaban los jefes, empecé a entender la
diferencia entre estrategia y rendimiento operacional. Pensar en actividades
me llevé a reflexionar sobre la influencia de la globalizacion o de las



actividades en expansion a través de la geografia, que a su vez planteo la
pregunta de cémo influia la ubicacion. Centrarme en la ubicaciéon me condujo
al origen de la competitividad de las naciones y regiones, y al rol del
gobierno, y no solo de las compafiias, en la competencia. Analizar con mas
detenimiento los paises y las comunidades me llevé al estudio de como la
competencia y los principios de la creacion de valor, debidamente
comprendidos y encauzados, podian ponerse al servicio del tratamiento de
varios de los desafios mas urgentes de la sociedad, desde la sostenibilidad
medioambiental, hasta la pobreza urbana o la atencion sanitaria de calidad.
Como las fundaciones y otras organizaciones filantrépicas empleaban cada
vez mas recursos de la sociedad, dirigi mi atencion hacia como dichas
organizaciones podian ser mas eficaces.

A lo largo del tiempo me he visto impulsado a considerar nuevas
unidades de analisis. Mis trabajos iniciales ponian énfasis en la industria en
un momento en el que la firma como unidad de andlisis era la perspectiva
dominante. Cuando comprendi que la ventaja competitiva no surgia de la
firma como conjunto, mis trabajos posteriores se centraron en la actividad.
Cuando el foco sobre el pensamiento directivo se centraba casi
exclusivamente en lo que pasaba dentro de las empresas, afiadi
consideraciones sobre la ubicacion geogrdfica. Cuando la politica industrial
se concentraba en la industria o en el pais, destaqué el rol del cldster. En
atencion sanitaria, mientras que el interés dominante estaba puesto en los
seguros y los hospitales o clinicas, nuestros estudios indicaron la condicion
médica del paciente y el ciclo de la atencion como las unidades
fundamentales de creacién de valor.

A medida que surgia cada nueva cuestion y que se desarrollaba cada
nueva serie de ideas, me veia obligado a reconsiderar lo anterior. La
perspectiva de la firma basada en la actividad me hizo perfeccionar y ampliar
mis primeras ideas sobre estrategias genéricas. La distincibn que ahora
establezco entre rendimiento operacional y estrategia («;Qué es la
estrategia?») se cimienta en mis primeros trabajos y a la vez los actualiza. La
nueva teoria me ha hecho entender mejor el posicionamiento y me ha



permitido vincularlo mas estrechamente a las actividades. Estos nuevos
estudios también hicieron posible el desarrollo de la perspectiva de la
actividad de la firma a través de los conceptos de contrapartidas y de ajuste.

La distincion entre rendimiento operacional y posicionamiento también
arroja nueva luz sobre una amplia variedad de otras cuestiones. Las presiones
del mercado financiero, por ejemplo, pueden ser un factor de motivacion
conveniente para la mejora operacional, pero muchas veces conducen a las
compaiias a comprometer sus posiciones estratégicas unicas al perseguir el
crecimiento en secciones en las que no consiguen ninguna ventaja real. Otro
ejemplo de distincién se encuentra en la evaluacion del rol de la informatica
en la competencia. Muchas nuevas aplicaciones informaticas se dirigen a la
consecucion de las mejores practicas —rendimiento operacional— en vez de
posibilitar el posicionamiento tnico. Sin embargo el peligro que acecha a la
nueva generacion de aplicaciones informaticas es que demasiadas compafiias
las introduciran de la misma manera. Esto va a causar el efecto involuntario
de homogeneizar la competencia, limitar la eleccion de los clientes y
provocar una rivalidad mutuamente destructiva.

Las investigaciones sobre ubicacion han abierto asimismo nuevas e
importantes perspectivas. La mas obvia de todas es una concepcién mas rica
de la estrategia global. Los factores de ubicacién sin duda alguna juegan un
rol en la estructura industrial y en la ventaja competitiva, e influyen sobre
formas viables de competir.

Muchos lectores han observado una aparente contradiccion entre mis
estudios sobre estrategia y mis ideas sobre ubicacion. El marco de la
estructura industrial muestra como los compradores y proveedores poderosos
y la intensa rivalidad pueden reducir la rentabilidad, mientras que el modelo
del rombo sugiere que la rivalidad local, la demanda de los clientes, y los
proveedores locales sofisticados fomentan la competitividad estimulando y
apoyando la alta productividad y la rapida innovacion. ;Como pueden
reconciliarse estas perspectivas? En primer lugar, debemos distiguir entre una
industria en una unica ubicacion y la industria de forma global. La presencia
de un rombo favorable en una ubicacion, incluyendo una rivalidad local
intensa, permite a las firmas establecidas alli alcanzar colectivamente un
mayor nivel de productividad y también progresar mas rapido que las firmas



establecidas en otras ubicaciones. La rentabilidad en el mercado local puede
ser menor, pero la rentabilidad global de las firmas establecidas alli sera
superior. Otro modo de decir lo mismo es reconocer que las condiciones del
rombo afectaran a la capacidad de las firmas establecidas en una ubicacién de
ganar una ventaja competititiva, como promedio, sobre las firmas
establecidas en cualquier otro sitio. Sin embargo, la media de rentabilidad
global de la industria va a depender de la media de la estructura industrial
global.

Los trabajos sobre wubicacién sefialan los determinantes de la
productividad y destacan la importancia de la mejora dinamica hacia la
competitividad. Los marcos de la estructura industrial y de la actividad
proporcionan el marco intelectual para entender la firma y sus mercados. Mis
primeras investigaciones eran mas transversales (por ejemplo, responder a
cuestiones como por qué algunas industrias son mas rentables que otras en un
determinado momento o por qué un rival es mas rentable que otro). Era
l6gico que estas fueran las primeras preguntas.

Mis trabajos mas recientes sobre rendimiento operacional y
posicionamiento, sin embargo, empiezan a tender un puente entre
posicionamiento, ubicacion y mejora dinamica. Destacan la necesidad de
mejoras constantes en rendimiento operacional pero enfatizan la necesidad de
continuidad en la estrategia. Tanto el rendimiento operacional como la
estrategia se ven influenciados por la ubicacién.

Un entendimiento mas amplio de la competencia y de la creacion de
valor, enriquecido por reflexiones sobre ubicacion, ha posibilitado un nuevo
horizonte para analizar la vinculacion entre competencia y cuestiones
sociales. La competitividad economica y el progreso social pueden
armonizarse y mejorarse a la vez. La organizacion social puede dar grandes
pasos en rendimiento abrazando los principios de la creacion de valor. La
competencia puede estimular el progreso rapido en el sector social si se
encauza a través del valor.

Finalmente, el esfuerzo por comprender la vinculacion entre
competencia y cuestiones sociales me ha llevado a concentrarme mas en el
sector filantrépico.



Como utilizar los recursos cada vez mayores que circulan en este sector
de forma que ofrezcan un mayor valor a la sociedad es una prioridad urgente,
una vez reconocidas las limitaciones del gobierno para solventar todos los
problemas de la sociedad.

Todavia quedan nuevas vias por descubrir, y a mis conocimientos sobre
competencia y creacion de valor seguramente les quede todavia mucho
camino por recorrer. Se estan produciendo grandes cambios en el entorno de
los negocios y de la tecnologia, que van a acabar ocupando su lugar tanto a
nivel tedérico como practico. Uno es la iniciada relacion entre firmas y
mercados de capital, ahora que la mayor parte del capital lo invierten grandes
instituciones, a menudo activistas, y no titulares individuales a largo plazo.
Otro es la fusion de las estrategias econdmica y social, en la que los objetivos
sociales (por ejemplo, la administraciéon medioambiental) se tratan en un
marco de mercado. Sin embargo, estas y otras tendencias no tienen en si
mismas la llave de la creacién de valor. La creacién de valor, en cambio,
surgira de la capacidad de entender una organizacion y su contexto
holisticamente. El pensamiento estratégico va a ser mas excepcional y valioso
que nunca.

Sea lo que sea lo que depara el futuro, una cosa esta clara. Mientras la
competencia continie evolucionando, va a continuar siendo a la vez un
elemento desestabilizador y la fuente de gran parte de nuestra prosperidad. Si
este libro solo pudiera lanzar un mensaje, querria que fuera la idea del poder
asombroso de la competencia para mejorar las cosas, tanto para las
compafilas como para la sociedad.



Primera parte

COMPETENCIA Y ESTRATEGIA:
CONCEPTOS ESENCIALES



LLAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS QUE MOLDEAN LA ESTRATEGIA13

MICHAEL E. PORTER

LA LABOR FUNDAMENTAL DEL ESTRATEGA es comprender y hacer frente a
la competencia. Sin embargo, a menudo, los directivos definen Ia
competencia en términos demasiado estrechos de miras, como si esta solo se
produjera entre los competidores directos de la actualidad. Sin embargo, la
competencia por obtener beneficios va mas alla de los rivales consolidados de
una industria para alcanzar también a otras fuerzas competidoras: los clientes,
los proveedores, los posibles aspirantes y los productos suplentes. Esta
ampliacién de la rivalidad que se origina de la combinacién de cinco fuerzas
define la estructura de una industria y moldea la naturaleza de la interaccion
competitiva dentro de ella.

Si bien a simple vista las industrias pueden parecer muy distintas entre
si, los motores subyacentes de la rentabilidad son los mismos. La industria
global de la automocion, por ejemplo, no parece tener nada en comun con el
mercado mundial de las obras de arte pictoricas o con la industria sanitaria
europea, fuertemente regulada. Sin embargo, con el fin de comprender la
competencia industrial y la rentabilidad en cada uno de estos tres casos,
primero debemos analizar la estructura subyacente de la industria en funcion
de esas cinco fuerzas. (Véase figura 1.1.)

Si las fuerzas son intensas, como ocurre en sectores como el aéreo, el
textil o el hotelero, practicamente ninguna empresa obtiene beneficios de la
inversion. Si las fuerzas son benignas, como ocurre en industrias como la del
software, la de los refrescos o la de los articulos de aseo, muchas compaiiias
son rentables. Es la estructura de la industria la que impulsa la competencia y



la rentabilidad, no el hecho de si una industria produce un producto o
servicio, si es emergente o madura, si es de alta o baja tecnologia, si esta
regulada o no. A pesar de que son muchos los factores que pueden incidir en
la rentabilidad de una industria a corto plazo —entre ellos el clima y el ciclo
empresarial— la estructura de la industria, manifestada en las fuerzas
competitivas, marca su rentabilidad a medio y a largo plazo. (Véase figura
1.2))

FIGURA LI
Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector
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Comprender las fuerzas competitivas, asi como sus causas subyacentes,
revela los origenes de la rentabilidad actual de una industria al tiempo que
ofrece un marco para anticipar e influenciar la competencia (y la rentabilidad)
a lo largo del tiempo. La estructura saludable de una industria deberia ser un
aspecto competitivo a tener en cuenta por los estrategas, al igual que la
posicion de su empresa. Esta comprension de la estructura de una industria
también es fundamental para lograr un posicionamiento estratégico efectivo.



Tal como veremos mas adelante, defenderse de las fuerzas competitivas y
moldearlas en beneficio de la propia empresa son aspectos cruciales de la
estrategia. (Véanse los recuadros de «Practica de analisis industrial» y «Pasos
mas comunes en el analisis industrial».)

Fuerzas que moldean la competencia

La configuracion de las cinco fuerzas difiere segun la industria en particular.
En el mercado de las lineas aéreas comerciales, la rivalidad entre los
productores dominantes, Airbus y Boeing, asi como el poder de negociacion
de las compafiias aéreas que hacen sustanciosos encargos, es enorme. Pero la
amenaza de entrada, la amenaza de productos sustitutivos, asi como el poder
de los proveedores, son aspectos mas benignos. En la industria
cinematografica, la proliferacion de productos sustitutivos de entretenimiento
y el poder que ejercen los productores y las distribuidoras —el insumo o
input critico— son importantes.

Practica de analisis sectorial

Un buen analisis de un sector en concreto presta rigurosa
atencion a los fundamentos estructurales de la rentabilidad. Un
primer paso consiste en comprender el horizonte de tiempo
adecuado. Una de las tareas mas importantes del analisis sectorial es
saber distinguir los cambios temporales o ciclicos de los cambios
estructurales. Una guia Optima para conocer el horizonte de tiempo
adecuado es observar el ciclo empresarial entero para esa industria en
concreto. En la mayoria de industrias bastara con un horizonte de tres a
cinco afios, aunque en algunas con un tiempo de planificacion y
produccion largo, como la industria de la mineria, el horizonte
apropiado podria ser una década o mas. Es la rentabilidad media a lo
largo de este periodo, y no la rentabilidad en un afio en concreto, lo que
debe constituir el centro de atencion de cualquier analisis.



El objeto del analisis sectorial no es determinar si una industria
es atractiva o no, sino comprender los mecanismos internos de la
competitividad y las raices de la rentabilidad. Siempre que sea
posible, los analistas deberian fijarse cuantitativamente en la estructura
de la industria, en vez de quedar satisfechos con listados de factores
cualitativos. Muchos elementos de las cinco fuerzas pueden
cuantificarse: el porcentaje del coste total del comprador justificado por
el producto de la industria (con el fin de comprender la sensibilidad en el
precio del comprador); el porcentaje de ventas de la industria necesarias
para llenar una planta o poner en marcha una red logistica de escala
eficiente (para ayudar a evaluar las barreras de entrada), el coste variable
del comprador (determinando el incentivo que un elemento entrante o
rival debe ofrecer a los clientes).

La fortaleza de las fuerzas competitivas incide en los precios,
los costes, y la inversion necesaria para competir; de este modo, las
fuerzas estan directamente vinculadas a las cuentas de resultados y
el balance contable de los participantes en la industria. La estructura
de la industria define la brecha entre ingresos y gastos. Por ejemplo, la
rivalidad intensa hace descender los precios y eleva los costes de
marketing, [+D o el servicio al cliente, lo cual reduce los margenes. ;En
cuanto? Los proveedores exigentes hacen subir los costes de los
insumos. ;En cuanto? La capacidad del comprador reduce los precios o
eleva los costes de satisfacer las demandas de los compradores, como el
requisito de contar con un mayor inventario o proporcionar financiacion.
¢Cuanto? Las escasas barreras de entrada o la cercania de los productos
sustitutivos limitan el nivel de los precios sostenibles. ;Cuanto? Son
estas relaciones econdomicas las que mejoran la informacion vy
comprension del estratega sobre la competitividad en la industria.

Por ultimo, un buen analisis sectorial no se limita a elaborar un
listado de puntos fuertes y débiles, sino que concibe una industria en
términos globales y sistémicos. ;Qué fuerzas estan apoyando (o
limitando) la rentabilidad actual? ;De qué modo los cambios en una



fuerza competitiva desencadenan reacciones en otras? La respuesta a
estas preguntas suele ser el origen de auténticas revelaciones
estratégicas.

FIGURA |.2
Media del rendimiento del capital invertido en sectores de EEUU, 1992-2006
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El rendimiento del capital invertido (RCI) es la medida adecuada de rentabilidad para
crear una estrategia, y resulta igual de util para los inversores de bolsa. El rendimiento
por ventas o el indice de crecimiento de los beneficios no logran explicar el capital que
se necesita para competir en una industria. En este caso, empleamos las ganancias
antes que los intereses y los impuestos dividido por la media del capital invertido menos
el excedente de liquidez como medida de RCI. Esta cifra controla las diferencias
caracteristicas en la estructura del capital y los indices impositivos de distintas
compaifiias e industrias.

Fuente: Standard & Poor’s, Compustat, y los célculos del autor



Diferencias en la rentabilidad de la industria

La media en el rendimiento del capital invertido puede variar mucho de una industria a
otra. Entre 1992 y 2006, por ejemplo, la media en el rendimiento del capital invertido
en las industrias de EEUU oscilaba entre el 0% (o incluso por debajo) a mas del 50%.
En la franja alta se encuentran industrias como la de los refrescos y el software
prefabricado, que han resultado ser casi seis veces mas rentables que la industria aérea
a lo largo del mismo periodo.

FIGURA |.2
Rentabilidad de una seleccion de sectores en EEUU

Media de RCI, 1992-2006
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Continuacion Figura 1.2

La fuerza o fuerzas competitivas predominantes determinan la
rentabilidad de una industria y se convierten en piezas clave del analisis y la
formulacion estratégica, si bien la fuerza mas destacada no siempre salta a la
vista. Por ejemplo, aunque suele existir una gran rivalidad en las industrias de
materias primas, puede que este no sea el factor que limite su rentabilidad.



Los escasos beneficios en la industria fotografica, por ejemplo, son el
resultado de la existencia de un producto sustitutivo de calidad superior, tal
como Kodak y Fuji, los productores fotograficos mas importantes del mundo,
han aprendido con la llegada de la fotografia digital. En una situacion asi,
afrontar el desafio que plantea el producto sustitutivo se convierte en la
prioridad estratégica nimero uno.

La estructura sectorial se desarrolla a partir de una serie de
caracteristicas economicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada
fuerza competitiva. Analizaremos estos factores en las proximas paginas,
adoptando la perspectiva de una compafiia que ya esta instalada en una
industria determinada. El analisis puede ampliarse facilmente como
herramienta para comprender los desafios a los que se enfrenta un aspirante a
miembro de esa industria.

Amenaza de entrada

Los nuevos aspirantes a entrar en una industria aportan una nueva capacidad
y un deseo de obtener una cuota de mercado que ejerce presion en los
precios, los costes y el indice de inversion necesario para competir. En
especial, cuando los nuevos aspirantes proceden de otras industrias y deciden
diversificarse, pueden influir en la capacidad existente y en los flujos de
liquidez para estimular la competitividad, que es lo que hizo Pepsi cuando
entr6 en la industria del agua embotellada, Microsoft cuando empezd a
ofrecer navegadores de Internet y lo que hizo Apple cuando se incorporé al
negocio de las distribuidoras musicales.

Asi pues, la amenaza de entrada marca un limite al potencial de
beneficios de una industria. Cuando la amenaza es real, los miembros deben
reducir los precios o incrementar la inversion para detener a los nuevos
competidores. En las ventas de café al detalle, por ejemplo, las barreras de
entrada relativamente bajas obligaron a Starbucks a invertir agresivamente
para modernizar sus cafeterias y menus.



La amenaza de entrada en una industria depende de lo elevadas que sean
las barreras de acceso y de la reaccion que pueden esperar los aspirantes por
parte de los miembros establecidos. Si las barreras de entrada son bajas y los
recién llegados esperan pocas represalias de los competidores veteranos, la
amenaza de entrada es elevada y la rentabilidad de la industria se vuelve
moderada. Es la «amenaza» de entrada, no el hecho de si se produce o no, lo
que sustenta la rentabilidad.

Pasos fundamentales en el analisis de un sector

Definir la industria relevante:

* ;Qué productos concurren en ella? ;Cuales forman parte de otra
industria distinta?
» ;Cual es el alcance geografico de la competitividad?

Identificar a los participantes y dividirlos en grupos, si es
necesario:

Quiénes son

* :Los compradores y los grupos de compradores?
* :Los proveedores y grupos de proveedores?

* :Los competidores?

* ;Los sustitutivos?

* :Los posibles aspirantes?

Evaluar las influencias subyacentes de cada fuerza competitiva
para determinar cuales son las fuertes y las débiles, y por qué.

Determinar la estructura general de la industria, y poner a
prueba la coherencia del analisis:

« ;Por qué el nivel de rentabilidad es el que es?



» ;Cuales son las fuerzas controladoras de la rentabilidad?

* ;Es el analisis industrial coherente con la rentabilidad a largo plazo?

« :Los elementos mas rentables estan mejor posicionados en relacion a
las cinco fuerzas?

Analizar los cambios recientes y probables de cada fuerza,
tanto las positivas como las negativas.

Identificar los aspectos de la estructura de la industria que
podrian estar influenciados por los competidores, por los aspirantes
o por la propia compaiiia.

Barreras de entrada

Las barreras de entrada son ventajas de las que gozan los miembros
establecidos en comparacién con los nuevos aspirantes. Existen siete fuentes
principales:

1. Economias de escala por parte de la oferta. Estas economias surgen
cuando las empresas que producen a gran volumen gozan de precios mas
bajos por unidad porque pueden repartir los costes fijos entre mas
unidades, disfrutan de tecnologia mas eficiente o exigen mejores
condiciones a los proveedores. Las economias de escala por parte de la
oferta detienen la entrada al obligar al aspirante a entrar en la industria a
gran escala, lo cual requiere un desplazamiento de los competidores
establecidos, o a aceptar una desventaja en los costes. L.as economias de
escala pueden hallarse en casi toda actividad en la cadena de produccion
de valor; las mas importantes varian segun la industria.14 En los
microprocesadores, los miembros establecidos, como Intels, estan
protegidos por economias de escala en la investigacion, en la fabricacion
de chips y en el marketing al consumidor. Para empresas de jardineria,
como Scotts Miracle-Gro, las economias de escala mas importantes se



encuentran en la cadena de la demanda y en la publicidad en los medios.
En las empresas de mensajeria, las economias de escala aparecen en los
sistemas logisticos nacionales y en la tecnologia de la informacion.

2. Beneficios de escala por parte de la demanda. Estas ventajas, también
conocidas como «efectos de red», surgen en industrias donde la
disposicion de un comprador a pagar por el producto de una empresa se
incrementa al haber otros compradores que también los adquieren a la
misma empresa. Los compradores pueden confiar mas en grandes
empresas para un producto crucial: recordemos que nadie se emocionaba
al comprar en IBM (cuando era la empresa dominante en el mercado
informatico). Los compradores también pueden valorar el hecho de
formar parte de una «red» con un gran nimero de compradores. Por
ejemplo, los participantes en una subasta en Internet se sienten atraidos
hacia eBay porque ofrece mejor capacidad asociativa. Los beneficios de
la escala por parte de la demanda disuaden la entrada al limitar la
disposicion de los clientes a comprar a un recién llegado y a reducir sus
precios hasta que éste logra construir una base importante de clientes.

3. Costes por el cambio de clientes. Los costes de cambio son costes fijos
que los clientes deben afrontar cuando cambian de proveedor. Estos
costes pueden surgir porque un comprador que cambia de vendedor
debe, por ejemplo, alterar las especificaciones del producto, adiestrar de
nuevo a los empleados a usar un producto nuevo o modificar procesos o
sistemas de informacion. A medida que se incrementen los costes de
cambio, mas dificil sera para un aspirante obtener clientes. El software
de planificacion de recursos empresariales (ERP en sus siglas en inglés)
es un ejemplo de producto con unos costes de cambio altos. Cuando una
empresa ha instalado un sistema SAP ERP, por ejemplo, los costes de
pasarse a un nuevo vendedor son astronémicos debido a la informacion
intrinseca en el servicio, el hecho de que los procesos internos hayan
sido adaptados a SAP, la necesidad de adquirir nuevos conocimientos y
la naturaleza imprescindible de las distintas aplicaciones.



4. Requisitos del capital. La necesidad de invertir grandes recursos
financieros con el fin de competir puede disuadir a los aspirantes. El
capital puede ser necesario no solo para invertir en instalaciones fijas,
sino también para ampliar el crédito a los clientes, elaborar inventarios y
asumir las pérdidas iniciales de una empresa cuando empieza. L.a barrera
es especialmente alta si se necesita capital para gastos no recuperables y,
por tanto, dificiles de financiar, como una gran campafia de publicidad y
proyectos de investigacion y desarrollo. Aunque las grandes empresas
poseen los recursos financieros para invadir casi cualquier industria, los
grandes flujos de capital necesarios en algunos sectores limitan el
numero de aspirantes. Y al contrario, en campos como el de la asesoria
de impuestos o el del transporte de distancias cortas en camion, los
requisitos de capital son minimos y existen numerosos aspirantes. Es
muy importante no exagerar el grado de intervencion en los requisitos de
capital. Si los beneficios de una industria son atractivos y se espera que
se mantengan de este modo, siempre que los mercados de capital sean
eficientes, los inversores pueden proporcionar los fondos que los
aspirantes necesitan. Por ejemplo, las lineas aéreas aspirantes a entrar en
el mercado pueden acceder al capital para comprar aviones caros debido
a su elevado valor en la reventa, razén por la cual existen numerosas
compaiiias aéreas nuevas de nuevo cufio.

5. Beneficios para los miembros independientemente del tamarno. No
importa cual sea su tamafio, los miembros establecidos pueden gozar de
ventajas en la calidad o en los costes que no poseen los posibles rivales.
Estos beneficios pueden surgir de fuentes como la propiedad de la
tecnologia, el acceso preferente a las mejores fuentes de materia prima,
acceso a las zonas geograficas mas favorables, identidades establecidas
como marca 0 una acumulacion de experiencia que les ha permitido
aprender a producir con mayor eficiencia. Los aspirantes intentan
superar estas ventajas. Las empresas que ofrecen grandes descuentos
como Target y Wal-Mart, por ejemplo, han situado sus tiendas en
lugares independientes, en vez de en centros comerciales al uso, porque
en esos centros se hallan comercios rivales muy establecidos.



6. Acceso desigual a los canales de distribucion. Evidentemente, el nuevo
miembro debe asegurar la distribucion de su producto o servicio. Por
ejemplo, un nuevo producto alimentario debe desplazar a los demas en
un supermercado por medio de ofertas, promociones, esfuerzos
concentrados de venta u otros recursos. Cuanto mas limitados sean los
canales de venta y mas atados estén los miembros a ellos, mas dificil
sera la entrada a una industria. A veces, el acceso a la distribucion
constituye una barrera tan infranqueable que los nuevos miembros deben
esquivar los canales de distribucion o crear los suyos propios. De este
modo, las nuevas aerolineas de bajo coste han evitado la distribucion a
través de agencias de viaje (quienes tienden a favorecer a empresas
establecidas de tarifas caras) y han incentivado a los pasajeros a comprar
sus vuelos por Internet.

7. Politica restrictiva del gobierno. La politica del gobierno puede
entorpecer o favorecer directamente una nueva entrada, asi como
amplificar (o reducir) las otras barreras de entrada. El gobierno limita
directamente o incluso excluye la entrada a las industrias, por ejemplo,
exigiendo licencias e imponiendo restricciones en la inversion
extranjera. Las industrias reguladas, como la de las bebidas alcohdlicas,
los servicios de taxi y las compafiias aéreas son ejemplos visibles de
ello. La politica del gobierno puede incrementar otras barreras de
entrada ampliando sus normas de patentes que protegen la propiedad de
la tecnologia de cualquier imitacion o aprobando una serie de leyes de
seguridad o medioambientales que incrementan las economias de escala
que deben afrontar los recién llegados. Desde luego, las politicas
gubernamentales también pueden facilitar la entrada: directamente, a
través de subsidios, por ejemplo, o indirectamente financiando
investigacion fundamental para ponerla a disposicién de todas las
empresas, nuevas y veteranas, reduciendo asi las economias de escala.

Las barreras de entrada deben evaluarse en relacion a las capacidades de
los posibles aspirantes, que pueden ser start-ups, empresas extranjeras O
compafiias de industrias relacionadas. Tal como ilustran algunos de nuestros



ejemplos, el estratega debe ser consciente de las formas creativas que pueden
idear los recién llegados para esquivar las barreras existentes.

Represalias esperadas

El modo en que los aspirantes creen que pueden reaccionar los miembros
establecidos también puede influenciar su decision de entrar o no en una
industria determinada. Si la reaccion es vigorosa y prolongada, los posibles
beneficios de participar en la industria pueden ser menores que el coste del
capital. Los miembros establecidos suelen recurrir a declaraciones publicas y
respuestas a un aspirante para enviar un mensaje a otros futuros aspirantes
acerca de su compromiso en la defensa de su cuota de mercado.

Los recién llegados pueden esperar represalias si:

* Anteriormente los miembros establecidos han respondido con
contundencia a los recién llegados.

 Los miembros establecidos poseen abundantes recursos para contraatacar,
incluidos un exceso de liquidez, capacidad inusual para obtener
financiacion, capacidad productiva disponible o la ayuda de los canales
de distribucion y los clientes.

 Los miembros establecidos parecen dispuestos a rebajar precios porque se
empefian en conservar su cuota de mercado a toda costa o porque la
industria posee costes fijos elevados, lo cual crea una fuerte motivacion
para hacer caer los precios y llenar el exceso de capacidad.

* El crecimiento de la industria es lento, de manera que los recién llegados
solo pueden crecer a costa de los miembros veteranos.

Un analisis de las barreras de entrada y las represalias que cabe esperar
es fundamental para cualquier empresa que desee incorporarse a una nueva
industria. El desafio radica en encontrar la forma de superar las barreras de
entrada sin anular, con grandes inversiones, la rentabilidad de participar en el
mercado.

La influencia de los proveedores



Los proveedores influyentes acaparan mas valor para si mismos al cobrar un
precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al traspasar sus costes a los
participantes de la industria. Los proveedores poderosos, incluidos los que
proporcionan mano de obra, pueden sacar la maxima rentabilidad de una
industria que no pueda traspasar un incremento del coste al precio final.
Microsoft, por ejemplo, ha contribuido a la erosion de la rentabilidad entre
los productores de ordenadores personales subiendo los precios de los
sistemas operativos. Los productores de ordenadores personales, que
compiten enérgicamente por hacerse con clientes que puedan cambiar con
facilidad de sistema operativo, han restringido la libertad para subir los
precios en relacion a los costes.

Las empresas dependen de una amplia variedad de grupos distintos de
proveedores. Un grupo de proveedores es influyente si:

 Esta mas concentrado que la industria a la que vende. El monopolio (o
casi monopolio) de Microsoft en el campo de los sistemas operativos,
unido a la fragmentacion de los productores de PC, es un buen ejemplo
de esta situacion.

* El grupo de proveedores no depende demasiado de la industria para
obtener beneficios. Los proveedores que sirven a muchas industrias no
dudaran en extraer el maximo rendimiento de cada una de ellas. Si una
industria en concreto acoge a un segmento importante del volumen o
beneficio de un grupo de proveedores, entonces estos querran proteger la
industria mediante precios razonables y participaran en actividades de
investigacion y desarrollo o incluso en campafias de presion politica.

» Los participantes de una industria se enfrentan a fluctuaciones en los
costes y a proveedores inestables. Por ejemplo, cambiar de proveedor es
dificil si las empresas han invertido mucho en equipamiento
especializado o en aprender a utilizar el equipamiento de un proveedor
(como las terminales Bloomberg utilizadas por los profesionales de las
finanzas). O bien cuando las empresas han situado sus lineas de
produccion junto a las instalaciones de su proveedor (como en el caso de
algunas empresas de refrescos o de envasado). Cuando el coste de
cambiar de proveedor es elevado, los participantes de una industria



tienen dificultades para cotejar la calidad de los distintos proveedores
(obsérvese que los proveedores también se enfrentan a la inestabilidad
en los costes, y esto limita su capacidad).

* Los proveedores ofrecen productos que estan diferenciados entre si. Las
empresas farmacéuticas que ofrecen farmacos patentados con beneficios
médicos especificos tienen mas influencia sobre los hospitales y las
empresas relacionadas con la sanidad, por ejemplo, que las
farmacéuticas que ofrecen productos genéricos.

* No existe substitutivo alguno del producto que ofrece el grupo proveedor.
Los sindicatos de pilotos, por ejemplo, ejercen una poderosa influencia
sobre las compafiias aéreas, en parte porque no existe una buena
alternativa a un piloto bien capacitado para su labor.

* El grupo proveedor puede amenazar, de forma creible, con integrarse a la
industria. En este caso, si los participantes de la industria ganan mas
dinero que los proveedores, éstos se sentiran atraidos hacia ese mercado.

La influencia de los compradores

Los clientes influyentes —la otra cara de los proveedores influyentes—
pueden acaparar mas valor al forzar los precios a la baja, exigiendo mejor
calidad o mas prestaciones (lo cual hace subir los costes) y enfrentando en
general a los distintos participantes en una industria. Todo ello a costa de la
rentabilidad de una industria. Los compradores son poderosos si cuentan con
influencia negociadora sobre los participantes en una industria, especialmente
si son sensibles a los precios, porque emplean ese peso para ejercer presion
en la reduccion de precios. Al igual que los proveedores, pueden existir
distintos grupos de clientes que difieran en su capacidad de negociacién. Un
grupo de clientes ejerce influencia negociadora si:

« Existen pocos compradores, o si cada uno compra en volumenes grandes
en comparacion al tamafio de un solo vendedor. L.os compradores a gran
escala son especialmente influyentes en industrias con costes fijos
elevados, como la de equipamiento para telecomunicaciones, para



perforaciones en alta mar e industria de productos quimicos. L.os costes
fijos elevados y los costes marginales bajos amplian la presion sobre los
rivales para mantener la influencia por medio de descuentos.

* Los productos de la industria estan estandarizados o no se diferencian
entre si. Si los compradores creen que siempre pueden encontrar un
producto equivalente, entonces tienden a comparar y a enfrentar a los
distintos vendedores.

* Los compradores se enfrentan a pocas variaciones en los costes al cambiar
de vendedor.

« Los compradores pueden amenazar con retirarse y producir ese mismo
producto si los vendedores son demasiado rentables. Los productores de
refrescos y cerveza han controlado durante mucho tiempo la influencia
sobre el envasado amenazando con embotellar ellos mismos sus
productos (y en ocasiones lo han hecho).

Un grupo de compradores es sensible a los precios si:

« El producto que compra de la industria representa un porcentaje
importante de su estructura de costes 0 su presupuesto para
abastecimiento. Aqui los compradores intentaran diversificar sus
compras y negociar duro, tal como hacen los consumidores cuando
buscan la mejor hipoteca. Cuando el producto vendido por una industria
constituye una pequefia proporcion de los gastos o costes de los
compradores, éstos suelen ser menos sensibles a los precios. * El grupo
de compradores obtiene escasos beneficios, carece de liquidez o esta
bajo presion para recortar sus costes de compra. En cambio, los clientes
que gozan de liquidez o que son muy rentables suelen ser menos
sensibles a los precios (evidentemente, si el producto no supone una
parte importante de sus costes).

* La calidad de los productos o servicios de los compradores se ve poco
afectada por el producto de la industria. Siempre que la calidad se vea
afectada por el producto de la industria, los compradores suelen ser
menos sensibles a los precios. Cuando se compran o se alquilan camaras



de calidad, por ejemplo, las principales industrias cinematograficas
optan por un equipamiento fiable que incorpore las tltimas novedades
técnicas y prestan poca atencion al precio.

 El producto de la industria surte poco efecto en el resto de costes del
comprador. Aqui, los compradores se centran en el precio. Y al
contrario, cuando el producto de una industria o servicio puede cubrir de
sobra sus costes al mejorar el rendimiento o al reducir la mano de obra,
los materiales u otros costes, por lo general los compradores estan mas
interesados en la calidad que en el precio. Algunos ejemplos de ello son
los productos y servicios como la contabilidad fiscal o la excavacion de
pozos (que mide las condiciones bajo tierra de los pozos de petroleo),
que pueden hacer ahorrar o incluso ganar dinero al comprador.
Asimismo, los compradores tienden a no ser sensibles a los precios en
servicios como la banca de inversiones, donde una actuacion
insuficiente puede resultar cara y bochornosa.

Gran parte del poder que ejerce el comprador se aplica por igual a los
consumidores y a los clientes negocio-a-negocio (b2b). Al igual que los
clientes industriales, los consumidores tienden a ser mas sensibles a los
precios si compran productos indiferenciados, caros en relacion a sus
ingresos y si sus prestaciones son restringidas. La diferencia mas importante
con los consumidores es que sus necesidades pueden ser mas intangibles y
dificiles de cuantificar.

Los clientes intermediarios, o los clientes que compran el producto pero
no son el usuario final (como los ensambladores o los canales de
distribucion) pueden ser analizados del mismo modo que otros compradores,
con un complemento importante. Los clientes intermediarios obtienen una
significativa capacidad de negociacién cuando son capaces de influenciar las
decisiones de compra de los clientes finales. Los vendedores de pequefios
electrodomeésticos, los joyeros y los distribuidores de equipamiento agricola
son ejemplos de canales de distribucion que ejercen una poderosa influencia
en los clientes finales.



Los productores suelen esforzarse por disminuir el peso que ejerce el
canal mediante arreglos exclusivos con distribuidores concretos o vendiendo
directamente a los usuarios finales. Los fabricantes de componentes procuran
incrementar su influencia sobre los ensambladores creando preferencias hacia
sus componentes con los clientes finales. Esto es lo que ocurre con los
recambios de bicicletas y con los edulcorantes. DuPont ha ejercido una
enorme presion publicitando su marca Stainmaster de fibras de alfombra no
solo a los productores de alfombras que las compran, sino también a clientes
finales. Muchos consumidores solicitan la alfombra Stainmaster aunque
DuPont no sea un fabricante de alfombras.

La amenaza de los sustitutivos

Un sustitutivo realiza una funcion idéntica o similar a la del producto de una
industria, pero de distinta manera. La videoconferencia es un sustitutivo del
viaje. El plastico es un sustitutivo del aluminio. El correo electronico es
sustitutivo del correo urgente. A veces, la amenaza de un producto sustitutivo
no es tan visible o directa cuando un sustitutivo ocupa el producto de la
industria del comprador. Por ejemplo, los productos y servicios de jardineria
se ven amenazados cuando los bloques multifamiliares de las zonas urbanas
sustituyen a las casas unifamiliares en los barrios residenciales. El software
vendido a los agentes de viajes se ve amenazado cuando los sitios web
dedicados al ocio sustituyen a las agencias de toda la vida.

Los sustitutivos siempre estan presentes, pero es facil que los pasemos
por alto porque pueden parecer muy distintos al producto del sector: en un
regalo para el Dia del Padre, las corbatas y los aparatos eléctricos pueden ser
sustitutivos. Tenemos a un sustitutivo cuando se puede prescindir de ese
producto, cuando se prefiere comprar uno usado en vez de adquirir otro
nuevo o cuando lo fabrica el consumidor (trae el servicio o producto a casa).

Cuando la amenaza de sustitutivos es elevada, la rentabilidad de la
industria se resiente por ello. Los productos o servicios sustitutivos limitan el
potencial de rendimiento de una industria al colocar un techo en los precios.
Si una industria no se distancia de los sustitutivos a través de las prestaciones



que ofrece el producto, por campafias de marketing o por otros medios, este
se resentira en cuanto a su rentabilidad y a menudo inhibira su capacidad de
crecimiento.

Los productos sustitutivos no solo limitan los beneficios en tiempos
normales, sino que también reducen la bonanza que una industria puede
capitalizar en los buenos tiempos. En las economias emergentes, por ejemplo,
el incremento en la demanda de lineas telefonicas ha sido inhibido ya que
muchos consumidores han preferido sustituir el movil por el teléfono fijo
convencional.

La amenaza de un sustitutivo es elevada si:

* Ofrece una atractiva equiparacion entre precio y prestaciones al producto
de la industria. Cuanto mejor es el valor relativo del sustitutivo, mas
estrecho es el margen de posible beneficio en una industria. Por ejemplo,
los proveedores convencionales de servicios telefonicos de larga
distancia se han visto perjudicados por los servicios baratos de llamadas
por Internet, como Vonage y Skype. Asimismo, los clasicos videoclubes
estan batallando con el éxito de la television por satélite y por cable, los
servicios de alquiler de videos por Internet (como Netflix) y el
predominio de sitios web dedicados al video (como YouTube de
Google).

* Para el comprador, el coste de pasarse a un producto sustitutivo es muy
bajo. Pasar de un farmaco de marca a otro genérico suele acarrear costes
minimos, por ejemplo, por eso el cambio a los genéricos (y su descenso
de precios) es tan agudo y rapido.

Los estrategas deberian prestar especial atencién a los cambios en otras
industrias que los convierten en sustitutivos atractivos. Las mejoras en los
materiales de plastico, por ejemplo, les permitieron convertirse en sustitutivos
del acero en muchos componentes del sector del automdvil. De este modo,
los cambios tecnologicos o las discontinuidades competitivas en negocios que
en apariencia no estan relacionados pueden surtir un gran impacto en la



rentabilidad de la industria. Naturalmente, la amenaza de sustitucién también
puede jugar a favor de una industria y redundar en su futura rentabilidad y
potencial de crecimiento.

Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores existentes adopta muchas formas conocidas,
entre las cuales se incluyen los descuentos en los precios, nuevas mejoras en
el producto, campanas de publicidad y mejoras en el servicio. Una rivalidad
elevada limita el rendimiento de una industria. El grado por el cual la
rivalidad hace descender el potencial de beneficio de una industria depende,
en primer lugar, de la intensidad con la que las empresas compiten Yy,
segundo, de la base sobre la que estan compitiendo. La intensidad de la
rivalidad es mayor si:

* Los competidores son numerosos o muy parecidos en tamaiio e influencia.
En estos casos, los rivales tienen dificultades para evitar interferir en sus
asuntos. Sin un lider de industria, las practicas deseables para el sector
en cuestion no se aplican.

* El crecimiento de la industria es lento. El crecimiento lento precipita la
lucha por la cuota de mercado.

* Las barreras de salida son elevadas. Las barreras de salida, que son la otra
cara de la moneda de las barreras de entrada, surgen cuando se tienen
bienes altamente especializados o por la devocién de los directivos por
un negocio en concreto. Estas barreras mantienen a las empresas en el
mercado aunque no obtengan beneficios optimos. La capacidad de
excedentes sigue activa, y la rentabilidad de los competidores sanos se
resiente a medida que los enfermos se aferran a lo conocido.

* Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y tienen
aspiraciones de liderazgo, en especial si cuentan con objetivos que van
mas alla de la rentabilidad econdémica en una industria determinada. El
compromiso real con un negocio surge por una serie de razones. Por
ejemplo, las empresas competidoras que pertenecen a un gobierno
pueden tener como objetivos el empleo o el prestigio. Las distintas



unidades de las grandes empresas pueden participar en una industria por
razones de imagen o para ofrecer una linea completa de productos. L.os
choques de personalidad y de egos han exagerado en ocasiones la
rivalidad en detrimento de la rentabilidad en campos tales como los
medios de comunicacion y la alta tecnologia.

« Las empresas no pueden interpretar adecuadamente las sefiales de los
demas por falta de familiaridad con los contrincantes, los distintos
enfoques de la competitividad u objetivos diferentes.

La fuerza de la rivalidad refleja no solo la intensidad de la competencia
sino también la base sobre la que se asienta. Las dimensiones sobre las que se
produce la competencia, siempre y cuando los rivales converjan para
competir en las mismas dimensiones, ejerce una gran influencia en la
rentabilidad.

La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si tiende
solo hacia el precio, porque la competitividad en los precios traslada los
beneficios directamente de una industria a sus clientes. Los recortes en los
precios suelen ser sencillos de ver y equiparar, y por ello cabe esperar
sucesivas rondas de represalias. L.a competencia sostenida en los precios
también ensefia a los clientes a prestar menos atencion a las caracteristicas y
el servicio que ofrece el producto.

La competencia en los precios suele producirse si:

 Los productos o los servicios de los rivales son casi idénticos y apenas
hay fluctuacién de costes para los compradores. Ello alienta a los
competidores a recortar precios y a ganar nuevos clientes. Los afios de
guerras de precios en las compafiias aéreas reflejan estas circunstancias
en esa industria en particular.

* Los costes fijos son elevados y los costes marginales son bajos. Esto crea
una intensa presion para que los competidores reduzcan los precios por
debajo de sus costes medios, hasta acercarse a sus costes marginales,
para que roben el excedente de clientes al tiempo que contribuyen a
cubrir los costes fijos. Muchos negocios dedicados a materiales basicos,
como el papel y el aluminio, sufren este problema, especialmente si la



demanda no crece. Lo mismo ocurre con las empresas de mensajeria con
redes de rutas establecidas que deben ser atendidas independientemente
del volumen.

 Se debe ampliar la capacidad de forma significativa con el fin de lograr la
eficiencia. La necesidad de grandes ampliaciones de la capacidad, como
ocurre en el negocio del cloruro de polivinilo, altera el equilibrio de la
oferta y la demanda en la industria y suele conducir a periodos largos y
recurrentes de exceso de capacidad y recortes en los precios.

« El producto es perecedero. Este factor crea una tentacion irresistible a
recortar precios y a vender un producto mientras conserva su valor.
Existen mas productos y servicios perecederos de lo que comunmente se
cree. Del mismo modo que los tomates son perecederos porque se
pudren, los modelos de ordenadores también son perecederos porque se
vuelven obsoletos enseguida y la informacion puede ser perecedera si se
difunde rapidamente o se vuelve pasada de moda, perdiendo asi su valor.
Los servicios como las reservas de hotel son perecederos en el sentido
de que la falta de ocupacién de los servicios no puede recuperarse.

La competitividad en dimensiones distintas al precio —en caracteristicas
del producto, servicios de apoyo, tiempo de entrega, o imagen de la marca,
por ejemplo— es menos propensa a erosionar la rentabilidad porque mejora
el valor del cliente y también puede favorecer los precios elevados.
Asimismo, la rivalidad centrada en estas dimensiones puede mejorar el valor
en relacion a los productos sustitutivos o levantar las barreras a las que se
enfrentan los recién llegados. Aunque en ocasiones la rivalidad no basada en
los precios asciende a niveles que socavan la rentabilidad de la industria, es
menos probable que ocurra que en el caso de la rivalidad en los precios.

Igual de importante que las dimensiones de la rivalidad es si los rivales
compiten por las mismas dimensiones. Cuando todos o muchos competidores
pugnan por satisfacer las mismas necesidades o competir sobre los mismos
atributos, el resultado es una competencia de suma cero. Aqui, la ganancia de
una empresa es la pérdida de otra, lo cual reduce la rentabilidad. Mientras que
la competencia en los precios corre un mayor riesgo que la competencia no



basada en ellos y se convierte en una suma cero, esta dinamica puede no
producirse si las empresas se ocupan de segmentar sus mercados y dirigen
sus ofertas a distintos tipos de clientes.

La rivalidad puede ser una suma positiva, o incrementar la rentabilidad
media de una industria, cuando cada competidor intenta cubrir las
necesidades de distintos segmentos de clientes, con mixes de precios,
productos, servicios, caracteristicas e identidades de marca. Esta competencia
puede no solo favorecer una rentabilidad media mas elevada sino también
ampliar la industria, ya que las necesidades de mas grupos de clientes se
satisfacen mejor. La oportunidad de lograr una competencia de suma positiva
sera mayor en industrias que sirven a distintos grupos de clientes. Con una
comprension clara de los mecanismos estructurales de la rivalidad, a veces
los estrategas pueden adoptar medidas para modificar la naturaleza de la
competitividad hacia una direcciéon mas positiva.

Factores, no fuerzas

La estructura de un determinado sector, tal como se manifiesta en la
intensidad de las cinco fuerzas competitivas, determina el potencial de
beneficios a largo plazo de esa industria porque establece el modo en que se
reparte el valor econmico que crea: cuanto esta en manos de las empresas,
cuanto retienen los clientes y los proveedores, o esta limitado por productos
sustitutivos o por la amenaza de nuevos aspirantes. Si se tienen en cuenta
estas cinco fuerzas, un estratega puede fijarse en la estructura general en vez
de decantarse por un elemento en concreto. Ademas, la atencion del estratega
se mantiene centrada en las condiciones estructurales en vez de en factores
fugaces.

Errores comunes

A la hora de llevar a cabo un analisis se debe evitar los
siguientes errores comunes:



* Definir el sector en términos demasiado amplios o estrechos.

» Elaborar listados en vez de dedicarse a un analisis riguroso.

* Prestar la misma atencion a todas las fuerzas en vez de ahondar en
las mas importantes.

Confundir el efecto (sensibilidad en los precios) con la causa
(economia del comprador).

* Recurrir a un analisis estatico que ignore las tendencias de la
industria.

Confundir los cambios ciclicos o transitorios con un verdadero
cambio estructural.

Utilizar ese marco para decidir si una industria es atractiva o no, en
vez de emplearlo para orientar las decisiones vinculadas a la
estrategia.

Es de crucial importancia evitar el error comun de confundir ciertos
atributos visibles de wuna industria con su estructura subyacente.
Reflexionemos sobre los siguientes aspectos.

Tasa de crecimiento de un sector

Un error habitual es suponer que las industrias que crecen rapido son siempre
atractivas. El crecimiento tiende a acallar la rivalidad, porque una cuota de
mercado en expansion ofrece oportunidades a todos los competidores. Pero el
crecimiento rapido puede situar a los proveedores en una posicién influyente,
y el crecimiento elevado con barreras bajas de entrada atraera a nuevos
aspirantes. Aunque éstos no entren en el sector, una tasa de crecimiento
elevada no garantizara la rentabilidad si los clientes son influyentes o si los
sustitutivos son atractivos. De hecho, algunos negocios de crecimiento
rapido, como el de los ordenadores personales, se cuentan entre las industrias
menos rentables en los ultimos afios. Obcecarse en el crecimiento es una de
las principales causas que inciden en la toma de decisiones incorrecta
respecto a la estrategia.



Tecnologia e innovacion

La tecnologia avanzada o las innovaciones no bastan para hacer que una
industria sea estructuralmente atractiva (o no atractiva). Las industrias
mundanas de baja tecnologia, pero con compradores insensibles a los precios,
unos costes variables elevados o unas barreras de entrada altas que surjan de
economias de escala suelen ser mas rentables que las industrias seductoras,
como la de software y las tecnologias de Internet, ya que atraen a los
competidores.15

Gobierno

El gobierno no suele verse como una sexta fuerza porque su implicacion no
aporta ventajas intrinsecas pero tampoco repercute negativamente en la
rentabilidad de la industria. La mejor forma de comprender la influencia del
gobierno en la competitividad es analizar el modo en que las politicas
gubernamentales especificas inciden en las cinco fuerzas competitivas. Por
ejemplo, las patentes interponen barreras de entrada, incrementando asi el
potencial de beneficios de la industria. Y al revés, las politicas del gobierno
que favorecen a los sindicatos pueden reforzar la influencia del proveedor y
disminuir el potencial de beneficios. Las leyes de bancarrota que permiten a
las empresas con problemas reorganizarse en vez de abandonar pueden
inducir un exceso de capacidad y a una intensa rivalidad. El gobierno actta
en distintos niveles e interviene en distintas politicas, cada una de las cuales
incidira en la estructura de manera peculiar.

Productos y servicios complementarios

Los complementarios son productos o servicios adicionales que se emplean
juntos en el producto de una industria. Los complementarios surgen cuando
el beneficio del cliente de dos productos combinados es mayor que la suma



del valor de cada producto por separado. El hardware y software informatico,
por ejemplo, son productos valiosos cuando se ofrecen juntos y sirven de bien
poco cuando van separados.

En los ultimos afios, los expertos en estrategia han destacado el papel de
los productos complementarios, especialmente en industrias de alta
tecnologia donde su sinergia es mas evidente.16 Sin embargo, eso no significa
que los productos complementarios solo se den en este campo. El valor de un
coche, por ejemplo, es mayor cuando el conductor también tiene facil acceso
a las gasolineras, tiene derecho al servicio de ayuda en carretera y una poliza
de seguros.

Los complementos pueden ser importantes cuando inciden en la
demanda general del producto de una industria. No obstante, al igual que en
las politicas del gobierno, los complementos no constituyen una sexta fuerza
que determine la rentabilidad de una industria, puesto que la presencia de
complementos robustos no es necesariamente negativa (ni positiva) para la
rentabilidad de una industria. Los complementos afectan la rentabilidad por el
modo en que inciden en las cinco fuerzas.

El estratega debe localizar la influencia positiva o negativa de los
complementos en las cinco fuerzas con el fin de averiguar su impacto en la
rentabilidad. La presencia de complementos puede levantar o bajar las
barreras de entrada. En los aplicativos de software, por ejemplo, las barreras
de entrada descendieron cuando los productores de software de sistemas
operativos complementarios, en especial Microsoft, ofrecieron herramientas
para facilitar la creacion de aplicativos. Y al revés, la necesidad de atraer a
productores de productos complementarios puede levantar las barreras de
entrada, tal como ocurre en el hardware de videojuegos.

La presencia de complementos también puede incidir en la amenaza de
los productos sustitutivos. Por ejemplo, la necesidad de contar con
gasolineras que suministren distintas clases de gasolina dificulta el hecho de
que los vehiculos que utilizan combustibles alternativos sean sustitutivos de
los vehiculos convencionales. Pero los complementos también pueden
facilitar la sustitucion. Por ejemplo, Apple’s iTunes aceler6 el reemplazo de
los CDs por musica digital.



Los productos complementarios pueden ejercer su influencia en la
rivalidad de una industria tanto de forma positiva (cuando incrementan los
costes del cambio) como negativa (cuando neutralizan la diferenciacion entre
productos). Pueden efectuarse analisis parecidos con respecto a la influencia
del comprador y proveedor. En ocasiones, las empresas compiten por alterar
las condiciones en industrias complementarias de modo que estas jueguen a
su favor, como cuando el productor de videocasetes JVC convencio a los
estudios de cine para que favorecieran su producto estandar de cintas
pregrabadas aunque el estandar de su rival Sony era probablemente superior
desde un punto de vista técnico.

Saber identificar los productos complementarios es parte de la labor de
un analista. Al igual que con las politicas de gobierno o con las tecnologias
importantes, la relevancia estratégica de los complementos se entiende mejor
si las cotejamos con las cinco fuerzas.

Cambios en la estructura industrial

Por ahora nos hemos referido a las fuerzas competitivas en un momento
determinado del tiempo. La estructura de una industria suele ser
relativamente estable y, en la practica, las diferencias de rentabilidad en una
industria son muy persistentes a lo largo del tiempo. No obstante, la
estructura de una industria experimenta constantemente un ajuste moderado
y, de vez en cuando, puede incluso cambiar de manera subita.

Los cambios en la estructura pueden surgir en el exterior de una
industria o en su interior. Pueden reforzar el potencial de beneficios de una
industria o reducirlo. Pueden ser provocados por cambios en la tecnologia,
cambios en las necesidades de los clientes u otros factores. Las cinco fuerzas
competitivas ofrecen un marco para identificar los cinco desarrollos mas
importantes de la industria y para anticipar su impacto en el atractivo de un
sector.

Cambiar la amenaza de una nueva entrada



Los cambios en una de las siete barreras descritas anteriormente pueden
incrementar o reducir la amenaza de una nueva entrada. La fecha de
caducidad de wuna patente, por ejemplo, puede motivar nuevas
incorporaciones en el sector. El dia en que caducaron las patentes de Merck
sobre el reductor de colesterol Zocor, tres empresas farmacéuticas entraron en
el mercado para ofrecer ese mismo farmaco. En cambio, la proliferacion de
productos en la industria de los helados ha ido llenando el espacio dedicado a
los congelados en los grandes almacenes, lo cual ha dificultado que nuevos
productores de helados obtengan acceso a la distribucion de sus productos en
Norteamérica y Europa.

Las decisiones estratégicas de los principales competidores ejercen un
gran impacto en la amenaza de entrada. Empezando en los afios setenta, por
ejemplo, los vendedores como Wal-Mart, Kmart y Toys “R” Us empez0 a
adoptar nuevas politicas de abastecimiento, distribuciéon y tecnologias de
control de inventarios con grandes costes fijos, lo cual incluia centros
automatizados de distribucion, codigos de barras y terminales de puntos de
venta. Estas inversiones hicieron aumentar las economias de escala y
dificultaron que las pequefias empresas entraran en el negocio (también
pusieron las cosas dificiles a las pequefias empresas veteranas).

Cambiar la influencia del proveedor o del comprador

Del mismo modo que los factores que subyacen a la influencia de los
proveedores y los compradores cambian con el paso del tiempo, su peso
también aumenta o disminuye. En la industria global de aparatos
electrénicos, por ejemplo, los competidores como Electrolux, General
Electric y Whirlpool han tenido problemas debido a la consolidacion de los
canales de venta al por menor (el descenso de los grandes almacenes de
electrodomeésticos, por ejemplo, y el ascenso de minoristas como Best Buy y
Home Depot en Estados Unidos). Otro ejemplo representativo es el de las
agencias de viajes, que dependen de las compaiiias aéreas como proveedores
clave. Cuando Internet permitiéo a las compafias aéreas vender sus billetes



directamente a los clientes, este gesto increment6 en gran medida su
influencia para negociar a la baja las comisiones que se quedaban las
agencias.

Cambiar la amenaza de los productos sustitutivos

La razén mas comun por la cual los productos sustitutivos se vuelven mas o
menos amenazadores con el tiempo depende de los avances en tecnologia, ya
que estos crean nuevos suplentes o varian la relacion precio-prestaciones en
una u otra direccion. Los primeros hornos microondas, por ejemplo, eran
voluminosos y valian unos 2.000 délares, y por tanto no eran buenos
sustitutivos de los hornos convencionales. Pero gracias a los avances
tecnologicos, se fueron convirtiendo en verdaderos sustitutivos. La memoria
flash de los ordenadores ha mejorado bastante en los ultimos afios y se ha
convertido en un sustitutivo de los drives de disco duro de escasa capacidad.
Las tendencias en la disponibilidad o rendimiento de los productos
complementarios también puede modificar la amenaza de los sustitutivos.

Nuevas bases de rivalidad

A menudo la rivalidad se intensifica de forma natural a lo largo del tiempo. A
medida que una industria madura, el crecimiento se ralentiza. Los
competidores se asemejan cuando se aprueban normativas comunes a la
empresa, la tecnologia se difunde en varias direcciones, y convergen los
gustos del consumidor. La rentabilidad de la industria decae y los
competidores débiles son expulsados del negocio. Esta ha sido la dinamica
habitual en todas las industrias: televisiones, motos para la nieve y
equipamiento de telecomunicaciones son un buen ejemplo de ello.

Sin embargo, la tendencia a intensificar la competencia de precios y
otras formas de rivalidad no es en absoluto inevitable. Por ejemplo, en las
ultimas décadas se ha generado una enorme actividad competitiva en la
industria del casino en EEUU, pero gran parte de ella ha sido una
competencia de suma positiva que se ha dirigido a nichos de mercado y a



segmentos geograficos nuevos (como los barcos-casino, los edificios de
interés historico, las reservas de los indios americanos, la expansion
internacional y el acceso de nuevos grupos de clientes, como en los «pack»
familiares). La férrea rivalidad que hace subir o bajar los premios se ha
restringido.

La naturaleza de la rivalidad en una industria se ve alterada por las
fusiones y adquisiciones, que introducen nuevas capacidades y formas de
competir. O bien, la innovacion tecnolégica puede reestructurar la rivalidad.
En la industria de pequefios inversores en bolsa, la llegada de Internet hizo
descender los costes marginales y redujo la diferenciaciéon, provocando asi
una competitividad mas intensa en las comisiones y las cuotas que en el
pasado.

En algunas industrias, las compaiiias se centran en las fusiones y la
consolidacién no para mejorar los costes y la calidad, sino para intentar
detener la competitividad intensa. Pero eliminar a los rivales es una estrategia
arriesgada. Las cinco fuerzas competitivas nos indican que los beneficios
obtenidos al desbancar a los competidores de hoy suele atraer a nuevos
rivales y desatar represalias por parte de clientes y proveedores. Por ejemplo,
en el sector de la banca en los afios ochenta y noventa, asistimos a una
escalada de consolidaciones de los bancos comerciales y de inversiones, entre
los cuales estaban Manufacturers Hanover, Chemical, Chase y Dime Savings.
Pero hoy en dia el paisaje de bancos minoristas de Manhattan es mas diverso
que nunca, ya que los recién llegados como Wachovia, Bank of America y
Washington Mutual han entrado en el mercado.

Implicaciones de la estrategia

Comprender las fuerzas que moldean la competencia en un sector es el punto
de partida para desarrollar una estrategia. Cada empresa ya deberia conocer
cual es la rentabilidad media de su industria y como se ha ido modificando a
lo largo del tiempo. Las cinco fuerzas revelan por qué la rentabilidad de esa
industria es la que es. Solo entonces puede una empresa incorporar las
condiciones de su industria en la estrategia.



Las fuerzas revelan los aspectos mas significativos del entorno
competitivo. También ofrecen una linea de base para evaluar sus puntos
fuertes y débiles: ¢Cudl es la posicion de la empresa en relacion a los
compradores, proveedores, aspirantes, rivales y suplentes? Y lo que es atn
mas importante: comprender la estructura de una industria orienta a los
directivos hacia las posibilidades de accion estratégica mas ventajosas, que
pueden incluir cualquiera de los siguientes aspectos (o todos ellos):
posicionar a la empresa para que se enfrente mejor a las actuales fuerzas
competitivas, anticipar y explorar los cambios de fuerzas y moldear el
equilibrio de fuerzas para crear una nueva estructura industrial que sea mas
favorable a la compafiia. Las mejores estrategias exploran mas de una
posibilidad.

Posicionar a la empresa

La estrategia puede considerarse como la construccion de una linea defensiva
contra las fuerzas competitivas o la busqueda de una posicion en la industria
en la que las fuerzas sean mas débiles. Pensemos, por ejemplo, en la posicién
de Paccar en el mercado de camiones pesados. La industria de camiones
pesados plantea desafios de caracter estructural. Muchos compradores poseen
una gran flota o son una gran empresa de alquiler, y cuentan con la influencia
y la motivacion de reducir el precio de una de sus compras mas sustanciosas.
La mayoria de camiones se construyen siguiendo unos patrones estandar y
ofrecen caracteristicas parecidas, de modo que la competencia en los precios
campa a sus anchas. La intensidad en el capital provoca una gran rivalidad,
en especial durante los ciclos recurrentes de bache economico. Los sindicatos
ejercen una considerable influencia en los proveedores. Aunque existen
pocos sustitutivos directos para un camion de dieciocho ruedas, los
compradores de camiones se enfrentan a importantes sustitutivos a sus
servicios, como el transporte por tren de mercancias.

Con este panorama, Paccar, una empresa con sede en Washington que
cuenta con cerca del 20% del mercado de camiones pesados en toda
Norteamérica, ha elegido centrarse en un grupo de clientes: los operadores-



propietarios, es decir, conductores que son propietarios de sus camiones y los
contratan directamente a las empresas exportadoras o0 sirven como
subalquiladas de grandes empresas de transporte por carretera. Estos
pequefios operadores tienen poco peso como compradores de camiones.
También son menos sensibles a los precios debido a sus intensos lazos
emocionales con el producto y al hecho de que dependen econémicamente de
él. Se enorgullecen de sus camiones, porque pasan en ellos gran parte de su
tiempo.

Paccar ha invertido mucho en la creacion de una amplia gama de
camiones: lujosas cabinas para dormir, asientos de piel, cabinas con
aislamiento, exteriores de diseno, etcétera. En la extensa red comercial de la
empresa, los futuros compradores emplean software que permite elegir entre
miles de opciones para imprimir un sello personal a los camiones. Estos
vehiculos personalizados se construyen por pedido, no al por mayor, y tardan
entre seis y ocho semanas en entregarse al comprador. Los camiones Paccar
también cuentan con disefios aerodinamicos que reducen el consumo de
combustible y conservan su valor de reventa mucho mas alto que en otros
vehiculos. El programa de ayuda en carretera de Paccar y el servicio técnico
de reparaciones para distribuir piezas de recambio reduce el lapso de tiempo
en el que un camion esta parado. Todo ello son consideraciones de gran
importancia para un operador que también sea propietario de su camion. Los
clientes pagan a Paccar un 10% de bonificacion, y sus marcas Kenworth y
Peterbilt han adquirido un estatus de verdaderos simbolos en el mercado de
camiones.

Paccar es un buen ejemplo de los principios que posicionan a una
compafia dentro de una estructura industrial determinada. L.a empresa ha
hallado una cuota en su sector donde las fuerzas competitivas son mas
débiles: donde puede evitar la influencia del comprador y la rivalidad basada
en los precios. Ademas, ha disefiado cada parte de su cadena de produccion
de valor para que se enfrente adecuadamente a las fuerzas de su segmento.
Como resultado de todo ello, Paccar ha sido una empresa rentable durante 68
afos seguidos y ha gozado de una larga rentabilidad de los recursos propios
que se situa por encima del 20%.



Ademas de revelar oportunidades de posicionamiento dentro de una
industria existente, la estructura de las cinco fuerzas permite a las compaiiias
analizar rigurosamente la entrada y la salida. Ambas dependen de dar
respuesta a una dificil pregunta: «;Cual es el potencial de este negocio?» Los
indicadores de salida se anuncian cuando la estructura de la industria es pobre
o esta en declive y la empresa no tiene ninguna perspectiva de mejorar su
posicionamiento. Cuando se estudia la entrada a una nueva industria, los
estrategas creativos pueden emplear este marco para localizar una industria
con un buen futuro antes de que esta promesa quede reflejada en los precios
de los candidatos a adquisicion. El analisis de las cinco fuerzas también
puede destacar a industrias que no son necesariamente atractivas para el
aspirante medio, pero una compafiia puede tener una buena razén para creer
que puede superar las barreras de entrada a un coste mas bajo que la mayoria
de sus competidoras o tener una capacidad dnica para hacer frente a las
fuerzas competitivas de la industria en cuestion.

Rentabilizar el cambio en la industria

Los cambios en la industria ofrecen la oportunidad de localizar y retener
nuevas y prometedoras posiciones estratégicas si el estratega posee un
conocimiento solido de las fuerzas competitivas y su dinamica. Pensemos,
por ejemplo, en la evolucion en el sector de la musica en la ultima década.
Con la llegada de Internet y la distribucion digital de musica, algunos
analistas predijeron el nacimiento de miles de etiquetas musicales (es decir,
las compafiias discograficas que promocionan a los artistas y llevan sus
creaciones al mercado). Segun alegaban algunos analistas, este hecho
romperia un patron que se habia sustentado desde que Edison invent6 el
fonograma: entre tres y seis grandes compafias discograficas habian
dominado todo el sector. Predijeron que Internet eliminaria la distribucion
como barrera de entrada, desatando asi una invasion de nuevos aspirantes a la
industria musical.



No obstante, un analisis cuidadoso habria revelado que la distribucion
fisica no era la unica barrera crucial de entrada. Podriamos afirmar que la
entrada estaba obstaculizada por otros beneficios de los que disfrutaban los
grandes sellos discograficos. Ellos podian asumir los riesgos de promocionar
a nuevos artistas y amortiguar el impacto de los fracasos. Y lo que es atin mas
importante, gozaban de ventajas para abrirse paso entre la multitud de bandas
y hacer que sus nuevos artistas fueran escuchados. Para ello, podian prometer
a las emisoras de radio y a las tiendas de discos el acceso a artistas muy
conocidos a cambio de promocion de los nuevos. Los nuevos sellos eran
incapaces de hacer frente a estas campafas. Las grandes permanecieron en el
mercado, y por eso es muy poco frecuente encontrar nuevos sellos
discograficos.

Esto no significa que la industria de la musica no sufra cambios
estructurales debido a la distribucion por via digital. Las descargas piratas
crearon un producto sustitutivo ilegal pero muy influyente. Los sellos
discograficos han intentado, desde hace afios, disefiar plataformas técnicas de
distribucion digital, pero las grandes empresas se resistieron a vender su
musica a través de una plataforma rival. Entonces Apple hizo su aparicion
con iTunes, lanzado en 2003 como refuerzo de su reproductor iPod. Al idear
una nueva y poderosa via de acceso a modo de barrera de proteccion, los
grandes sellos dejaron que la estructura de su industria se volviera contra
ellos. De hecho, el numero de grandes compaiiias discograficas ha
descendido —de seis en 1997 a cuatro que existen en la actualidad— a
medida que éstas luchaban por hacer frente al fenémeno digital.

Cuando la estructura de la industria es inestable, pueden surgir
posiciones competitivas nuevas y prometedoras. L.Los cambios estructurales
abren nuevas necesidades y formas de acatar las necesidades existentes. Los
lideres establecidos pueden obviarlas o sentirse limitados por ellas. Los
pequefios competidores en la industria pueden capitalizar estos cambios, o el
vacio se llenara de nuevos aspirantes.

Cuando una empresa saca rendimiento a su cambio estructural, significa
que esta reconociendo y reaccionando a lo inevitable. Sin embargo, las
empresas también tienen la capacidad de moldear la estructura de una
industria. Una compafiia puede dirigir su sector hacia nuevas formas de



competir que alteren esas cinco fuerzas para bien. Al remodelar la estructura,
una empresa quiere que sus competidores hagan lo mismo, de modo que toda
la industria acabe transformada. Aunque muchos participantes se beneficiaran
de ese proceso, el innovador se beneficia mas si es capaz de modificar la
competencia hacia direcciones en las que él sea capaz de sobresalir.

La estructura de una industria puede remodelarse de dos maneras:
redividiendo la rentabilidad a favor de los miembros establecidos o
ampliando toda la reserva de beneficios. La primera opcion pretende
incrementar la cuota de beneficios a los competidores de la industria en vez
de hacerlo a los proveedores, los compradores y los sustitutivos, y consigue
evitar la entrada de aspirantes. Ampliar la reserva de beneficios implica
aumentar todo el valor economico generado por la industria que los rivales,
los compradores y los proveedores comparten entre si.

Redividir la rentabilidad

Para captar mas beneficios de los rivales de una industria, el punto de partida
es determinar qué fuerza o fuerzas estan limitando la rentabilidad de la
industria. Luego hay que abordarlas. Una empresa tiene la capacidad de
incidir en todas las fuerzas competitivas. El objetivo del estratega es reducir
la cuota de beneficios que se filtran a los proveedores, a los compradores y a
los sustitutivos, o que se sacrifican para impedir la entrada de nuevos
miembros.

Para neutralizar la influencia de los proveedores, por ejemplo, una
empresa puede estandarizar las especificaciones de alguna de sus partes para
facilitar el cambio entre proveedores. Puede buscar nuevos vendedores o
modificar la tecnologia con el fin de evitar a un poderoso grupo de
proveedores. Para contrarrestar la influencia del cliente, las empresas pueden
ampliar sus servicios que incrementan el coste de cambio en los compradores
o encontrar formas alternativas de llegar a los clientes para neutralizar los
canales de distribucion. Para suavizar la rivalidad de precios que erosiona los
beneficios, las empresas pueden invertir mas en productos exclusivos, tal
como han hecho las compafiias farmacéuticas, o ampliar los servicios de
apoyo a los clientes. Para disuadir a los aspirantes, los miembros establecidos
pueden elevar el coste fijo de competir, por ejemplo, incrementando su [+D o



sus campafias de marketing. Para limitar la amenaza de los sustitutivos, las
empresas pueden ofrecer mas valor incorporando nuevas caracteristicas al
producto o facilitando su accesibilidad. Cuando los productores de refrescos
introdujeron las maquinas de vending y se abrieron camino en los canales de
distribucion de las tiendas de conveniencia, por ejemplo, mejoraron
espectacularmente el acceso que los clientes tenian a sus refrescos en
comparacion con otras bebidas.

Sysco, el mayor distribuidor de servicios alimentarios en Norteamérica,
plantea un ejemplo revelador de como el lider de una industria puede
modificar su estructura para bien. Los distribuidores de estos servicios
compran alimentos y productos relacionados de los agricultores y los
procesadores de alimentos. Después almacenan y reparten estos productos a
restaurantes, hospitales, cafeterias, escuelas e instituciones que ofrezcan
servicio de comedor. Debido a las escasas barreras de entrada, la industria de
distribucion de servicios alimentarios ha sido histéricamente muy
fragmentada y cuenta con numerosos competidores locales. Aunque los
rivales cuidan la relacion con sus clientes, los compradores son sensibles a
los precios porque la alimentacion supone un porcentaje importante de sus
costes. Los compradores también eligen alternativas, como comprar
directamente a los fabricantes o recurrir a fuentes minoristas, evitando asi a
las distribuidoras. Los proveedores ejercen su influencia negociadora: a
menudo son grandes compafiias con marcas conocidas que los procesadores y
los consumidores reconocen. La rentabilidad media en la industria ha sido
modesta.

Sysco reconocio que, debido a su tamafio y al alcance nacional, puede
cambiar el estado de la cuestion. Dirigi6 las iniciativas para introducir sellos
privados de distribucion con especificaciones hechas a medida para el
mercado de servicios alimentarios, moderando asi la influencia del
proveedor. Sysco hizo hincapié en el valor afiadido de los servicios a los
compradores, como el acceso al crédito, planificacion de menus y gestion del
inventario con el fin de desplazar la base de la competencia y alejarla de los
precios. Estos movimientos, junto con una intensificacion de la inversion en
tecnologia de la informacién y los centros regionales de distribucion,



levantaron las barreras de entrada al sector al tiempo que los productos
sustitutivos perdian atractivo. No es de extrafiar que la industria se haya
consolidado y su rentabilidad esté al alza.

Los lideres de un sector tienen una responsabilidad especial para
mejorar su estructura. Obrar de este modo requiere recursos que solo los
participantes de peso tienen a su alcance. Ademas, la mejora en la estructura
de una industria constituye un bien comun porque beneficia a todas las
compaiiias del sector, no solo a la que inicio la mejora. A menudo, invertir en
el bien comun redunda en el interés del lider de una industria mas que en el
de otros participantes, porque los lideres suelen beneficiarse mas de los
cambios. De hecho, mejorar la industria puede ser la oportunidad estratégica
mas rentable de un lider, en parte porque los intentos por conseguir una
mayor cuota de mercado puede desencadenar reacciones de los rivales, de los
clientes e incluso de los proveedores.

Existe una cara oscura en la remodelacion de la estructura de una
industria que es importante tener en cuenta. Los cambios mal disefiados en
los posicionamientos competitivos y las practicas operativas pueden socavar
la estructura de una industria. Cuando se enfrentan a presiones para ganar
cuota de mercado o estan seducidos por la innovacion sin motivo alguno, los
directivos pueden desatar nuevas clases de competitividad que perjudican a
los miembros establecidos. Cuando se adoptan acciones para mejorar la
ventaja competitiva de una compafiia, los estrategas deben preguntarse si
estan poniendo en marcha una dinamica que perjudicara a la estructura de la
industria a largo plazo. En los primeros tiempos de la industria de los
ordenadores personales, por ejemplo, IBM trat6 de compensar su entrada
tardia ofreciendo una arquitectura abierta que marcé los estandares de la
industria y atrajo a productores complementarios de aplicativos software y
periféricos. A lo largo de este proceso, cedido la propiedad de los
componentes mas importantes del PC —el sistema operativo y el
microprocesador— a Microsoft y a Intel. Al estandarizar los PC, alent6 la
rivalidad en los precios y traspaso la influencia a los proveedores. Como
consecuencia de ello, IBM se convirtio durante un tiempo en la empresa
dominante en un sector con una estructura resistente pero poco atractiva.



Ampliar la reserva de beneficios

Cuando crece la demanda general, los niveles de calidad de la industria
crecen, los costes intrinsecos se reducen o se eliminan los desechos, la cuota
de mercado se expande. La reserva total del valor disponible a los
competidores, los proveedores y los compradores crece. La reserva total del
valor disponible para los competidores, los proveedores y los compradores
crece. La reserva total de beneficios se expande, por ejemplo, cuando los
canales se vuelven mas competitivos o cuando una industria descubre un
nicho latente de compradores de su producto que en ese momento no esta
activado. Cuando los productores de refrescos racionalizaron sus redes
independientes de envasado para hacerlas mas eficaces y efectivas, las
compafiias de refrescos y las embotelladoras salieron ganando. El valor
general también se amplia cuando las empresas trabajan en colaboracion con
los proveedores para mejorar la coordinacion y limitar los costes innecesarios
incurridos en la cadena de abastecimiento. Esto reduce la estructura inherente
del coste de la industria, permitiendo mayores beneficios, ampliando la
demanda al rebajar los precios o ambos aspectos. Ademas, coincidir en los
estandares de calidad puede redundar en los niveles de calidad y de servicio
de toda la industria, y por tanto hacer subir los precios, lo cual beneficia a los
rivales, los proveedores y a los clientes.

Ampliar la reserva general de beneficios crea oportunidades
inmejorables para varios participantes en una industria. También puede
reducir el riesgo de rivalidad destructiva que surge cuando los miembros
establecidos pretenden alterar la capacidad de negociacion o captar mas nicho
de mercado. Sin embargo, ampliar la cuota no reduce la importancia de la
estructura industrial. Las cinco fuerzas determinaran en ultima instancia el
modo en que esa cuota se divide. Las empresas mas exitosas son las que
amplian la reserva de beneficios de la industria de modo que puedan
compartir desproporcionadamente los beneficios.

Definir la industria



Las cinco fuerzas competitivas también resultan claves para definir la
industria (o industrias) relevante en las que compite una empresa. Si se trazan
correctamente las fronteras de una industria y se delimita el espacio real de
competencia, se clarificaran las causas de la rentabilidad y se dilucidara la
unidad mas adecuada para determinar la estrategia. Una empresa necesita una
estrategia separada para cada industria. Los errores en la definicion de una
industria realizados por los competidores presentan oportunidades para
definir posturas estratégicas ventajosas. (Véase «Definir la industria
relevante» en la pag. 38.)

Definir correctamente la industria

Definir la industria en la que se produce la competencia es
importante para obtener un analisis sectorial 6ptimo, por no mencionar
el desarrollo de la estrategia y la demarcacion de la unidad de negocio.
Los errores de estrategia surgen al confundir la industria relevante o
predominante, definirla en términos demasiado amplios o demasiado
concretos. Si se define la industria a grandes rasgos, se difuminan las
diferencias entre los productos, los clientes, o las regiones geograficas
que son importantes para la competitividad, el posicionamiento
estratégico y la rentabilidad. Definir la industria en términos demasiado
concretos pasa por alto las caracteristicas comunes y los vinculos entre
productos relacionados o mercados geograficos que son de crucial
importancia para obtener una ventaja competitiva. Ademas, los
estrategas deben ser sensibles a la posibilidad de cambios en las
fronteras de una industria.

Las fronteras de una industria estdin compuestas por dos
dimensiones primarias. Primero esta el alcance de los productos o
servicios. Por ejemplo, el aceite de motor que emplean los coches parte
de la misma industria que el aceite de motor de los camiones pesados y
los motores de turbina, o pertenecen a industrias distintas? La segunda
dimension es el alcance geogrdfico. La mayoria de industrias estan
presentes en muchas partes del mundo. Sin embargo, ¢la competitividad



queda restringida a nivel de estado o tiene lugar a nivel nacional? ;La
competitividad ocurre entre regiones, como Europa o Norteamérica, o
existe una unica industria global?

Las cinco fuerzas son la herramienta basica para resolver estas
cuestiones. Si la estructura de una industria de dos productos es la
misma o muy parecida (es decir, si cuentan con los mismos
compradores, proveedores, barreras de entrada, etcétera), entonces es
mejor tratar esos productos como parte de la misma industria. Si la
estructura de la industria difiere en gran medida, entonces cabe
entenderlos como pertenecientes a industrias separadas.

En los lubricantes, el aceite utilizado en los coches es parecido o
incluso idéntico al que emplean los camiones, pero los parecidos acaban
aqui. El aceite del motor en el sector automotriz se vende a clientes muy
repartidos y poco entendidos en la materia, utilizando numerosos
canales que suelen ejercer una gran influencia. También se invierte en
grandes campafas de publicidad. Los productos se envasan en pequefios
paquetes y los costes logisticos son elevados, lo cual exige un minimo
de produccion local. Los lubricantes para camiones y generadores se
venden a compradores totalmente distintos y de una forma
diametralmente diferente, porque ademas se emplea una cadena de
suministro separada. La estructura de la industria (la influencia del
comprador, las barreras de entrada, etcétera) es sustancialmente distinta.
El aceite para vehiculos automotrices pertenece a una industria diferente
al aceite para camiones y turbinas. La rentabilidad de la industria sera
distinta en ambos casos, y una compafiia de lubricantes necesitara una
estrategia separada para competir en cada area.

Las diferencias en las cinco fuerzas competitivas también revelan el
alcance geografico de la competitividad. Si una industria posee una
estructura similar en cada pais (rivales, compradores, etcétera), cabe
suponer que la competencia es global, y las cinco fuerzas analizadas
desde una perspectiva global marcaran la rentabilidad media. Si una
industria tiene estructuras muy distintas en regiones geograficas
diferenciadas, entonces cada region puede constituir una industria



individual. De lo contrario, la competitividad habria remarcado las
diferencias. Las cinco fuerzas analizadas en cada region determinaran el
grado de rentabilidad.

El alcance de las diferencias en las cinco fuerzas en productos
relacionados o repartidos en distintas zonas geograficas es una cuestion
de grado, por eso la definicién de una industria suele ser una cuestion de
juicio. Una regla de oro es que cuando las diferencias de una fuerza son
muy marcadas, e implican a mas de una fuerza, entonces tenemos a
industrias diferenciadas.

Sin embargo, afortunadamente, aunque las fronteras de una
industria se tracen incorrectamente, un analisis cuidadoso de las cinco
fuerzas siempre revela amenazas competitivas importantes. Un producto
que esté intimamente relacionado pero ausente en la definicién de la
industria aparecera como sustitutivo, por ejemplo, o los competidores
que parecian rivales se reconoceran como posibles aspirantes. Al mismo
tiempo, el analisis de las cinco fuerzas deberia revelar grandes
diferencias entre industrias muy amplias que indican la necesidad de
ajustar los limites de la industria y su estrategia.

Competitividad y valor

Las fuerzas competitivas revelan los motores de la competencia en una
industria. Un estratega de la compafiia que comprenda que la competitividad
se extiende mas alla de los rivales existentes detectara mayores amenazas
competitivas y estara mejor equipado para afrontarlas. Al mismo tiempo,
pensar de forma global en la estructura de un sector puede destapar una serie
de oportunidades: las diferencias en los clientes, los proveedores, los
sustitutivos, los aspirantes y los rivales que pueden convertirse en la base de
distintas estrategias que conduzcan a una mejora en el rendimiento. En un
mundo de competitividad abierta y cambio continuo, es mas importante que
nunca aprender a pensar en la competitividad en términos estructurales.



Comprender la estructura de un sector es igual de importante para los
inversores que para los directivos. Las cinco fuerzas competitivas revelan si
una industria es realmente atractiva y ayudan a los inversores a anticipar
cambios positivos o negativos en la estructura industrial antes de que sean
demasiado graves. Las cinco fuerzas distinguen los baches a corto plazo de
los cambios estructurales y permiten a los inversores aprovecharse del
optimismo o pesimismo indebidos. Cuesta menos identificar a las empresas
cuyas estrategias tienen un potencial transformador de la industria. Esta
forma profunda de pensar acerca de la competencia es una forma mas
efectiva de lograr un auténtico éxito en las inversiones que los calculos
financieros y la tendencia a la extrapolacién que predominan en el analisis
actual de la inversion.

Si tanto los ejecutivos como los inversores se fijaran de este modo en la
competitividad, los mercados de capital serian una fuerza mas eficaz para el
éxito de una compaiiia y la prosperidad economica en general. L.os ejecutivos
e inversores deberian centrarse en los mismos aspectos fundamentales que
impulsan la rentabilidad sostenida. El dialogo entre inversores y ejecutivos
deberia centrarse en lo estructural, no en lo transitorio. Piense en las mejoras
del rendimiento que tendriamos en las empresas —y en el conjunto de la
economia— si toda la energia invertida en «agradar al mercado» se
redirigiera a los factores que crean auténtico valor econémico.
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MICHAEL E. PORTER

La estrategia no es eficacia operativa

L.OS DIRECTIVOS LLEVAN CASI DOS décadas aprendiendo a jugar con las
nuevas reglas. Las empresas deben ser flexibles para responder rapidamente a
los cambios de la competencia y del mercado. Deben compararse
continuamente con las mejores para optimizar sus practicas. Deben
subcontratar decididamente para conseguir eficiencia. Ademas, deben
cultivar unas cuantas competencias esenciales en la carrera por aventajar a
sus rivales.

El posicionamiento, que una vez fue el centro de la estrategia, ya no
goza del favor de los expertos, porque es demasiado estatico para los
dinamicos mercados y las cambiantes tecnologias actuales. Segtn la nueva
doctrina, los rivales pueden copiar rapidamente cualquier nueva posicion de
mercado, y la ventaja competitiva es, en el mejor de los casos, temporal.

Sin embargo, estas afirmaciones son medias verdades peligrosas, y estan
haciendo que sean cada vez mas las empresas que se lanzan a librar unas
batallas que destruyen a todos los que participan en ellas. Es cierto que
algunas barreras contra la competencia estan desapareciendo al compas de la
liberalizacién y de la mundializacion de los mercados. Es cierto que las
empresas han hecho bien en esforzarse para ser mas estilizadas y mas agiles.
Sin embargo, lo que algunos han dado en llamar hipercompetencia es, en
muchos sectores, un problema que esos sectores se han buscado, no el
resultado inevitable de los cambios en el modelo de competencia.



La raiz del problema se encuentra en la confusion entre eficacia
operativa y estrategia. La busqueda de productividad, calidad y rapidez ha
engendrado un numero notable de herramientas de gestion: la calidad total, la
evaluacion comparativa, y la competencia en tiempo, la subcontratacion, la
creacion de asociaciones, la reingenieria, la gestion del cambio. Aunque en
muchos casos las mejoras operativas obtenidas han sido espectaculares,
muchas empresas se sienten frustradas ante la imposibilidad de convertir
estas mejoras en rentabilidad sostenible. Poco a poco, de manera casi
imperceptible, las herramientas de gestion han ocupado el lugar de la
estrategia. Los directivos se esfuerzan para mejorar en todos los frentes, pero
se alejan mas y mas de posiciones competitivas viables.

La eficacia operativa: necesaria, pero no suficiente

Tanto la eficacia operativa como la estrategia son esenciales para conseguir
grandes resultados, lo que, en ultima instancia, es el objetivo prioritario de
cualquier empresa. En cualquier caso, funcionan de manera muy diferente.

Una empresa solo puede obtener mejores resultados que sus rivales si
consigue establecer una diferencia que pueda mantener. Debe ofrecer un
valor mayor a sus clientes, o un valor igual a un coste inferior, o ambas cosas.
A partir de ese punto, entra en funcionamiento la aritmética de la mayor
rentabilidad: ofrecer un valor mayor permite a la empresa cobrar precios
unitarios medios superiores; una eficacia mayor da como resultados menores
costes unitarios medios.

En dltima instancia, todas las diferencias de precio o coste entre
empresas tienen su origen en los cientos de actividades necesarias para crear,
producir, vender y prestar o entregar sus productos o servicios, actividades
como las visitas a los clientes, el montaje de los productos acabados o la
formacion de los trabajadores. Los costes nacen con la realizacion de esas
actividades, y las ventajas de costes se obtienen realizando determinadas
actividades con mas eficacia que los competidores. De la misma manera, la
diferenciacion surge tanto de la eleccion de actividades como de la forma de



realizarlas. Las actividades, por lo tanto, son la unidad basica de ventaja
competitiva. En general las ventajas y las desventajas surgen del conjunto de
actividades de la empresa, no solo de algunas de ellas. 18

La eficacia operativa consiste en realizar actividades similares mejor que
los rivales. La eficacia operativa comprende la eficiencia, pero no es su unico
elemento. Se refiere a las practicas que permiten a la empresa utilizar mejor
los recursos, por ejemplo, reduciendo defectos en los productos o
desarrollando mas rapidamente unos productos mejores. En contraste, el
posicionamiento estratégico entrafia la realizacion de actividades diferentes
de las de los rivales, o la realizacion de actividades similares de forma
diferente (Véase la figura 2.1.)

FIGURA 2.1
Eficacia operativa y posicionamiento estratégico
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Posicidn de costes relativa

Entre las empresas existen diferencias de eficacia operativa. Algunas
empresas parecen capaces de sacar mas partido a sus recursos que otras
porque han eliminado el derroche de esfuerzos, emplean una tecnologia mas



avanzada, motivan mejor a los empleados o saben mejor como llevar algunas
actividades o conjuntos de actividades. Estas diferencias de eficacia operativa
son una fuente importante de diferencias de rentabilidad entre competidores,
porque afectan directamente a su posicion relativa de costes y a su nivel de
diferenciacion.

Las diferencias de eficacia operativa se encontraban en el centro del
desafio planteado por los japoneses a las empresas occidentales en los afios
ochenta. Los japoneses gozaban de tanta ventaja sobre sus rivales en cuestion
de eficacia operativa que tenian unos costes inferiores y una calidad superior
al mismo tiempo. Merece la pena detenerse en esta cuestion, porque buena
parte de la teoria mas reciente sobre la competencia se basa en ella.
Imaginemos por un momento que existe una frontera de la productividad,
determinada por la suma de las practicas idoneas existentes en un momento
determinado. Pensemos que es el maximo valor que una empresa que ofrece
un producto o servicio determinado puede crear a un coste dado, empleando
las mejores tecnologias, capacidades, técnicas de gestion y recursos
adquiridos. La frontera de la productividad puede aplicarse a actividades
individuales, a grupos de actividades conexas, como la tramitacion de
pedidos y la produccion, y al conjunto de actividades de la empresa. Cuando
una empresa mejora su eficacia operativa, se acerca a la frontera. Para lograr
esas mejoras se necesita una inversion de capital, un personal diferente o,
simplemente, una forma nueva de llevar la empresa.

La frontera de la productividad se desplaza constantemente hacia el
exterior con la aparicion de nuevas tecnologias, nuevos sistemas de gestion y
nuevos medios. Los ordenadores portatiles, las comunicaciones madviles,
Internet y programas informaticos como Lotus Notes, por ejemplo, han
redefinido la frontera de la productividad en el campo de la venta personal y
han generado ricas posibilidades de conectar esa actividad con otras
actividades como la tramitacién de pedidos y el servicio posventa. De la
misma manera, la produccion estilizada, que agrupa a una familia de
actividades, ha permitido conseguir sustanciales mejoras en la productividad
de la fabricacion y en la utilizacion de las instalaciones.



Durante la ultima década, por lo menos, los directivos se han
preocupado de mejorar la eficacia operativa. A través de programas como la
gestion de la calidad total, la competencia en tiempo y la evaluacion
comparativa han cambiado la forma de llevar a cabo sus actividades, para
eliminar ineficacias, aumentar la satisfaccion del cliente y emplear unas
practicas idoneas. Con la esperanza de mantenerse al tanto de las
modificaciones experimentadas en la frontera de la productividad, los
directivos han adoptado la mejora continua, la concesién de autonomia a los
empleados, la gestion del cambio y lo que ha dado en denominarse
«organizacion discente». La extension de la subcontratacion y de las
empresas virtuales obedece al creciente reconocimiento de que es dificil
realizar todas las actividades con la misma productividad que los
especialistas.

Al avanzar hacia la frontera, es frecuente que las empresas mejoren
simultaneamente en diferentes dimensiones. Por ejemplo, los fabricantes que
adoptaron la practica japonesa de los rapidos cambios de productos durante
los afios ochenta pudieron reducir los costes y a la vez mejorar la
diferenciaciéon. La aparente imposibilidad de lograr de manera simultanea
ciertas ventajas —reducir defectos y reducir costes, por ejemplo— resulto ser
una ilusion causada por defectos de eficacia operativa. Los directivos han
aprendido que no tienen que renunciar a una para conseguir otra.

La mejora constante en la eficacia operativa es necesaria para conseguir
una mayor rentabilidad. Pero, por lo general, no es suficiente. Son pocas las
empresas que han conseguido competir con éxito basandose en la eficacia
operativa durante un periodo extenso; ademas, cada vez resulta mas dificil
mantener la ventaja sobre los rivales con ese método. Esto es asi, sobre todo,
por la rapida difusion de las practicas idoneas. Los competidores pueden
imitar rapidamente técnicas de gestion, nuevas tecnologias, mejoras de la
productividad, mejoras de los factores y formas superiores de satisfacer las
necesidades de los clientes. Las soluciones mas genéricas —las que pueden
emplearse en multiples entornos— son las que mas rapidamente se difunden.
Solo hay que observar la proliferacion de técnicas de mejora de la eficacia
operativa, que se ha visto acelerada por el apoyo de los asesores.



La competencia por mejorar la eficacia hace que la frontera de la
productividad se desplace hacia el exterior y que se eleve el listén para todos.
No obstante, aunque esta competencia trae una mejora absoluta de la eficacia
operativa, nadie aventaja a nadie. Esto se puede apreciar en el sector de la
impresion comercial de Estados Unidos, que mueve mas de 5.000 millones de
dblares al afio. Los principales participantes —R.R. Donnelley & Sons
Company, Quebecor, World Color Press y Big Flower Press— compiten
codo con codo: atienden a todo tipo de clientes, ofrecen la misma gama de
tecnologias de impresién (huecograbado y rotativa de «offset»), hacen fuertes
inversiones en los mismos equipamientos innovadores, trabajan cada vez mas
rapido y reducen las dimensiones de la plantilla. Los importantes aumentos
de productividad que se obtienen benefician a los clientes y a los proveedores
de bienes de equipo, pero no redundan en una mejora de la rentabilidad de
esas empresas. Hasta el lider del sector, Donnelley, ha visto como su margen
de beneficio, que durante los afios ochenta se mantuvo por encima del 7%, se
ha reducido a menos del 4,6% en 1995. Esto mismo se esta repitiendo en un
sector tras otro. Incluso los japoneses, los pioneros de la nueva competencia,
estan sufriendo una persistente reduccion de los margenes de beneficio.
(Véase el recuadro «L.as empresas japonesas no suelen tener una estrategia».)

Las empresas japonesas ho suelen tener una estrategia2

Los japoneses desataron una revolucion mundial en el terreno de la
eficacia operativa durante los afios setenta y ochenta, aplicando por
primera vez practicas como la gestion de la calidad total y la mejora
continua. Gracias a ello, los fabricantes japoneses disfrutaron de unas
sustanciales ventajas en coste y en calidad durante muchos afos.

Sin embargo, las empresas japonesas rara vez han desarrollado
posiciones estratégicas claras como las que se explican en este articulo.
Las que lo han hecho —Sony, Canon y Sega, por ejemplo— son la
excepcion, no la regla. La mayoria de las empresas japonesas se imitan y



se copian unas a otras. Todos los rivales ofrecen todas o casi todas las
variedades, caracteristicas y servicios; emplean todos los canales de
distribucion y se imitan las fabricas unos a otros.

Los peligros de la competencia al estilo japonés son ahora mas
faciles de apreciar. En los afios ochenta, cuando los rivales operaban a
gran distancia de la frontera de la productividad, parecia posible
imponerse indefinidamente tanto en costes como en calidad. Las
empresas japonesas eran capaces de crecer en un mercado interior en
expansion y de penetrar en los mercados internacionales. Parecian
imparables. Sin embargo, cuando se ha reducido la distancia en eficacia
operativa, las empresas japonesas han caido en una trampa que ellas
mismas se habian preparado. Si quieren escapar de las batallas
mutuamente destructivas que estan arrasando sus resultados, las
empresas japonesas tendran que aprender estrategia.

Para hacerlo, tendran que superar fuertes barreras culturales. Japén
tiene una conocida predisposicion hacia el consenso, y las empresas
tienen una marcada tendencia a moderar las diferencias entre las
personas, en vez de acentuarlas. La estrategia, por el contrario, significa
hacer elecciones dificiles. Los japoneses también tienen una arraigada
tradicion de servicialidad que los predispone a esforzarse por satisfacer
cualquier necesidad que manifieste el cliente. Las empresas que
compiten de esa forma acaban difuminando su posicionamiento
diferenciador y haciendo de todo para todos los clientes.

a. Este apunte sobre Japon esta tomado de la investigacion
realizada por el autor Hirotaka Takeuchi, con la colaboracion de Mariko
Sakakibara.

El segundo motivo de que la mejora de la eficacia operativa sea
insuficiente —la convergencia de los competidores— actia de una forma
mas sutil e insidiosa. Cuanto mas recurren las empresas a la evaluacion
comparativa, mas parecidas acaban siendo. Cuanto mas recurren los rivales a



subcontratar actividades con terceros eficientes, que con frecuencia son los
mismos para todos, mas genéricas acaban siendo esas actividades. A medida
que los rivales se imitan unos a otros en cuestion de calidad, de rapidez o de
vinculacién con los proveedores, las estrategias van convergiendo, y la
competicion se convierte en una serie de carreras por idénticas vias, en las
que nadie puede ganar. La competencia basada exclusivamente en la eficacia
operativa es mutuamente destructiva, y conduce a guerras de desgaste que
unicamente pueden detenerse limitando la competencia.

La reciente oleada de concentracion de empresas que se ha
experimentado en multiples sectores tiene sentido en el contexto de la
competencia en eficacia operativa. Impulsadas por la necesidad de mejorar el
rendimiento, pero carentes de vision estratégica, las empresas no han tenido
mejor idea que comprar a sus rivales. Los competidores que quedan al final
son aquellos que han conseguido sobrevivir a los otros, no las empresas que
tenian verdaderas ventajas.

Después de una década de impresionantes aumentos de eficacia
operativa, muchas empresas se estan enfrentando a un descenso de los
beneficios. Los directivos tienen grabada a fuego en el cerebro la mejora
continua. Sin embargo, los instrumentos de esa mejora, empleados de forma
irreflexiva, han impulsado a las empresas hacia la imitacién y la
homogeneidad. Gradualmente, los directores han dejado que la eficacia
operativa suplantase a la estrategia. El resultado ha sido una competencia de
suma cero, unos precios estaticos o en descenso y unas presiones sobre los
costes que comprometen la capacidad de las empresas para invertir a largo
plazo en el negocio.

La estrategia se basa en unas actividades singulares

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa elegir
deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para prestar una
combinacion dnica de valor. (Véase el recuadro «Encontrar posiciones
nuevas: la ventaja de los emprendedores».)



Southwest Airlines Company, por ejemplo, ofrece un servicio de vuelos
de corta distancia y bajo coste entre ciudades de dimensiones medianas y
entre aeropuertos secundarios de grandes ciudades. Southwest evita los
grandes aeropuertos y no realiza vuelos de grandes distancias. Su clientela
esta compuesta por ejecutivos, familias y estudiantes. Las frecuentes salidas
de Southwest y sus reducidas tarifas atraen a los clientes sensibles al precio
que, en otro caso, se desplazarian en autobus o en coche, y a los viajeros que
buscan un servicio oportuno, que elegirian a otra linea aérea de servicios
plenos en otras rutas.

La mayoria de los ejecutivos definen el posicionamiento estratégico en
funcién de sus clientes: «Southwest Airlines atiende a los viajeros que son
sensibles al precio o buscan un servicio oportuno», por ejemplo. Sin
embargo, la esencia de la estrategia esta en las actividades, en la decision de
realizarlas de manera diferente que los rivales. Si no se cumple esta premisa,
la estrategia no es mas que un eslogan comercial que no soportara la
competencia.

Una linea de servicios plenos esta configurada para trasladar a los
viajeros desde cualquier punto A hasta cualquier punto B. Para llegar a un
numero de destinos mayor y para atender a los pasajeros que tienen que hacer
transbordos, las lineas de servicios plenos emplean un sistema radial con
centro en los principales aeropuertos. Para atraer a los pasajeros amantes de
la comodidad, ofrecen un servicio de primera clase o de clase business. Para
atender a los pasajeros que han de cambiar de avion, coordinan los horarios y
facturan y trasladan el equipaje de un avion a otro. Como algunos vuelos
duran muchas horas, las lineas aéreas de servicios plenos ofrecen comidas a
bordo.

Southwest, por el contrario, adapta todas sus actividades para ofrecer un
servicio oportuno y barato en su tipo peculiar de ruta. Mediante una rapida
rotacion en los muelles de embarque, que dura Unicamente 15 minutos,
Southwest consigue que sus aparatos vuelen mas horas que los de los rivales,
y ofrece salidas mas frecuentes con un numero inferior de aviones. Southwest
no ofrece comidas a bordo, ni reserva asientos, ni transborda equipajes ni
tiene departamentos de primera. La adquisicion automatizada de billetes en la



puerta de embarque anima a los clientes a prescindir de las agencias de viaje,
con lo que Southwest se ahorra sus comisiones. La flota homogénea de
Boeings 737 incrementa la eficiencia de mantenimiento.

Southwest ha conseguido defender una posicién estratégica singular y
valiosa, que se basa en un conjunto de actividades adaptado a las necesidades
de sus clientes. En las rutas atendidas por Southwest, una compaiiia aérea de
servicios plenos no conseguira nunca ser tan oportuna ni tan economica.
(Véase la figura 2.2.)

Encontrar posiciones nuevas: la ventaja de los emprendedores

La competencia estratégica podria decirse que es el proceso de
descubrimiento de nuevas posiciones que atraen a clientes de empresas
establecidas o que captan para el mercado a clientes nuevos. Por
ejemplo, los almacenes que ofrecen gran variedad dentro de una unica
clase de productos les quitan cuota de mercado a los grandes almacenes
de linea amplia que ofrecen una seleccion mas limitada de muchas
clases de productos. Los catalogos de venta por correo captan a los
clientes que buscan comodidad. En principio, tanto las empresas
asentadas como las nuevas se enfrentan a las mismas dificultades a la
hora de encontrar nuevas posiciones estratégicas. En la practica, las
empresas que empiezan desde cero casi siempre tienen ventaja.

Los posicionamientos estratégicos no suelen saltar a la vista, y para
identificarlos se necesita intuicion y creatividad. Las empresas que
empiezan suelen descubrir posiciones singulares que siempre han estado
ahi pero han pasado inadvertidas para los competidores existentes. Ikea,
por ejemplo, identificoé un grupo de clientes en quienes nadie se habia
fijado o que habian recibido una atencion deficiente. La entrada de
Circuit City Stores en el sector de los coches usados, a través de
CarMax, se basa en una nueva forma de trabajar —arreglo a fondo de
los automoviles, garantia del producto, precios sin regateos, facilidades
de pago— que siempre podrian haber adoptado las empresas
establecidas en el sector.



Las empresas nuevas pueden prosperar ocupando una posicion que
un competidor ocupd en el pasado y que ha acabado abandonando
después de afios de imitacion y de dispersion de actividades. Y las
empresas que provienen de otros sectores pueden crear nuevas
posiciones gracias a las actividades distintivas tomadas de sus otros
negocios. CarMax se basa en gran medida en la experiencia de Circuit
City en la gestion de existencias, el crédito y otras actividades propias
del comercio de electronica de consumo.

Mas habitualmente, sin embargo, aparecen nuevas posiciones a
consecuencia de un cambio. Surgen nuevos grupos de clientes o nuevas
ocasiones de compra; aparecen nuevas necesidades al evolucionar la
sociedad; aparecen nuevos canales de distribucion; salen al mercado
nuevas maquinas o nuevos sistemas de informacion. Cuando se
producen estos cambios, los nuevos competidores, que no estan
lastrados por el pasado del sector, pueden percibir mas facilmente las
posibilidades que encierra la nueva forma de competir. A diferencia de
las empresas asentadas, las nuevas pueden ser mas flexibles porque no
tienen que renunciar a sus actividades existentes.

Ikea, empresa minorista que vende muebles en todo el mundo y esta
domiciliada en Suecia, también tiene un posicionamiento estratégico claro.
Ikea apunta a los compradores jovenes que quieren muebles con estilo a un
coste reducido. Lo que hace que este concepto comercial se convierta en un
posicionamiento estratégico es el conjunto de actividades adaptadas que
hacen que funcione. Como Southwest, lkea ha decidido realizar sus
actividades de manera diferente que sus rivales.

Pensemos en la tipica tienda de muebles. En las salas de exposicion se
exhiben muestras de la mercancia. En una zona puede haber 25 sofas; en otra
habra cinco mesas de comedor. No obstante, estos articulos son solo una
pequeila fraccion de las opciones que tiene el cliente. Hay docenas de
muestrarios de tejidos, maderas y estilos alternativos, con lo que los clientes
tendran miles de variantes para elegir. Frecuentemente, los vendedores tienen
que guiar a los clientes por la tienda, respondiendo a sus preguntas y



ayudandoles a orientarse por este laberinto de opciones. Cuando el cliente
elige un producto, el pedido se remite al fabricante, que suele ser un tercero.
Con suerte, el mueble sera entregado en el domicilio del cliente en un plazo
de entre seis y ocho semanas. Esta cadena de valor lleva al maximo la
adaptacion a medida y el servicio, pero lo hace a un coste muy elevado.

FIGURA 2.2
Sistema de actividades de Southwest Airlines
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Por el contrario, Ikea atiende a clientes que estan dispuestos a renunciar
al servicio a cambio de una reduccion del coste. En vez de tener a un
vendedor que guie a los clientes por la tienda, Ikea sigue un modelo de
autoservicio que se basa en unas amplias y claras salas de exhibicion. En vez
de recurrir exclusivamente a fabricantes independientes, Ikea disefia muebles
modulares de bajo coste y facil montaje, en consonancia con su
posicionamiento. En sus enormes establecimientos, Ikea muestra todos los
productos organizados en entornos que imitan habitaciones, para que los
clientes no necesiten de un decorador que les ayude a conjuntar los muebles.
Junto a las salas de exposicion hay una seccion de almacén en la cual estan



los productos embalados sobre palés. Los clientes cogen los productos que
les interesan en el almacén y los transportan hasta su casa; Ikea vende bacas
para coche, que se pueden devolver, a cambio de un reembolso integro, en la
siguiente visita.

Aunque buena parte de su posicion de bajo coste deriva del hecho de
que el montaje de los muebles corre a cargo de los clientes, Ikea tiene una
serie de servicios adicionales que sus competidores no ofrecen. El servicio de
guarderia es uno de ellos. Los horarios prolongados son otro. Estos servicios
estan perfectamente coordinados con las necesidades de sus clientes, que son
jovenes, no tienen mucho dinero, seguramente tienen hijos (pero no nifiera) y,
como trabajan, han de ir de tiendas fuera de las horas de trabajo. (Véase la
figura 2.3.)

Los origenes de las posiciones estratégicas

Las posiciones estratégicas surgen de tres fuentes diferentes, que no son
mutuamente excluyentes y que frecuentemente se solapan. En primer lugar, el
posicionamiento se puede basar en la produccion de un subconjunto de los
servicios o productos del sector. Esto es lo que yo denomino posicionamiento
basado en la variedad, porque se basa en la eleccion de unas variedades de
productos o servicios, no de unos segmentos de clientes. El posicionamiento
basado en la variedad resulta economicamente razonable cuando es la
empresa la que mejor puede producir ciertos productos o0 servicios,
empleando un conjunto distintivo de actividades.

Jiffy Lube International, por ejemplo, esta especializada en engrase y
cambio de aceite y no ofrece ningun otro servicio de reparacion o
mantenimiento. Su cadena de valor da un servicio mas rapido a un coste
inferior al de los talleres de servicios completos. La oferta de Jiffy Lube es
tan atractiva que muchos clientes subdividen su demanda, recurriendo al
competidor especializado para los cambios de aceite y acudiendo a los rivales
para los otros servicios.

FIGURA 2.3
Representacion grafica de los sistemas de actividades



Las representaciones graficas de los sistemas de actividades, como ésta, que
corresponde a Ikea, muestran de qué manera la posicion estratégica de la empresa esta
contenida en un conjunto de actividades especificamente disefiadas para
materializarla. En empresas con una clara posicién estratégica se pueden identificar
unos cuantos conceptos estratégicos de nivel superior (circulos sombreados) que se
llevan a la practica mediante una serie de actividades estrechamente vinculadas entre
si (circulos blancos).

The Vanguard Group, lider en el sector de los fondos de inversion, es
otro ejemplo de posicionamiento basado en la variedad. Vanguard ofrece una
amplia gama de fondos de inversion en renta variable, renta fija y dinero, con
unos rendimientos previsibles y unos costes minimos. El criterio de inversion
de la empresa sacrifica deliberadamente la posibilidad de obtener unos
rendimientos espectaculares en un afio determinado a cambio de obtener unos
buenos resultados a lo largo de todos los afios. Vanguard tiene fama, por
ejemplo, por sus fondos indizados. No especula en tipos de interés y se
mantiene alejada de los grupos de acciones estrechos. Los gestores de los
fondos mantienen unos niveles de negociacién reducidos, lo que hace que los
gastos sean moderados; ademas, la empresa trata de disuadir a sus clientes de



que realicen compras y ventas rapidas, porque al hacerlo aumentan los costes
y el gestor del fondo puede verse obligado a negociar valores para modificar
la distribucion del capital y captar efectivo con que abonar las redenciones de
las participaciones. Vanguard también mantiene un criterio de economia en la
distribucién, el servicio al cliente y el marketing. Muchos inversionistas
tienen uno o varios fondos Vanguard en su cartera, a la vez que participan en
fondos de otras sociedades de inversion mas especializados o mas dinamicos.

Las personas que recurren a Vanguard o a Jiffy Lube lo hacen porque
los servicios de estas empresas son los mejores en su campo. El
posicionamiento basado en la variedad puede servir para atender a una amplia
gama de clientes, pero la mayoria de éstos solo podran satisfacer una parte de
sus necesidades en las empresas que empleen este tipo de posicionamiento.
(Véase la figura 2.4.)

Una segunda base para el posicionamiento consiste en atender la
mayoria o todas las necesidades de un grupo determinado de clientes. Es lo
que yo denomino posicionamiento basado en las necesidades, que se acerca
mas a la forma de pensar tradicional que consiste en dirigirse a un conjunto
de clientes. Aparece cuando hay grupos de clientes con diferentes
necesidades y cuando un conjunto adaptado de actividades puede atenderlas
de manera idonea. Algunos grupos de clientes son mas sensibles a los precios
que otros, exigen diferentes caracteristicas en los productos y necesitan
diferentes cantidades de informacién, apoyo y servicios. Los clientes de Tkea
son un buen ejemplo de este tipo de grupos. Ikea trata de satisfacer todas las
necesidades de sus clientes en cuanto a mobiliario para el hogar, no algunas
necesidades.

Una variante del posicionamiento basado en las necesidades se da
cuando el mismo cliente tiene diferentes necesidades en diferentes momentos
o en diferentes tipos de operaciones. La misma persona, por ejemplo, puede
tener unas necesidades cuando viaja por negocios y otras cuando viaja por
placer con la familia. Los compradores de latas —los fabricantes de bebidas,
por ejemplo— satisfacen diferentes necesidades comprando al proveedor
principal y comprando a un proveedor secundario.

FIGURA 2.4
Sistema de actividades de Vanguard



Las representaciones graficas de los sistemas de actividades pueden ser ttiles para
examinar y reforzar la adecuacién estratégica. El proceso deberia estar guiado por
varias preguntas. Primera: ses cada una de las actividades coherente con el
posicionamiento general; las variedades producidas, las necesidades atendidas y el
tipo de clientes a que se tiene acceso? Pida a los responsables de cada actividad que
identifiquen de qué manera las otras actividades realizadas en la empresa mejoran o
deterioran su rendimiento. Segunda: ;hay manera de potenciar el reforzamiento mutuo
de las actividades y grupos de actividades? Tercera: ¢ se podria eliminar la necesidad
de ciertas actividades introduciendo cambios en otras?

Intuitivamente, la mayoria de los directivos conciben sus servicios en
funcion de las necesidades que satisfacen. Sin embargo, hay un elemento del
posicionamiento basado en las necesidades que no es intuitivo en absoluto, y
que frecuentemente se pasa por alto. Las diferencias de necesidades no dan
lugar a posiciones significativas salvo que el conjunto idoneo de actividades
para satisfacer esas necesidades también sea diferente. Si no fuera asi, todos
los competidores podrian satisfacer las mismas necesidades, y el
posicionamiento no tendria nada de singular ni de valioso.



En la banca para particulares, por ejemplo, Bessemer Trust Company se
dirige a familias que tengan como minimo cinco millones de délares para
invertir y que quieran conservar el capital a la vez que acumulan riqueza.
Mediante la asignacion de un responsable muy experto a cada 14 familias,
Bessemer ha configurado sus actividades para ofrecer un servicio
personalizado. Muchas veces, por ejemplo, las reuniones tienen lugar en el
rancho del cliente o en su yate, no en la oficina del banco. Bessemer ofrece
una amplia gama de servicios adaptados a medida, como la gestion de
inversiones y la administracion patrimonial, la supervision de inversiones en
petroleo y gas, y la contabilidad de caballos de carreras y aviones privados.
Los préstamos, especialidad de la mayoria de los bancos para particulares,
raramente son solicitados por los clientes de Bessemer, y constituyen una
pequeiiisima fraccién de los saldos e ingresos de sus clientes. A pesar de la
generosisima retribucién de los responsables y del altisimo porcentaje que el
coste del personal supone en los gastos de explotacion, la diferenciacion de
Bessemer genera un rendimiento sobre el capital que, segun se cree, es el
mayor de la banca para particulares.

El banco para particulares de Citibank, por su parte, apunta a clientes
que tienen unos fondos minimos de unos 250.000 dolares y que, a diferencia
de los clientes de Bessemer, desean tener un acceso comodo a préstamos,
desde grandes hipotecas hasta financiacion de negocios. Los responsables de
clientes de Citibank hacen, basicamente, de prestamistas. Cuando los clientes
necesitan otros servicios, su responsable les remite a otros especialistas de
Citibank, cada uno de los cuales maneja distintos «productos». El sistema de
Citibank es menos personalizado que el de Bessemer y le permite tener
mayor proporcion de clientes por responsable, 125:1. Solo con los mayores
clientes se celebran reuniones bianuales en las oficinas. Tanto Bessemer
como Citibank han adaptado sus actividades para satisfacer las necesidades
de un grupo diferente de clientes particulares. L.a misma cadena de valor no
puede atender de manera provechosa las necesidades de los dos grupos.

La tercera base de apoyo del posicionamiento es la segmentacion de los
clientes segtin la forma de acceder a ellos. Aunque las necesidades de unos
clientes sean iguales que las de otros, la mejor configuraciéon de las
actividades para entrar en contacto con ellos es diferente. Esto es lo que yo



denomino posicionamiento basado en el acceso. El acceso puede venir
determinado por la ubicacion geografica del cliente, por su dimension o por
cualquier caracteristica que requiera un conjunto diferente de actividades para
entrar en contacto con los clientes de la mejor manera posible.

La segmentacion en funcion del acceso es menos habitual y peor
entendida que las otras dos. Carmike Cinemas, por ejemplo, explota cines
exclusivamente en poblaciones de menos de 200.000 habitantes. ;Como
consigue Carmike ganar dinero en mercados que no solo son pequefios, sino
que ademas no aceptan unos precios tan elevados como los de las grandes
ciudades? Mediante una serie de actividades que han dado como resultado
una estructura de costes muy ligera. A los clientes de Carmike, que viven en
poblaciones pequefias, se les puede atender en complejos cinematograficos
normalizados, de bajo coste, que tienen menos salas y unos medios de
proyeccion menos avanzados que los de los cines de las grandes ciudades. El
sistema de informacion de la empresa y el proceso de gestion eliminan la
necesidad de personal administrativo local: en cada cine solo hay un
responsable. Carmike también consigue ventajas de su departamento de
compra centralizado, tiene unos costes de alquiler y de personal reducidos
(por el tipo de poblacion) y unos gastos generales de solo un 2%, mientras
que la media del sector es de un 5%. Al operar en poblaciones pequefias,
Carmike puede ademas hacer un marketing muy personalizado: el gerente del
cine conoce a los parroquianos y promociona la asistencia mediante contactos
personales. Como el cine Carmike es el mas importante del lugar, si no el
unico (el principal competidor suele ser el equipo de fttbol del instituto), la
empresa tiene ventaja a la hora de seleccionar las peliculas y de conseguir
unas mejores condiciones por parte de los distribuidores.

La diferenciacion entre clientes rurales y clientes urbanos abre también
una via de posicionamiento basado en el acceso. Otra es la distincion entre
clientes pequefios y grandes, o entre clientes concentrados y dispersos
geograficamente: en cada caso variara la forma idonea de configurar las
actividades de marketing, tramitacion de pedidos, logistica y servicio
posventa necesarias para satisfacer las necesidades de la clientela elegida.



El posicionamiento no se limita a crear un hueco de mercado. Una
posicion, cualquiera que sea el elemento en que se base, puede ser amplia o
estrecha. Un competidor especializado, como Ikea, se dirige a las necesidades
especiales de un subconjunto de clientes y disefia sus actividades en
consecuencia. Los competidores especializados prosperan entre grupos de
clientes que reciben mas servicio del que necesitan (y que, por lo tanto, tienen
que pagar unos precios superiores) o que no reciben los servicios que
necesitan (y que, por lo tanto, pagan menos de lo que estarian dispuestos a
pagar) cuando son atendidos por competidores que apuntan a un blanco mas
general. Un competidor de estos ultimos —por ejemplo, Vanguard o Delta
Airlines— atiende a una amplia gama de clientes, y realiza un conjunto de
actividades disefiado para satisfacer sus necesidades comunes. Se desentiende
de las necesidades peculiares de los subgrupos de clientes, o las atiende muy
someramente. (Véase el recuadro «La conexion con las estrategias
geneéricas».)

La conexidn con las estrategias genéricas

En Competitive Strategy (The Free Press, 1985), presenté el
concepto de estrategias genéricas —de liderazgo en costes, de
diferenciacion y de enfoque— para representar las posiciones
estratégicas alternativas que pueden darse en un sector. Las estrategias
genéricas siguen siendo utiles para caracterizar las posiciones
estratégicas en el nivel mas sencillo y mas amplio. Vanguard, por
ejemplo, es un ejemplo de estrategia de liderazgo en costes, mientras
que Ikea, con su estrecho grupo de clientes, es un ejemplo de estrategia
de enfoque en funcion de los costes. Neutrogena es una empresa que
utiliza la diferenciacion y el enfoque. Las bases en las que se puede
apoyar el posicionamiento —variedades, necesidades y acceso— llevan
el entendimiento de estas estrategias genéricas a un nivel de
especificidad mayor. Ikea y Southwest estan ambas enfocadas, pero Ikea
lo esta a las necesidades de un grupo de clientes, mientras que
Southwest lo esta a una variedad de servicio determinada.



El concepto de las estrategias genéricas presentaba la necesidad de
elegir para no quedar atrapado en lo que en aquel momento defini como
contradicciones intrinsecas de las diferentes estrategias. La necesidad de
optar entre las actividades de posiciones incompatibles explica estas
contradicciones. Basta con contemplar el caso de Continental Lite, que
intento, y no pudo, competir de dos formas simultaneamente.

Sea cual sea la base —variedad, necesidades, acceso o una combinacion
de las tres—, el posicionamiento requiere un conjunto de actividades
adaptadas a las circunstancias, porque siempre estd en funciéon de unas
diferencias en el lado de la oferta, es decir, diferencias en las actividades. No
obstante, no puede decirse que en todos los casos el posicionamiento esté en
funcion de diferencias en el lado de la demanda, o de los clientes. Los
posicionamientos de variedad y de acceso, en particular, no se basan en
ninguna diferencia entre los consumidores. Ahora bien, en la practica,
diferencias en la variedad o el acceso suelen acompafiar a las diferencias en
las necesidades. Por ejemplo, los gustos —es decir, las necesidades— de los
clientes de Carmike, que viven en poblaciones pequefias, se orientan mas
hacia las comedias, las peliculas del Oeste, las peliculas de accion y las
peliculas familiares. Carmike no exhibe peliculas no recomendadas para
mayores de 17 afios.

Después de haber definido el posicionamiento, estamos en condiciones
de empezar a responder a la pregunta «;qué es la estrategia?». Es la creacion
de una posiciéon singular y valiosa que requiere un conjunto diferente de
actividades. Si hubiese tinicamente una posicion ideal, no habria necesidad
alguna de estrategia. Las empresas se enfrentarian a un sencillo imperativo:
imponerse en la carrera para descubrir esa posicion y conquistarla. La esencia
del posicionamiento estratégico se encuentra en la eleccion de actividades
diferentes de las que llevan a cabo los rivales. Si un mismo conjunto de
actividades fuese el idoneo para producir todas las variedades, para satisfacer



todas las necesidades y para acceder a todos los clientes, las empresas
podrian pasar facilmente de una cosa a otra, y la eficacia operativa seria el
determinante de los resultados obtenidos por la empresa.

Una posicion estratégica sostenible impone renuncias

Elegir una posicion singular, no obstante, no basta para garantizar una ventaja
sostenible. Una posicion valiosa, provocara imitaciones por parte de los
demas, que probablemente la copiaran de una de las dos maneras siguientes:

Primera: reposicionandose para igualar a la empresa de mejor
rendimiento. J.C. Penney, por ejemplo, se ha reposicionado, pasando de ser
un imitador de Sears a convertirse en una cadena minorista mas selecta, que
presta mas atencion a la moda. Segunda y mucho mas frecuente: practicando
la «bilocacion». En este caso, el competidor trata de alcanzar las ventajas de
la posicion que tiene éxito a la vez que mantiene su posicion actual.
Incorpora nuevas caracteristicas, servicios o tecnologias a las actividades que
ya venia desarrollando.

Para los que afirman que los competidores pueden imitar cualquier
posicion de mercado, el sector de las lineas aéreas ofrece un perfecto banco
de pruebas. A primera vista, parece que cualquier competidor puede imitar
las actividades de las demas compafiias. Cualquiera puede comprar los
mismos aviones, contratar las puertas de embarque y copiar los menus y los
servicios de venta de billetes y manipulacion de equipajes ofrecidos por las
otras lineas aéreas.

Continental Airlines vio los fabulosos resultados que estaba obteniendo
Southwest y decidié seguir la segunda via: a la vez que conservaba su
posicion como compafiia aérea de servicios plenos, Continental trato de
igualar a Southwest en una serie de rutas secundarias. Denominé a este nuevo
servicio Continental Lite. Eliminé las comidas a bordo y el servicio de
primera clase, increment6 la frecuencia de salidas, redujo las tarifas y redujo
el periodo de rotacion en las puertas de embarque. Como Continental seguia
siendo una compafia de servicios plenos en otras rutas, siguio empleando



agencias de viaje y una flota de diversos modelos de aeronaves, y también
sigui6 ofreciendo los servicios de facturacion de equipajes y reserva de
asientos.

Sin embargo, una posicion estratégica no es sostenible si no se renuncia
a otras. Se impone la necesidad de optar cuando unas actividades son
incompatibles con otras. Por decirlo de una manera sencilla, para tener mas
de una cosa es necesario tener menos de otra cosa. Una linea aérea puede
decidir que va a servir comidas —lo que supone mas costes y mas tiempo de
rotacion— o que no las va a servir, pero no puede hacer ambas cosas sin
incurrir en importantes ineficiencias.

Las renuncias generan la necesidad de elegir y de protegerse contra los
que modifican su posicion y los que quieren ocupar dos posiciones a la vez.
Pensemos en el jabon Neutrogena. El posicionamiento de Neutrogena
Corporation se basa en un jabon «suave para la piel», sin residuos y de pH
neutro. Con un gran equipo de vendedores que visitan a los dermatélogos, la
estrategia comercial de Neutrogena parece mas la de una empresa
farmacéutica que la de un fabricante de jabon. Se anuncia en revistas
médicas, envia publicidad directa a los médicos, asiste a congresos de
medicina y realiza investigacion en su Skincare Institute. Para reforzar este
posicionamiento, Neutrogena centr6 originalmente su distribucion en
farmacias y evito las promociones con rebaja del precio. Neutrogena utiliza
un proceso de fabricacion lento, mas costoso, para moldear su fragil jabon.

Al elegir esta posicion, Neutrogena tuvo que renunciar a los elementos
desodorantes y suavizantes que muchos consumidores desean que tenga su
jabon. Renuncié al gran potencial de venta que se obtiene mediante la
distribucion en supermercados y mediante las promociones con rebaja del
precio. Sacrifico la eficiencia en la produccion para conseguir las cualidades
de que queria dotar a sus jabones. Con su original posicionamiento,
Neutrogena tuvo que renunciar a muchas cosas para conseguir otras, y
gracias a ello ha conseguido protegerse de imitadores.

Las renuncias se hacen por tres razones. La primera, para evitar
discordancias en la imagen o reputacion. Una empresa que tiene fama de
ofrecer un tipo de valor puede carecer de credibilidad y desconcertar a los
clientes —o incluso socavar su reputacién— si empieza a ofrecer otro valor



distinto o a ofrecer dos cosas discordantes a la vez. Por ejemplo, al jabon
Ivory, con su imagen de jabon clasico, barato, para todos los dias, le costaria
mucho igualar la alta reputacion «médica» de Neutrogena. Los esfuerzos para
crear una nueva imagen suelen costar decenas o cientos de millones de
doélares en los sectores importantes, lo que supone una importante barrera
contra la imitacion.

En segundo lugar, y mas importante, las renuncias estan impuestas por
las propias actividades. Las diferentes posiciones (con sus actividades
adaptadas a medida) requieren diferentes configuraciones del producto,
diferentes medios de produccion, diferentes comportamientos por parte de los
empleados, diferentes capacidades y diferentes sistemas de gestion. Muchas
de las renuncias se deben a la falta de flexibilidad de la maquinaria, del
personal o de los sistemas. Cuanto mejor ha configurado Ikea sus actividades
para reducir los costes, haciendo que los clientes se encarguen del montaje y
el transporte, menos puede satisfacer a los clientes que necesitan mas
servicios.

No obstante, las renuncias pueden tener un origen aun mas basico. En
general, se destruye valor cuando la actividad esta mal ajustada, por exceso o
por defecto, a la finalidad que se persigue. Por poner un ejemplo, si un
vendedor determinado fuese capaz de atender magnificamente a un tipo de
clientes y mal a otros, encargarle de los segundos seria desperdiciar su talento
(y parte de sus costes). Ademas, la productividad puede mejorar cuando la
variacion de la actividad es limitada. Facilitando una elevada calidad de
asistencia en todo momento, el vendedor y toda la actividad de ventas pueden
lograr eficiencias de aprendizaje y de escala.

Por ultimo, las renuncias también pueden venir motivadas por
limitaciones en cuestion de control y coordinacion. Al decidirse claramente
por competir de una forma y no de otra, la alta direccion marca unas
prioridades claras a los empleados. Las empresas que tratan de serlo todo
para todos los clientes, por el contrario, se arriesgan a crear confusién entre
sus filas, pues los empleados, al tomar las decisiones de explotacion dia a dia,
no tendran un marco de referencia claro.



Las renuncias de posicionamiento estan omnipresentes en la
competencia y son esenciales para la estrategia. Crean la necesidad de optar y
de limitar conscientemente lo que ofrece una empresa. Previenen la
bilocacién y el reposicionamiento, porque los competidores que se embarcan
en cualquiera de las dos vias socavan su estrategia y degradan el valor de sus
actividades actuales.

Es lo que paso con Continental Lite. La compafiia aérea perdio cientos
de millones de dolares, y su director perdio el empleo. Sus aviones se
retrasaban en los congestionados aeropuertos que servian de centro del
sistema radial o se veian detenidos por los transbordos de equipaje. Los
retrasos de los vuelos y las cancelaciones desencadenaban mil reclamaciones
al dia. Continental Lite no podia competir en precio y seguir pagando las
comisiones habituales a las agencias de viajes, pero tampoco podia pasarse
sin éstas en sus operaciones de servicios plenos. La compafiia llegd a una
solucion de compromiso, reduciendo las comisiones de todos sus vuelos. En
el mismo sentido, no podia permitirse ofrecer las mismas bonificaciones por
asiduidad a los usuarios del servicio Lite, que pagaban unas tarifas muy
inferiores. Volvid a recurrir a una solucion de compromiso, reduciendo las
ofertas del programa de bonificaciones a todos los clientes asiduos de
Continental. El resultado fue que consiguio airar a las agencias de viajes y a
los clientes de servicios plenos.

Continental trat6 de competir de dos formas a la vez. En su esfuerzo por
ser una linea de bajo coste en algunos trayectos y de servicios plenos en
otros, Continental tuvo que hacer frente a una fenomenal penalizacion por
simultanear actividades. Si no fuese necesario renunciar a nada para ocupar
ambas posiciones. Continental habria tenido éxito. Pero la no necesidad de
optar ni de renunciar es una verdad a medias que los directivos deben quitarse
de la cabeza. La calidad no siempre es gratuita. El servicio oportuno de
Southwest, que es también alta calidad en cierto sentido, resulta compatible
con unos costes bajos porque las frecuentes salidas se ven facilitadas por una
serie de practicas de bajo coste: rapida rotacion en las puertas de embarque y
expedicion automatica de los billetes, por ejemplo. No obstante, para ofrecer
otras prestaciones que significan calidad —asiento reservado, comida a bordo
o transbordo de equipajes— hay que incurrir en costes.



En general, no es necesario perder calidad para reducir los costes cuando
hay esfuerzos redundantes o derrochados, cuando es deficiente el control o la
exactitud, o cuando la coordinacion deja que desear. La mejora simultanea
del coste y de la diferenciacion es posible tinicamente cuando el punto de
partida se encuentra lejos de la frontera de la productividad o cuando dicha
frontera esta desplazandose hacia el exterior. Pero cuando las empresas estan
cerca de la frontera, cuando sus practicas estan cerca del 6ptimo posible en el
momento actual, la opcién entre costes y diferenciacion es verdaderamente
inevitable.

Después de disfrutar durante una década de ventajas en productividad,
Honda Motor Company y Toyota Motor Corporation han topado
recientemente con la frontera. En 1995, ante la creciente resistencia de los
clientes a pagar precios mas elevados por los automéviles, Honda descubrio
que la Unica manera de producir un coche mas econémico consistia en
reducir sus prestaciones. En Estados Unidos sustituy6 los frenos de disco
traseros por frenos de tambor, mas economicos, y empled un tejido mas
barato para el asiento trasero, con la esperanza de que los clientes no se
diesen cuenta. Toyota tratd6 de vender una version de su popular modelo
Corolla en Japén con los parachoques sin pintar y con unos asientos mas
corrientes. En el caso de Toyota, los clientes se rebelaron y la empresa retiro
rapidamente el nuevo modelo.

Durante la ultima década, en que los directivos han mejorado
enormemente la eficacia operativa, se han hecho a la idea de que se puede no
renunciar a nada. Sin embargo, si las empresas no tuvieran que renunciar a
nada, no habria manera de conseguir una ventaja sostenible. Tendrian que
correr cada vez mas deprisa simplemente para guardar la misma posicion.

Si volvemos a la pregunta «;qué es la estrategia?», nos daremos cuenta
de que las renuncias afiaden una nueva dimension a la respuesta. La estrategia
consiste en competir renunciando a algunas cosas para alcanzar el objetivo.
La esencia de la estrategia radica en decidir qué no se va a hacer. Si no fuese
necesario prescindir de nada, no habria necesidad de optar y, por lo tanto, no
habria necesidad de tener una estrategia. Cualquier buena idea podria ser
rapidamente imitada y lo seria. Una vez mas, los resultados dependerian
exclusivamente de la eficacia operativa.



El encaje favorece tanto la ventaja competitiva como su sostenibilidad

Las elecciones realizadas a la hora de decidir un posicionamiento determinan
no solo las actividades que va a llevar a cabo una empresa o la forma en que
va a configurar las actividades concretas, sino también la forma en que las
diversas actividades se van a relacionar entre si. Mientras que la eficacia
operativa se ocupa de alcanzar la excelencia en las actividades o funciones
individuales, la estrategia se ocupa de combinarlas.

La rapida rotacion de Southwest, que hace posible salidas mas
frecuentes y una mayor utilizacion del avion, resulta esencial para su
posicionamiento como servicio oportuno y barato. ¢Como lo consigue
Southwest? En parte, gracias al personal de tierra y de embarque muy bien
retribuido, cuya productividad en la preparacion del avion para un nuevo
vuelo se ve facilitada por unas reglas sindicales flexibles. En parte mayor
aun, gracias a la forma en que Southwest lleva a cabo otras actividades. Al no
dar comidas a bordo ni reservar asientos ni transbordar equipajes entre lineas,
Southwest consigue evitar las actividades que lentifican las operaciones de
otras compafias aéreas. Elige aeropuertos y rutas que le permiten evitar las
congestiones que son causa de retrasos. Los estrictos limites de Southwest en
el tipo y longitud de las rutas le han permitido homogeneizar su flota: todos
sus aviones son Boeing 737.

¢En qué es especialmente competente Southwest? ;Cuales son los
principales factores de su éxito? La respuesta correcta es que todo cuenta. La
estrategia de Southwest abarca todo un sistema de actividades, no una nueva
suma de cosas. Su ventaja competitiva proviene de la forma en que sus
actividades encajan y se refuerzan entre si.

Este encaje impide la entrada de imitadores, porque la cadena es tan
fuerte como su eslabén mds fuerte. Al igual que ocurre en la mayoria de las
empresas que tienen una buena estrategia, las actividades de Southwest se
complementan entre si de una forma que crea verdadero valor econémico. El
coste de una actividad, por ejemplo, se reduce por la forma en que se realizan
otras. De la misma manera, el valor que una actividad tiene para los clientes
se ve realzado por las otras actividades de la empresa. Esta es la forma de que
el encaje estratégico genere ventaja competitiva y una mayor rentabilidad.



Tipos de encaje

La importancia del encaje entre las politicas funcionales es una de las ideas
mas antiguas en el campo de la estrategia. No obstante, de manera gradual, se
ha visto marginada de la agenda de la direccion. En vez de concebir la
empresa como un todo, los directivos han pasado a centrarse en las
competencias «esenciales», en los recursos «criticos», en los factores «clave»
de éxito. En realidad, el encaje es un elemento de la ventaja competitiva
mucho mas importante de lo que piensa la mayoria.

El encaje es importante porque, muchas veces, las distintas actividades
se afectan unas a otras. Un equipo de ventas muy preparado, por ejemplo,
constituye una ventaja mayor cuando el producto de la empresa incorpora
tecnologia punta y su sistema de marketing destaca la asistencia y apoyo al
cliente. Una cadena de producciéon capaz de fabricar una gran variedad de
modelos es mas valiosa si se combina con un sistema de almacén y de
tramitacion de pedidos que reduzca al minimo las existencias necesarias de
productos terminados, con un personal de ventas preparado y dispuesto para
destacar las ventajas de la adaptacién a los deseos del cliente, y con un
argumento publicitario que destaque las ventajas de una gama variada de
productos que satisface las necesidades especiales de los clientes. Esta
complementariedad esta omnipresente en las estrategias. Aunque un cierto
encaje entre las actividades es «genérico» y se da en muchas empresas, el
encaje mas valioso es el determinado por la estrategia, y lo es porque
incrementa la singularidad de la posicion de la empresa y amplifica las
renuncias. 19

Hay tres tipos de encaje, que no se excluyen unos a otros. El de primer
orden es la compatibilidad simple entre cada una de las actividades
(funciones) y la estrategia general. Vanguard, por ejemplo, coordina todas las
actividades con su estrategia de bajo coste. Reduce al minimo la rotacion de
la cartera y no necesita unos gestores monetarios con grandes retribuciones.
La empresa distribuye directamente sus fondos, ahorrandose las comisiones
de los corredores. También limita la publicidad, y se vale, en cambio, de las
relaciones publicas y de la propaganda de viva voz de sus clientes. Vanguard
ha conectado las primas a sus empleados con la reduccion de costes.



La coherencia hace que las ventajas competitivas de las actividades se
acumulen y no vayan unas en detrimento de otras ni se contrarresten. Hace
que la estrategia resulte mas facil de explicar a clientes, empleados y
accionistas, y mejora su puesta en practica, fomentando la unidad de
proposito en toda la empresa.

El encaje de segundo orden tiene lugar cuando las actividades se
potencian entre si. Neutrogena, por ejemplo, sirve a los hoteles de lujo que
quieren ofrecer a sus clientes un jabon recomendado por dermat6logos. Los
hoteles otorgan a Neutrogena el privilegio de mantener su envoltorio
habitual, mientras que a otros proveedores de jabones se les exige que en el
envoltorio aparezca el nombre del hotel. Los clientes, después de haber
probado el jabon Neutrogena en un hotel de lujo, son mas proclives a
adquirirlo en la farmacia o a preguntar a su médico por el jabén. De esta
forma, las actividades de marketing, médico y hotelero de Neutrogena se
refuerzan entre si, reduciendo los costes comerciales totales.

Otro ejemplo es el de Bic Corporation, que vende una reducida gama de
boligrafos normales y baratos a casi todos los mercados importantes
(particulares y empresas, para promocion y para regalo) a través de casi todos
los canales disponibles. Al igual que pasa con cualquier posicionamiento
basado en la variedad que atienda a un grupo amplio de clientes, Bic hace
hincapié en una necesidad comun (comprar un boligrafo decente a un precio
reducido) y emplea métodos de marketing de amplio alcance (un gran equipo
de ventas, combinado con una intensa publicidad en television). Bic consigue
las ventajas de la coherencia en todas o casi todas las actividades: disefio de
los productos que facilita la produccion, fabricas configuradas para que los
costes sean bajos, métodos dinamicos de compra para reducir al minimo los
costes de material, y fabricacion de las piezas en la propia empresa siempre
que lo aconseja la economia.

Sin embargo, Bic no se limita a la simple compatibilidad, porque sus
actividades se refuerzan entre si. Por ejemplo, la empresa usa exhibidores en
el punto de venta y cambia frecuentemente el embalaje para estimular las
compras impulsivas. Para ocuparse de las tareas en el punto de venta, la
empresa necesita una gran plantilla de representantes. La de Bic es la mayor
del sector, y ejecuta esas tareas mejor que ninguno de sus rivales. Ademas, la



conjuncion de promocion en el punto de venta, abundante publicidad en
television y cambios en el embalaje produce mas ventas impulsivas que las
que podrian producir esas actividades aisladamente.

El encaje de tercer orden va mas alla del refuerzo entre actividades y
consiste en lo que denomino optimizacion del esfuerzo. The Gap, cadena de
tiendas de ropa informal, cree que la disponibilidad de productos en sus
establecimientos es un elemento esencial de su estrategia. The Gap podria
mantener esa disponibilidad teniendo grandes existencias en las tiendas o
reponiendo el género mediante envios desde almacenes. The Gap ha
optimizado su esfuerzo en estas actividades procediendo a la reposicién casi
diaria de la gama basica de prendas mediante envios desde tres almacenes
centrales, con lo que ha conseguido reducir la necesidad de tener grandes
cantidades de existencias en las tiendas. Se hace hincapié en la reposicion de
existencias porque la estrategia comercial de The Gap gira en torno a pocos
articulos con una gama de colores relativamente limitada. Mientras que otras
cadenas de tiendas de ropa tienen tres o cuatro rotaciones de existencias al
afo, The Gap tiene siete y media. La rapida reposicion de existencias,
ademas, abarata el ciclo de renovacion de modelos, que en The Gap es solo
de entre seis y ocho semanas.20

La coordinacion y el intercambio de informacion entre las actividades
para eliminar las redundancias y para minimizar el derroche de esfuerzos son
los tipos basicos de optimizacion. No obstante, también hay otros tipos de
orden superior. Las decisiones respecto al disefio del producto, por ejemplo,
pueden eliminar la necesidad del servicio posventa o dar lugar a que los
propios clientes se encarguen personalmente del mantenimiento. De la misma
manera, la coordinacion con los proveedores o con los canales de distribucion
puede eliminar la necesidad de que la propia empresa se encargue de ciertas
actividades, como la formacién de los usuarios.

En los tres tipos de encaje el todo importa mas que las partes
individualmente consideradas. La ventaja competitiva nace de todo el sistema
de actividades. El encaje entre éstas reduce sustancialmente el coste o
incrementa la diferenciacion. Ademas, el valor competitivo de las actividades
individuales —o de las capacidades, competencias o recursos pertinentes—
no se puede separar del sistema ni de la estrategia. De esta manera, en las



empresas competitivas puede resultar engafioso explicar el éxito citando
determinados puntos fuertes, competencias esenciales o recursos criticos. La
lista de puntos fuertes abarca muchas funciones, y un punto fuerte se combina
y se diluye en otros. Es mucho mas util pensar en los conceptos que estan
presentes en muchas actividades, como el bajo coste, una idea especial del
servicio al cliente o una concepcién particular del valor prestado. Estos
conceptos se materializan en conjuntos de actividades estrechamente
relacionadas.

Encaje y sostenibilidad

El encaje estratégico entre muchas actividades resulta esencial no solo para la
ventaja competitiva, sino también para la sostenibilidad de esa ventaja. A un
rival le resultara mas dificil copiar una panoplia de actividades
interrelacionadas que imitar un método particular de venta, una tecnologia de
produccién o ciertas caracteristicas del producto. Las posiciones fundadas
sobre sistemas de actividades son mucho mas sostenibles que las fundadas
sobre actividades individuales.

Hagamos un sencillo calculo. La probabilidad de que los competidores
puedan imitar una actividad es generalmente inferior a uno. A partir de ahi,
las probabilidades decrecen rapidamente y la imitacion del sistema completo
acaba siendo muy poco probable (0,9 x 0,9 = 0,81; 0,9 x 0,9 x 0,9 x 0,9 =
0,66; y asi sucesivamente). Las empresas existentes que tratan de
reposicionarse o0 de ocupar varias posiciones se veran obligadas a
reconfigurar muchas actividades. E incluso las empresas que empiecen desde
cero, aunque no tengan que incurrir en las renuncias que tendran que hacer
sus rivales establecidas, habran de superar unas formidables barreras a la
imitacion.

Cuanto mas dependa el posicionamiento de una empresa de un encaje de
segundo o tercer grado, mas sostenible sera su ventaja. Estos sistemas, por su
propia naturaleza, suelen ser dificiles de diseccionar desde fuera de la
empresa, y, por lo tanto, resultan dificiles de imitar. Aunque los rivales



puedan identificar las interconexiones pertinentes, les resultara muy dificil
imitarlas. El encaje es dificil porque requiere la integracion de decisiones y
acciones de muchas unidades secundarias independientes.

Un competidor que trate de imitar un sistema de actividades poco
conseguira si unicamente imita algunas actividades, no el conjunto. Los
resultados no mejoran; pueden empeorar. Recordemos el desastroso intento
de Continental de imitar a Southwest.

Por ultimo, el encaje de las actividades de la empresa crea presiones e
incentivos para mejorar la eficacia operativa, y asi la imitacion resulta aun
mas dificil. El encaje significa que un rendimiento deficiente en una actividad
va a degradar el rendimiento de las demas, de modo que los puntos flacos
quedan a la vista y es mas probable que se les preste atencion. Por otra parte,
las mejoras en una actividad repercutiran positivamente en las demas. Las
empresas con un encaje idéneo entre sus actividades raramente llaman a la
imitacion. Su superioridad en estrategia y en ejecucion potencia sus ventajas
y eleva el liston para los imitadores. Cuando las actividades se complementan
entre si, los rivales pueden obtener pocas ventajas con la imitacion, salvo que
sean capaces de copiar todo el sistema. Estas situaciones suelen provocar una
competencia en la que el ganador se queda con todo. La empresa que crea el
mejor sistema de actividades —Toys «R» Us, por ejemplo— gana, mientras
que los rivales con estrategias similares —Child World y Lionel Leisure—
quedan atras. Por lo tanto, encontrar una nueva posicion estratégica suele ser
preferible a ser el segundo o tercer imitador de una posicion ya cubierta.

Las posiciones mas viables son aquellas cuyo sistema de actividades es
incompatible, porque para ponerlos en practica es necesario renunciar a otras
cosas. El posicionamiento estratégico establece el imperativo de renuncias
que define la configuracion y la integracion de las actividades individuales.
Concebir la estrategia en términos de sistemas de actividades permite apreciar
mas claramente las razones por las cuales la estructura, los sistemas y los
procesos organizativos tienen que estar especificamente disefiados para cada
estrategia. Adaptar la organizacion a la estrategia, a su vez, hace que las
complementariedades sean mas facilmente alcanzables y contribuye a la
sostenibilidad.



Una consecuencia es que las posiciones estratégicas deberian tener como
horizonte temporal un decenio o mas, no un unico ciclo de planificacién. La
continuidad fomenta las mejoras en las actividades individuales y el encaje
entre ellas, haciendo posible que una empresa cree capacidades y cualidades
unicas que estén adaptadas a su estrategia. La continuidad también refuerza la
identidad de la empresa.

Por el contrario, los frecuentes cambios de posicién resultan muy
costosos. La empresa no solo ha de volver a configurar actividades
individuales, sino que ademas ha de reformar sistemas enteros. Es posible
que algunas actividades nunca lleguen a encajar en la vacilante estrategia. El
resultado inevitable de los cambios frecuentes de estrategia, o de la falta de
eleccion de una posicion distintiva, son las configuraciones de actividades de
imitacion o indefinidas, las incoherencias entre funciones y la disonancia
organizativa.

¢Qué es la estrategia? Ahora podemos completar la respuesta a esta
pregunta. La estrategia consiste en crear un encaje idoneo entre las
actividades de la empresa. El éxito de la estrategia depende de que se hagan
bien muchas cosas, no solo unas cuantas, y de que estas cosas estén
integradas entre si. Si no hay un encaje entre las actividades, no habra una
estrategia distintiva, y la sostenibilidad sera escasa. La direccion se reducira a
la simple tarea de supervisar unas funciones independientes, y la eficacia
operativa sera el determinante del rendimiento relativo de la empresa.

Redescubrir la estrategia

¢Por qué tantas empresas carecen de una estrategia? ;Por qué huyen los
directivos de tomar decisiones estratégicas? O, después de haberlas tomado
en el pasado, ;por qué es tan frecuente que dejen que esas estrategias
decaigan y se difuminen? (Véase el recuadro «Volver a conectar con la
estrategia».)

Volver a conectar con la estrategia



La mayoria de las empresas deben su éxito inicial a una posicion
estratégica exclusiva que entrafiaba una opcion clara. Las actividades,
entonces, estaban en consonancia con esa posicion. El paso del tiempo,
sin embargo, provocé concesiones que, al principio, eran casi
imperceptibles. Mediante una serie de cambios progresivos que en su
momento parecieron apropiados, muchas empresas establecidas han
abandonado su posicion, evolucionando hacia la homogeneizacion con
sus rivales.

Aqui no nos estamos ocupando de las empresas cuya posicion
histérica ha dejado de ser viable; estas empresas se enfrentan al reto de
empezar de nuevo, de la misma manera que haria una empresa recién
creada. Lo que nos ocupa es un fenémeno mucho mas habitual: el de la
empresa establecida que tiene unos resultados mediocres y que carece de
una estrategia clara. Mediante la incorporacion progresiva de nuevas
variedades de productos, el esfuerzo progresivo por atender a nuevos
grupos de clientes y la imitacion progresiva de las actividades de los
rivales, la empresa pierde su clara posicion competitiva. Lo mas habitual
es que la empresa haya ido copiando muchas de las ofertas y practicas
de sus competidores, y que haya tratado de atender a la mayoria de
grupos de clientes.

Varias consideraciones pueden ayudar a la empresa a volver a
conectar con la estrategia. La primera consiste en un analisis cuidadoso
de lo que esta haciendo en el presente. En la mayoria de las empresas
establecidas hay un ntcleo de singularidad. Viene definido por las
respuestas que se den a las siguientes cuestiones:

» (Cuales de nuestras variedades de productos o servicios son mas
caracteristicas?

» ;Cuales de nuestras variedades de productos o servicios son mas
rentables?

» ;Cuales de nuestros clientes estan mas satisfechos?

* ;Qué clientes, canales u ocasiones de compra son mas rentables?

* ;Qué actividades de nuestra cadena de produccion de valor son las mas
diferentes y eficaces?



En torno a este nucleo de singularidad hay unas adherencias que se
han ido acumulando a lo largo del tiempo y que es necesario retirar para
poder ver el posicionamiento estratégico subyacente. Un pequefio
porcentaje de variedades o clientes pueden representar buena parte de las
ventas de la empresa y, especialmente, de sus beneficios. Lo que se debe
hacer, entonces, es centrarse otra vez en el nuicleo singular de
actividades y coordinar otra vez las actividades de la empresa con ese
nicleo. Los clientes y productos que estan en la periferia pueden
venderse a terceros o se puede dejar que desaparezcan a base de subir el
precio o desentenderse de ellos.

La historia de la empresa también puede resultar instructiva. ;Cual
era la vision del fundador? ;Cudles eran los productos y clientes en
torno a los cuales se cre6 la empresa? Mirando hacia atras, se puede
volver a examinar la estrategia original para verificar si sigue siendo
valida. ;Puede aplicarse el posicionamiento historico de una forma
moderna, coherente con las tecnologias y practicas actuales?

Este tipo de reflexion puede llevar a la decisién de recuperar la
estrategia y puede espolear a la empresa a recobrar su singularidad. Este
acicate puede galvanizar los animos e infundir la confianza necesaria
para las opciones y renuncias que haya que hacer.

TABLA 2.1
Concepciones alternativas de la estrategia

El modelo de la estrategia implicita de la pasada década

+ Una posicion competitiva ideal en el sector.

» Evaluacion comparativa de todas las actividades y optimizacion de las
practicas.

» Politica activa de subcontratacion y asociacion para ganar en eficiencia.

« Las ventajas descansan en un numero reducido de factores de éxito,
recursos criticos y competencias esenciales.



» Flexibilidad y respuestas rapidas a todos los cambios de la competencia y
del mercado.

El modelo de la ventaja competitiva sostenible

 Una posicion competitiva singular para la empresa.

* Actividades adaptadas a la estrategia.

 Renuncias y opciones claras en vista de los competidores.

» La ventaja competitiva surge del encaje entre las diferentes actividades.
» La sostenibilidad descansa en el sistema de actividades, no en sus partes.
» La eficacia operativa se da por supuesta.

Habitualmente, las amenazas contra la estrategia parecen emanar del
exterior de la empresa, provocadas por cambios en la tecnologia o en el
comportamiento de los competidores. Aunque los cambios externos pueden
ser el problema, la mayor amenaza contra la estrategia suele provenir del
interior. Una estrategia razonable se ve socavada por una vision errénea de la
competencia, por los fallos internos de la organizacion y, especialmente, por
el deseo de crecer.

El error de no elegir

Los directivos han llegado a ideas erroneas acerca de la necesidad de hacer
elecciones. Cuando hay muchas empresas operando lejos de la frontera de la
productividad, parece que no hace falta optar ni renunciar. Podria parecer que
una empresa bien dirigida deberia ser capaz de imponerse a todos sus rivales
ineficaces en todas las dimensiones a la vez. Después de que los mas
conocidos tedricos de la gestion empresarial les hayan repetido miles de
veces que no tienen que optar ni que renunciar a nada, los directivos han
llegado al convencimiento machista de que renunciar a algo es un sintoma de
debilidad.



Acobardados por las previsiones de hipercompetencia, los directivos
incrementan las probabilidades de que esta hipercompetencia se desate,
imitando en todo a sus competidores. Animados a pensar en términos de
revolucion, los directivos corren detras de toda nueva tecnologia, por el mero
hecho de que es nueva.

La busqueda de la eficacia operativa es seductora porque es algo
concreto que se puede materializar. Durante la ultima década, los directivos
han experimentado una creciente presion para lograr unas mejoras de
rendimiento tangibles y susceptibles de medicion. Los programas de eficacia
operativa producen un tranquilizante progreso, aunque la mejora de la
rentabilidad resulte esquiva. Las publicaciones econdmicas y los asesores
anegan el mercado con informacion sobre lo que estan haciendo otras
empresas, con lo que se refuerza la mentalidad centrada en las practicas
idoneas. Atrapados en la carrera por ganar eficacia operativa, muchos
directivos simplemente no comprenden la necesidad de una estrategia.

Hay otras razones por las que las empresas evitan o desdibujan las
elecciones estratégicas. En el ambito sectorial resulta frecuente que las
opiniones generalizadas sean muy influyentes, con lo que la competencia se
homogeneiza. Algunos directivos malinterpretan «la atencién al cliente», y
creen que les obliga a atender a todas las peticiones de los canales de
distribucion. Otros mencionan el deseo de conservar la flexibilidad.

Las realidades internas también operan en contra de la estrategia.
Frecuentemente las renuncias infunden temor, y en ocasiones uno prefiere no
elegir a arriesgarse a que le culpen de haber hecho una mala eleccion. Las
empresas se imitan unas a otras en una especie de comportamiento gregario,
creyendo que los rivales saben algo que ellas ignoran. Los empleados que
acaban de estrenar su autonomia para tomar decisiones, y a los que se acucia
para que identifiquen todas las posibles fuentes de mejora, suelen carecer de
la visién general y de la perspectiva necesarias para darse cuenta de que hay
que elegir y renunciar para alcanzar el objetivo. En ocasiones, uno se niega a
elegir porque no quiere decepcionar a unos directivos o empleados a los que
aprecia.



La trampa del crecimiento

De todos los factores, puede que el deseo de crecer sea el que mas
negativamente afecte a la estrategia. Aparentemente, las renuncias y los
limites constrifien el crecimiento. Atender a un grupo de clientes y renunciar
a otros, por ejemplo, es poner un limite, real o imaginario, al crecimiento de
los ingresos. Las estrategias generalistas a base de precios bajos dan como
resultado la pérdida de ventas a clientes sensibles a la calidad de los
productos o al nivel de servicio. Los partidarios de la diferenciacion pierden
ventas entre los clientes sensibles al precio.

Los directivos sienten la constante tentacion de dar pasos progresivos
que permitan superar esos limites, pero que difuminan la posicion estratégica
de la empresa. Con el tiempo, las presiones en favor del crecimiento o la
aparente saturacion del mercado objetivo hacen que los directivos ensanchen
su posicion ampliando las lineas de producto, afiadiéndoles nuevas
caracteristicas, imitando los servicios de los competidores, copiando sus
procesos e incluso comprando sus empresas. Durante afios, el éxito de
Maytag Corporation se ha basado en que sus actividades estaban centradas en
unas lavadoras y secadoras fiables, gama que después se ampli6 con la
incorporacion de lavavajillas. Sin embargo, la opinién general del sector era
que habia que ofrecer una gama completa de productos. Preocupados ante el
lento crecimiento del sector y por la competencia de los fabricantes de gama
amplia de electrodomésticos, Maytag fue presionada por los comerciantes y
animada por los clientes a ampliar la suya. Maytag entr6 en el segmento de
los refrigeradores y aparatos de cocina con la marca Maytag y adquirio otras
marcas —Jenn-Air, Hardwick Stove, Hoover, Admiral y Magic Chef— que
tenian posiciones desiguales. Maytag ha crecido sustancialmente, pasando de
684 millones de dolares en 1985 a un maximo de 3.400 millones de dodlares
en 1994, pero el beneficio sobre ventas, que era entre un 8 y un 12% en los
afos setenta y ochenta, ha bajado a menos del 1% entre 1989 y 1995. La
reduccion de costes permitira mejorar este resultado, pero las lavadoras,
secadoras y lavavajillas siguen siendo la piedra angular de la rentabilidad de
Maytag.



Es posible que Neutrogena haya caido en la misma trampa. A principios
de los afios noventa, ampli6 su distribucion en Estados Unidos,
extendiéndose a grandes superficies como Wal-Mart. Con la marca de
Neutrogena, la empresa sac6O una amplia variedad de productos —
desmagquilladores y champu, por ejemplo— en los que no ocupaba una
posicion singular y que desdibujaron su imagen, por lo que tuvo que empezar
a recurrir a ofertas de promocion.

Los compromisos y las incoherencias en la busqueda del crecimiento
erosionan la ventaja competitiva que la empresa tenia con sus productos y
clientes especificos. Los intentos de competir de varias formas a la vez crean
confusion y socavan la motivacion y la atencion del personal. Los beneficios
descienden, pero se piensa que el aumento de los ingresos es la solucion. Los
directivos son incapaces de optar, por lo que la empresa se lanza a otra nueva
ronda de ampliaciones de gama y de soluciones de compromiso. Con
frecuencia los rivales siguen imitandose entre si hasta que la desesperacion
rompe el ciclo, provocando una fusién o una reduccién al posicionamiento
original.

Crecimiento rentable

Muchas empresas, después de una década de reestructuracion y reduccion de
costes, estan centrando su atencion en el crecimiento. Con demasiada
frecuencia, el intento de crecer da al traste con la singularidad, conduce a la
indiferenciacion, empeora el encaje y, en ultima instancia, socava la ventaja
competitiva. De hecho, el imperativo de crecimiento es un gran peligro para
la estrategia.

¢/Qué métodos de crecimiento respetan y refuerzan la estrategia? En
términos generales, lo mas recomendable es profundizar la posicion
estratégica, no de ampliarla ni comprometerla. Un posible método consiste en
buscar extensiones de la estrategia que potencien el vigente sistema de
actividades, ofreciendo caracteristicas o servicios que a los rivales les resulte
imposible 0 muy costoso igualar de manera aislada. En otras palabras, los
directivos pueden preguntarse qué actividades, caracteristicas o formas de



competencia son, gracias a su complementariedad con otras actividades de la
empresa, mas viables o favorables en costes para ellos que para sus
competidores.

Profundizar una posicién consiste en lograr que las actividades de la
empresa sean mas peculiares, en fortalecer su encaje y en informar mejor de
la estrategia a los clientes que deben valorarla. Sin embargo, muchas
empresas sucumben a la tentacion de perseguir el crecimiento «sencillo»,
adoptando caracteristicas, productos o servicios de moda, sin tamizarlos o
adaptarlos a su estrategia. O se dirigen a nuevos clientes o mercados en los
que la empresa no tiene gran cosa que ofrecer. Frecuentemente, una empresa
puede crecer mas rapidamente —y de una forma mucho mas rentable—
penetrando mejor en las necesidades y variedades en las que tiene algo propio
que ofrecer que arrastrandose en sectores de un mayor crecimiento potencial
en los que la empresa no tiene ninguna exclusividad. Carmike, que en la
actualidad es la mayor cadena de cines de Estados Unidos, debe su rapido
crecimiento a su disciplinada concentracion en los mercados pequefos. La
empresa vende rapidamente los cines de grandes ciudades que caen en sus
manos como consecuencia de alguna absorcion.

La mundializaciéon, en muchos casos, también permite un crecimiento
coherente con la estrategia, porque abre mayores mercados a unas estrategias
bien enfocadas. A diferencia de la expansion a escala nacional, la expansion a
escala mundial puede potenciar y reforzar la posicion e identidad singular de
la empresa.

Las empresas que traten de crecer mediante una ampliacion dentro de su
sector pueden limitar los riesgos a que someten a la estrategia creando
unidades auténomas, cada una con su propia marca y sus actividades
adaptadas a la medida. Es claro que Maytag ha tenido dificultades en este
terreno. Por una parte, ha organizado sus marcas de calidad y de gran valor
en unidades independientes con diferentes posiciones estratégicas. Por otra
parte, ha creado una empresa de electrodomésticos que actiia como paraguas
de todas ellas, para ganar masa critica. Cuando se comparte el disefio, la
produccion, la distribucion y el servicio al cliente, resulta dificil evitar la



homogeneizacion. Si una unidad determinada intenta competir ocupando
posiciones diferentes para diferentes productos o clientes, es practicamente
imposible evitar las componendas.

La funcion del liderazgo

La dificultad para desarrollar o recuperar una estrategia clara es frecuente y
primariamente de naturaleza organizativa y depende del liderazgo. Habiendo
tantas fuerzas que se oponen a la toma de opciones y a las renuncias, es
necesario contar con un solido marco intelectual que acttie de contrapeso y
guie la estrategia. Ademas, es esencial contar con unos lideres fuertes que
estén dispuestos a tomar opciones.

En muchas empresas, el liderazgo ha ido degenerando y se ha reducido a
instrumentar mejoras operativas y cerrar acuerdos. Sin embargo, la funcion
del lider es mas amplia y mucho mas importante. La direccion general es algo
mas que la administracion de las distintas funciones de la empresa. Su ntcleo
se centra en la estrategia; definir y hacer saber la posicion singular de la
empresa, efectuar opciones y conseguir que las diferentes actividades encajen
entre si. El lider debe instaurar la disciplina necesaria para decidir a qué
cambios sectoriales y a qué necesidades de los clientes va a responder la
empresa, para evitar las distracciones y para mantener la singularidad y
especificidad de la empresa. Los directivos de los niveles inferiores carecen
de la perspectiva y la confianza que hacen falta para mantener una estrategia.
Habra constantes presiones para llegar a soluciones de compromiso, para
suavizar las renuncias y para emular a los rivales. Una de las funciones del
lider consiste en instruir sobre la estrategia a los demas miembros de la
empresa... y en decir que no.

La estrategia hace que la eleccion de lo que no se va a hacer sea tan
importante como la eleccion de lo que se va a hacer. De hecho, establecer los
limites es otra funcion del liderazgo. Decidir a qué grupo objetivo de clientes
y qué necesidades va a atender la empresa, y qué variedades va a ofrecer,
resulta esencial para desarrollar una estrategia. Pero también lo es decidir a
qué clientes no se va a atender, o qué necesidades no se van a satisfacer, o



qué caracteristicas y servicios no se van a ofrecer. Por este motivo, la
estrategia requiere una disciplina constante y unas comunicaciones claras. De
hecho, una de las funciones mas importantes de una estrategia explicita
consiste en guiar a los empleados en las opciones que tienen que tomar y las
consecuentes renuncias que tienen que hacer en sus actividades individuales
y en sus decisiones cotidianas.

Mejorar la eficacia operativa es una parte necesaria de la gestion, pero
no es estrategia. Al confundir las dos, los directivos han caido
inconscientemente en una forma de concebir la competencia que esta
provocando el que muchos sectores converjan competitivamente, lo que ni
beneficia a nadie ni es inevitable.

Los directivos deben distinguir claramente la eficacia operativa de la
estrategia. Ambas son esenciales, pero sus agendas son diferentes.

La agenda operativa se ocupa de la mejora continua en todas las
dimensiones en las que no hay que renunciar a algo para conseguir otra cosa.
Si falta, la empresa, aunque tenga una buena estrategia, resulta vulnerable. La
agenda operativa es el lugar adecuado para el cambio constante, la
flexibilidad y los esfuerzos sin descanso para optimizar las practicas. Por el
contrario, la agenda estratégica es el lugar adecuado para definir una posicion
singular, para optar por ciertas cosas con exclusién de las demas y para
incrementar el encaje. En la agenda estratégica se deben buscar
continuamente formas de reforzar y extender la posicion de la empresa. La
agenda estratégica exige disciplina y continuidad; sus enemigos son la
dispersion y la transigencia.

Mantener una continuidad estratégica no implica tener una vision
estatica de la competencia. Una empresa debe mejorar continuamente su
eficacia operativa y debe tratar de modificar activamente la frontera de la
productividad; a la vez, tiene que hacer un esfuerzo constante por extender su
campo de singularidad y por mejorar el encaje entre sus actividades. La
continuidad estratégica deberia hacer que la mejora continua de la empresa
fuese mas eficaz.

Una empresa puede verse obligada a cambiar su estrategia si se
producen cambios estructurales importantes en su sector. De hecho, es
frecuente que tales cambios den lugar a la aparicién de nuevas posiciones



estratégica y que nuevos participantes, no lastrados por la historia, puedan
explotarlas con mayor facilidad. No obstante, la eleccion de una nueva
posicién por parte de la empresa debe estar determinada por la capacidad para
encontrar nuevas opciones-renuncias y para traducir un nuevo sistema de
actividades complementarias en una ventaja sostenible. (Véase el recuadro
«Sectores y tecnologias emergentes».)

Sectores y techologias emergentes

Desarrollar una estrategia en un sector de reciente aparicién o que
esta experimentando unos cambios tecnologicos revolucionarios es una
tarea formidable. En estos casos, los directivos se enfrentan a un elevado
nivel de incertidumbre acerca de las necesidades de los clientes, acerca
de los productos y los servicios que mas demanda van a tener o acerca
de la mejor configuracion de actividades y tecnologias para ofrecerlos.
A causa de esta incertidumbre, proliferan las imitaciones y las apuestas
compensatorias: las empresas, que no quieren correr el riesgo de
equivocarse o de quedar descolgadas, producen todas las variedades,
ofrecen todos los servicios y exploran todas las tecnologias.

Durante estos periodos de desarrollo del sector, su frontera de
productividad basica estd pendiente de definicién o redefinicion. El
crecimiento explosivo puede hacer que esta época sea rentable para
muchas empresas, pero los beneficios seran temporales, porque la
imitacion y la convergencia estratégica acabaran destruyendo la
rentabilidad del sector. Las empresas que consigan un éxito duradero
seran las que empiecen lo antes posible a definir una posicién
competitiva singular y traducirla en sus actividades. En los sectores
emergentes puede resultar inevitable atravesar por un periodo de
imitacion, pero ese periodo obedece a la incertidumbre, no es una
situacion que sea deseable por si misma.

En los sectores de tecnologia avanzada, esta fase de imitacion
puede tener una duracion muy superior a la que seria aconsejable.
Arrebatadas por la evolucion tecnoldgica, las empresas incorporan mas



cosas —que, en su mayoria, no son nunca empleadas— a sus productos,
a la vez que reducen precios de manera generalizada. En raras ocasiones
se llega a considerar la posibilidad de elegir. El afan de crecer para
satisfacer las presiones del mercado hace que la empresa se introduzca
en todas las areas de productos. Aunque algunas empresas que tienen
ventajas fundamentales consiguen prosperar, la mayoria de ellas estan
condenadas a participar en una carrera de segundones en la que nadie
puede ganar.

Paradojicamente, la prensa econdmica de gran tirada, interesada por
los nuevos sectores «en erupcién», se muestra muy proclive a mostrar
estos casos especiales como prueba de que hemos entrado en una nueva
era de competencia en la que ninguna de las viejas reglas es valida. En
realidad, ocurre exactamente lo contrario.




COMO OBTENER VENTAJA COMPETITIVA POR MEDIO DE LA
INFORMACIONZ21

MICHAEL E. PORTER
VICTOR E. MILLAR

LLA REVOLUCION DE LA INFORMACION se esta extendiendo por toda la
economia. Ninguna empresa puede escapar a sus efectos. Las extraordinarias
reducciones en el coste de obtencion, tratamiento y transmision de la
informacion estan transformando la forma de llevar las empresas.

La mayor parte de los directores generales saben que dicha revolucion
esta en marcha; son pocos los que discuten su importancia. Al ver que la
tecnologia de la informacion y sus efectos absorben cada vez mas tiempo y
capital, los ejecutivos se van dando cuenta de que dicha tecnologia no puede
seguir siendo terreno exclusivo del departamento de informatica. Al ver como
los competidores se sirven de la informacion para obtener ventaja
competitiva, tales ejecutivos empiezan a comprender la necesidad de
participar directamente en la gestion de la nueva tecnologia. No obstante, a
causa de la rapidez del cambio, no saben como hacerlo.

Este articulo pretende ayudarles a dar respuesta a las cuestiones
planteadas por la revolucion de la informacién. ¢ De qué manera afectaran los
avances en la tecnologia de la informacion a la competencia y a las fuentes de
ventaja competitiva?

¢Qué estrategias deberan seguirse para explotar dicha tecnologia?
¢Cuales pueden ser las consecuencias de las acciones que quizas algunos
competidores hayan emprendido ya? De las multiples posibilidades de
inversion en tecnologia de la informacion, ¢cuales son las mas urgentes?



Para dar respuesta a estas preguntas, un ejecutivo debe comprender,
antes, que la tecnologia de la informacion supone algo mas que el ordenador.
Hoy dia, debe concebirse en un sentido amplio, abarcando tanto Ia
informacion que una empresa crea y usa como el amplio espectro de
tecnologias, cada vez mas convergentes y vinculadas, que la tratan. Tenemos,
pues, que ademas del ordenador se ven involucrados los aparatos de
reconocimiento de datos, las tecnologias de la comunicacion, la
automatizacion de la produccion, y otros equipos y servicios.

La revolucion de la informacion esta afectando a la competencia de tres
maneras esenciales:

* Modifica la estructura del sector y, con ello, altera las reglas de la
competencia.

» Crea ventaja competitiva al dotar a las empresas de nuevos medios de
superar a sus competidores.

« Origina negocios totalmente nuevos, por lo general a partir de las
operaciones actuales de una empresa.

En este articulo, analizamos las razones por las que la tecnologia de la
informacion ha adquirido un valor estratégico, y la forma en que afecta a todo
tipo de empresas. Exponemos a continuacion como la nueva tecnologia
transforma la naturaleza de la competencia y como ciertas empresas, con
buena vista, han aprovechado tal transformacién. Por ultimo, indicamos un
procedimiento adecuado para valorar el papel que la tecnologia de la
informacion representa en una empresa y definir las inversiones que
permitiran obtener de dicha tecnologia ventaja competitiva.

Importancia estratégica de la informacion

La tecnologia de la informacién esta transformando la manera de funcionar
de las empresas; esta afectando a todo el proceso mediante el cual una
empresa crea los productos. Es mas, esta redefiniendo el producto en si: el
conjunto integral de bienes fisicos, servicios e informaciéon con que las
empresas proporcionan valor a sus clientes.



El concepto de «cadena de produccion de valor»22 permite subrayar el
papel que esta representando la tecnologia de la informacion en el terreno de
la competencia. Dicho concepto divide la actividad general de una empresa
en actividades tecnolégica y economicamente distintas, a las que se denomina
«actividades creadoras de valor». El valor que una empresa crea se mide por
la cantidad de dinero que los clientes estan dispuestos a pagar por sus
productos o sus servicios. Asi, una empresa es rentable cuando el valor que
crea excede al coste de las actividades necesarias para crearlo. Para obtener
ventaja sobre las demas empresas en el terreno de la competencia, una
empresa deberad realizar dichas actividades a un coste inferior o de una
manera que se produzca la diferenciacion y se obtenga un precio mayor
(mayor valor).23

Las actividades creadoras de valor de una empresa se clasifican en
nueve categorias genéricas (véase figura 3.1). Las actividades relativas a la
creacion fisica del producto, a su comercializacion y distribucion entre los
clientes, asi como las de apoyo y servicio posventa, se denominan actividades
primarias. Las que proporcionan los factores de produccion y la
infraestructura que posibilita el funcionamiento de las actividades primarias
se llaman actividades auxiliares. Toda actividad emplea factores de
produccion comprados, recursos humanos y cierta combinacion de
tecnologias. La infraestructura de la empresa, en la que se incluyen la
direccion general, la asesoria juridica y la contabilidad, sirve de soporte a
toda la cadena. Dentro de cada una de dichas categorias genéricas, se realizan
diversas actividades, segun las caracteristicas particulares de la empresa. El
servicio posventa, por ejemplo, suele incluir actividades tales como
instalacion, reparacion, modificaciones, mejoras y gestion del almacén de
recambios.

La cadena de produccion de valor de una empresa es un sistema de
actividades interdependientes, que se conexionan mediante ciertos enlaces. Se
dice que dos actividades son interdependientes cuando la manera en que se
realiza una de ellas afecta al coste o a la productividad de la otra. Estos
enlaces suelen suponer transacciones en la realizacion de actividades que
deben optimizarse. Asi, por ejemplo, un disefio del producto de coste mas
elevado, o unas materias primas mas caras, pueden suponer un menor coste



del servicio posventa. Por lo tanto, cada empresa debe resolver el sentido de
tales transacciones, de acuerdo con su estrategia, al objeto de obtener ventaja
competitiva.

FIGURA 3.1
La cadena de produccion de valor
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Los enlaces implican también la necesidad de coordinacion de las
actividades. La puntualidad en las entregas requiere que la produccion, los
medios logisticos exteriores y las actividades de servicio (instalacion, por
ejemplo) funcionen perfectamente conjuntadas. De esa manera, una buena
coordinacién posibilita las entregas puntuales sin que haya necesidad de
mantener costosas existencias. La gestién adecuada de los enlaces entre
actividades suele constituir un buen medio para obtener ventaja competitiva,
por la dificultad con que se enfrentan los competidores a la hora de captarlos
y de resolver las transacciones entre los diversos departamentos de la
empresa.

La cadena de produccién de valor de una empresa que opera en un
sector determinado forma parte de una cadena mayor de actividades que
denominamos «sistema de produccion de valor» (véase figura 3.2). El
sistema de produccién de valor incluye las cadenas de produccion de valor de
los proveedores, los cuales proporcionan factores (tales como materias
primas, componentes y servicios) a la cadena de produccion de la empresa. El
producto de la empresa suele pasar a través de la cadena de produccion de



valor de sus canales de distribucion en su camino hasta el comprador. Por
ultimo, el producto pasa a ser factor en las cadenas de produccion de valor de
los compradores, los cuales lo emplean para realizar alguna o algunas de sus
actividades.

Estos enlaces no solo conectan las actividades de una empresa, sino que
también crean interdependencias entre la cadena de produccion de valor
propia y las de proveedores y distribuidores. En consecuencia, se puede
obtener ventaja competitiva mejorando o controlando tales enlaces con el
exterior. Asi, por ejemplo, un fabricante de bombones puede ahorrarse fases
del proceso de fabricacion si convence a los proveedores de que le
suministren chocolate liquido en vez de en tabletas. Efecto semejante se
puede lograr gracias a las entregas puntuales de los proveedores. Ahora bien,
las posibilidades de ahorrar dinero mediante la colaboracién de proveedores y
distribuidores van mucho mas alla de la mera cuestion logistica. La empresa,
sus proveedores y sus distribuidores pueden todos sacar buen provecho del
reconocimiento y la explotacion de tales enlaces.

FIGURA 3.2
El sistema de produccién de valor
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La ventaja competitiva, sea por el coste, sea por la diferenciacion, es
funcién de la cadena de produccion de valor de la empresa. La posicion de
una empresa en lo que concierne al coste refleja el coste global de realizacién
de las actividades de produccion de valor de la empresa en relacion con sus
competidores. Cada actividad tiene factores de coste que determinan las
fuentes potenciales de una ventaja en costes. De manera semejante, la
capacidad de una empresa para diferenciarse refleja la contribucion de cada
actividad en pro de la satisfaccién de las necesidades del comprador. Son
muchas las actividades de la empresa —no solo el producto o servicio— que
participan en la diferenciacion. Las necesidades del comprador, a su vez,



dependen no solo del efecto que el producto tiene en él, sino también de las
demas actividades de la empresa (por ejemplo, distribucién o servicio
posventa).

En su busqueda de ventaja competitiva, las empresas suelen diferir en el
ambito de la competencia, es decir, en la amplitud de sus actividades. El
ambito competitivo tiene cuatro dimensiones clave: ambito del segmento,
ambito vertical (grado de integracion vertical), ambito geografico y ambito
sectorial (conjunto de sectores afines en que la empresa compite).

El ambito de competencia es un instrumento muy util para obtener
ventaja competitiva. Un ambito extenso permite a la empresa explotar las
interrelaciones que se den entre las cadenas de produccion de valor que
sirven a diferentes segmentos del sector, areas geograficas o sectores afines.
Asi, por ejemplo, dos unidades empresariales podrian compartir un mismo
equipo de ventas para comercializar sus productos, o coordinar las compras
de componentes comunes. L.a competencia en el ambito nacional o mundial,
sustentada por una estrategia coordinada, puede producir una ventaja sobre
los competidores de orden local o nacional. Mediante una integracion vertical
de cierta extension, se pueden aprovechar las ventajas potenciales de la
realizacion interna de actividades que en otro caso habrian de contratarse con
terceros.

De otro lado, optando por un ambito reducido se podria adecuar la
cadena de produccion de valor de una empresa a un segmento concreto y
lograr asi la diferenciacion o un coste menor. La ventaja competitiva de un
ambito reducido proviene de la adaptacion de la cadena de produccion de
valor al servicio de unos determinados usuarios, compradores o regiones
geograficas. Si el segmento elegido posee necesidades peculiares, un
competidor de ambito extenso no podria atenderlo adecuadamente.

Transformacion de la cadena de produccion de valor

La tecnologia de la informacion esta infiltrandose en todos y cada uno de los
puntos de la cadena de produccién de valor, transformando la manera como
se realizan las actividades creadoras de valor y la naturaleza de los enlaces



entre ellas. Afecta también al ambito de la competencia y modifica la manera
en que los productos cubren las necesidades de los compradores. Estos
efectos basicos explican por qué la tecnologia de la informacion ha adquirido
un valor estratégico y es diferente de las muchas otras tecnologias que
emplean las empresas.

Toda actividad creadora de valor tiene un componente fisico y otro de
tratamiento de la informacién. El componente fisico comprende todas las
tareas fisicas que son necesarias para realizar la actividad. El componente de
tratamiento de la informacion engloba el proceso que supone la captacion,
tratamiento y transmisién de la informacién necesaria para realizar la
actividad.

Toda actividad creadora de valor emplea y produce informacién de
algun tipo. En una actividad logistica, por ejemplo, se emplean previsiones de
fechas, tarifas de transporte, planes de produccion, etc., informacién con la
que se pretende asegurar la entrega puntual y economica de los productos. En
un servicio posventa, se utilizan las solicitudes de servicio para programar las
visitas y pedir recambios, y se obtiene informacion acerca de los fallos de los
productos, la cual se puede emplear para revisar el disefio de éstos o los
métodos de fabricacion.

Los componentes fisicos y de tratamiento de la informacion de una
actividad pueden ser simples o complejos. Diferentes actividades exigen
combinaciones diferentes de ambos componentes. Asi, por ejemplo, el
estampado de metales exige mas trabajo fisico que tratamiento informativo;
con la tramitacion de reclamaciones de seguros sucede justo lo contrario.

En la mayor parte de la historia de la industria, el progreso tecnologico
ha afectado principalmente al componente fisico de la actividad de las
empresas. Durante la Revolucion Industrial, las empresas obtenian ventajas
competitivas al substituir la mano de obra por maquinas. El tratamiento de la
informacion en aquella época estaba en su mayor parte confiado al trabajo
humano.

En la actualidad, el caracter del progreso tecnologico se ha invertido: la
tecnologia de la informacién avanza mas deprisa que las tecnologias fisicas.
El coste del almacenamiento, tratamiento y transmisién de la informacion
esta descendiendo rapidamente, y a la vez estan amplidndose las fronteras de



lo posible en el campo del tratamiento de la informacion. En la Revolucién
Industrial, el ferrocarril permitié abreviar la duraciéon del viaje de Boston
(Massachusetts) a Concord (New Hampshire) de cinco dias a cuatro horas, es
decir, treinta veces.24 Pues bien, los avances en el campo de la tecnologia de
la informacion son todavia mayores. El cociente entre el coste del tratamiento
electronico y el coste del tratamiento manual de la informacion es
actualmente 8.000 veces menor que hace treinta afios. Entre 1958 y 1980, el
tiempo de duracion de una operacion electronica se ha hecho 80 millones de
veces mas pequefio. Estudios del Departamento de Defensa demuestran que
la tasa de error correspondiente al registro de datos mediante el codigo de
barras es de 1 entre 3.000.000, siendo el del registro manual de 1 entre 300.25

Esta transformacion tecnoldgica trae como consecuencia que el ambito
de lo que la empresa puede hacer crece mas rapidamente de lo que los
directivos pueden explorar las oportunidades. La revolucién de la
informacion afecta a las nueve categorias de actividades creadoras de valor,
desde el disefio asistido por ordenador para el desarrollo de la tecnologia
hasta la automatizaciéon de los almacenes (véase figura 3.3). La nueva
tecnologia sustituye los hombres por las maquinas en el tratamiento de la
informacion. Los libros de contabilidad y los métodos empiricos dejan su
lugar a los ordenadores.

Al principio, se empleaba la tecnologia de la informacién esencialmente
para realizar las funciones de contabilidad y de archivo. En dichas
aplicaciones, el ordenador lo que hacia era automatizar funciones
administrativas repetitivas, tales como la tramitacion de pedidos.
Actualmente, la tecnologia de la informacion se halla extendida por toda la
cadena de produccién de valor, y sirve para realizar tanto funciones de
optimizacién y control como otras tareas de direccion que implican capacidad
de juicio. General Electric, por ejemplo, emplea una base de datos, que
contiene la experiencia y el saber (con frecuencia, de caracter intuitivo) de
sus técnicos de servicio, para prestar ayuda por teléfono a los clientes.

La tecnologia de la informacién va generando mas datos a medida que
una empresa realiza sus actividades, permitiendo a ésta captar o reunir
informacion que antes no era obtenible. Dicha tecnologia brinda, ademas, la
posibilidad de emplear y analizar de modo global esta creciente cantidad de



datos. Ha aumentado, por lo tanto, de manera extraordinaria el nimero de
variables que se pueden controlar o analizar. Hunt-Wesson, por ejemplo, ha
creado un modelo de ordenador para estudiar la expansion y los cambios de
ubicacion de los centros de distribucion. Dicho modelo permite valorar
muchas mas variables, secuencias y estrategias alternativas que antes. Asi
mismo, el empleo de esta tecnologia permitié a los ingenieros de Sulzer
Brothers mejorar el disefio de los motores diesel en aspectos en que el calculo
manual no servia.

FIGURA 3.3
La tecnologia de la informacidén se infiltra en toda la cadena de produccién

de valor
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La tecnologia de la informacion esta transformando también el
componente fisico de las actividades. Las maquinas-herramienta dirigidas por
ordenador son mas rapidas, mas precisas y mas flexibles que las maquinas
tradicionales manejadas manualmente. Schlumberger ha creado wun
dispositivo electronico que permite medir el angulo de ataque de una barrena,



la temperatura de la roca y otras variables que intervienen en la perforacién
de pozos de petréleo. Resultado: el tiempo de perforacion se ha reducido. En
la Costa Oeste de los Estados Unidos, algunos pescadores se sirven de los
datos que proveen los satélites meteorologicos acerca de la temperatura del
agua para identificar buenos bancos de pesca. Esta practica ha reducido
enormemente el coste de combustible y el tiempo de navegacién de los
pesqueros.

La tecnologia de la informacion no solo afecta al modo como se realiza
cada una de las actividades individuales sino que, por medio de los nuevos
flujos de informacién, incrementa extraordinariamente la capacidad para
explotar los enlaces entre actividades, tanto fuera como dentro de la empresa.
Dicha tecnologia esta creando nuevos enlaces entre actividades, de manera
que ahora cualquier empresa puede armonizar mejor las propias actividades y
las de proveedores y clientes. Asi, por ejemplo, McKesson, el mas importante
distribuidor de farmacos del pais, dota de terminales a sus clientes; de este
modo, a los clientes les resulta tan sencillo hacer pedidos y recibir y preparar
las facturas, que estan dispuestos a encargar mayores cantidades de
productos. Al mismo tiempo, McKesson ha perfeccionado su sistema de
tramitacion de los pedidos.

Por ultimo, la nueva tecnologia posee un efecto importante sobre el
ambito de la competencia. Los sistemas de informacion permiten coordinar
actividades creadoras de valor sitas en lugares geograficos bien distantes.
(Los técnicos de Boeing, por ejemplo, trabajan en disefio manteniéndose en
contacto con proveedores extranjeros por medio de linea directa de
ordenador). La tecnologia de la informacion esta creando igualmente muchas
interrelaciones nuevas entre empresas y ampliando la gama de sectores en
que la empresa debe competir para obtener ventaja competitiva.

Es tan penetrante el efecto de la tecnologia de la informacion que
enfrenta a los ejecutivos a un serio problema: el exceso de informacion. La
aparicion de este problema da lugar a su vez a nuevas aplicaciones
informaticas dirigidas a almacenar y analizar el raudal de informacion de que
disponen los ejecutivos.



Transformacion del producto

La mayoria de los productos han tenido siempre tanto un componente fisico
como uno informativo. Este udltimo, definido en sentido amplio, es todo
aquello que el comprador debe saber para obtener y emplear el producto, y
asi alcanzar el resultado deseado. Es decir, un producto incluye la
informacion relativa a sus caracteristicas y al modo de empleo y
mantenimiento. Asi, por ejemplo, una informacién adecuada y disponible
sobre los procedimientos de mantenimiento y servicio constituye un buen
criterio de compra en el caso de los electrodomeésticos.

Anteriormente, el componente fisico de un producto era mas importante
que el componente informativo. La nueva tecnologia, empero, hace posible
proveer, junto al producto fisico, mucha mas informacion. La base de datos
del servicio posventa de electrodomésticos de General Electric proporciona
una linea abierta al consumidor, lo que permite a dicho servicio diferenciarse
del de los competidores. De modo similar, algunas empresas de transportes y
de ferrocarriles ofrecen informacion instantanea sobre el paradero de los
envios, lo que posibilita una mejor coordinacion de los remitentes y el
ferrocarril. La nueva tecnologia esta haciendo que cada vez sea mas facil
obtener productos sin componente fisico alguno. Los clientes de Compustat
tienen acceso a datos financieros de empresas registrados en la Comisién de
Valores y Bolsa; han surgido muchas empresas que se dedican a analizar el
gasto de energia que se produce en los edificios.

También hay productos que emplean informacion para su
funcionamiento normal. Un lavavajillas, por ejemplo, necesita un sistema de
mando que guie los diversos componentes del aparato a lo largo del ciclo de
lavado y muestre el proceso al usuario. La nueva tecnologia de la
informacion esta haciendo que mejore el rendimiento de los productos, y que
sea mas sencillo aumentar el contenido de informacion de éstos. El control
electrénico de los automaviles, por ejemplo, resulta mas visible gracias a los
indicadores de la instrumentacion, los sintetizadores de voz, los mensajes de
diagnostico, etc.



Hay una inconfundible tendencia a la expansion del contenido
informativo de los productos. Este elemento, en combinacién con los
cambios que se operan en las cadenas de produccién de valor de las
empresas, no hace sino subrayar el creciente papel estratégico de la
tecnologia de la informacion. Ya no hay sectores maduros, sino formas
maduras de llevar las empresas.

Direccion y ritmo del cambio

Aunque sea manifiesta la tendencia a la intensificacién de la informacion en
las empresas y en los productos, el papel y la importancia de la tecnologia
difieren segun los sectores. Los bancos y compaiiias de seguros siempre han
hecho un empleo intensivo de la informacion. Dichos sectores fueron,
l6gicamente, los primeros y mas entusiastas usuarios de la informatica. En el
extremo opuesto, en sectores tales como el de la produccion de cemento o
similares, seguira dominando el proceso fisico aun cuando se aumente el
empleo de la informacion.

La figura 3.4, que relaciona la intensidad del empleo de la informacion
en la cadena de produccion de valor y el contenido de informacion del
producto, muestra las diferencias del papel y de la importancia de la
informacion en varios sectores. Los bancos y la prensa incorporan tecnologia
de la informacion en gran medida, tanto en el producto como en el proceso de
produccién. El sector de refino del petroleo hace un empleo intenso de la
informacion en sus procesos, pero su producto posee escaso contenido
informativo.

A consecuencia de la disminucion del coste de la nueva tecnologia, y de
las cada vez mayores posibilidades de ésta, parece que muchos sectores estan
introduciendo un mayor contenido informativo tanto en el proceso como en el
producto. Conviene hacer hincapié en que la tecnologia seguirda mejorando
rapidamente. El coste de los aparatos seguira bajando, y la tecnologia de
informacion se ira extendiendo incluso a los niveles mas bajos de las
empresas. El coste de los programas, que constituye ahora la principal
limitacion, disminuira a medida que se vaya disponiendo de mas «paquetes»



que puedan adaptarse con facilidad a las necesidades concretas de cada
usuario. Las aplicaciones que hoy en dia tiene la tecnologia de la informacion
no son mas que el principio.

La tecnologia de la informacion no solo esta transformando los
productos y los procesos sino también la naturaleza misma de la
competencia. No obstante, a pesar del empleo creciente de esta tecnologia,
los diferentes sectores siempre ocuparan una posicion distinta en el cuadro de
la figura 3.4, y también sera siempre distinto su ritmo de cambio.

FIGURA 3.4
Matriz de la intensidad informativa
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Tras haber estudiado una amplia gama de sectores, hemos descubierto que la
tecnologia de la informacion estda modificando las reglas de la competencia
en tres aspectos distintos. En primer lugar, sus avances estan transformando
la estructura de los sectores. En segundo lugar, la tecnologia de la
informacion es un medio cada vez mas importante para que las empresas
puedan obtener ventaja competitiva. Con frecuencia, ademas, la buisqueda de
alguna ventaja competitiva por medio de dicha tecnologia suele extenderse
hasta afectar a la estructura del sector, al imitar los competidores al iniciador
de las innovaciones estratégicas. Por ultimo, la revoluciéon de la informacion
esta generando negocios totalmente nuevos. Estos tres factores son esenciales
para comprender el efecto de la tecnologia de la informaciéon en un sector
particular y para formular las respuestas estratégicas adecuadas.

Transformacion de la estructura de los sectores

La estructura de un sector la componen cinco fuerzas competitivas que
colectivamente determinan su rentabilidad: el poder de los compradores, el
poder de los proveedores, la amenaza de que se incorporen al sector nuevas
empresas, la amenaza de los productos sustitutivos y la rivalidad entre los
competidores existentes en el sector (véase figura 3.5). La intensidad
colectiva de las cinco fuerzas varia segun sectores, al igual que lo hace la
rentabilidad media. La intensidad de cada una de las cinco fuerzas puede asi
mismo variar, ya incrementando, ya reduciendo el atractivo de un sector.26

FIGURA 3.5
Factores determinantes del atractivo de un sector
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La tecnologia de la informacién puede alterar todas y cada una de las
fuerzas competitivas y, de ese modo, el atractivo de un sector. La tecnologia
esta descongelando la estructura de muchos sectores, creando la necesidad y
la posibilidad de un cambio. Por ejemplo:

* La tecnologia de la informacion incrementa el poder de los compradores
en los sectores que montan componentes comprados a terceros. El
tratamiento automatizado de las cuentas de materiales y de los registros
de precios de los proveedores facilita a los compradores la valoracion de
las fuentes de aprovisionamiento y la adopcion de decisiones sobre la
conveniencia de producir o de comprar.

* Las tecnologias de la informacién que precisan grandes inversiones en
software constituyen una barrera que dificulta la entrada en el sector.
Asi, por ejemplo, los bancos que ofrecen servicios de gestion del
efectivo a empresas clientes necesitan ahora de programas avanzados



para ofrecer a dichos clientes informacion instantanea sobre el estado de
sus cuentas. Quiza se vean asimismo obligados a invertir en la mejora
del hardware y de otras instalaciones.

* Los sistemas flexibles de disefio y de fabricacion asistidos por ordenador
han hecho patente en muchos sectores la amenaza de los productos
sustitutivos, al resultar, gracias a ellos, mas facil, barata y rapida la
incorporacion de mejoras en los productos.

» La automatizacion de la tramitaciéon de pedidos y de la facturacion ha
acentuado la rivalidad en muchos sectores de distribucion. La nueva
tecnologia hace que suban los costes fijos, desplazando al personal;
consecuencia de ello es que los distribuidores deben luchar seriamente
para obtener mayores volumenes de ventas.

Sectores tales como los de las lineas aéreas, servicios financieros,
distribucion e informacion (véase el area superior derecha de la figura 3.4) ya
han sentido los anteriores efectos.2” (Mas casos, en el recuadro «Tecnologia
de la informacién y estructura sectorial».)

La tecnologia de la informacion ha causado un impacto especialmente
fuerte en las negociaciones que se dan entre proveedores y compradores, en
cuanto que afecta a las relaciones que ligan a una empresa con proveedores,
distribuidores y clientes. Son cada vez mas comunes los sistemas de
informacion que rebasan los limites de la empresa. En ciertos casos, han
llegado a cambiar las propias fronteras de un sector.28

Tecnologia de la informacidén y estructura sectorial

Poder del comprador

Los servicios de compra desde casa por videotex (Comp-U-Card,
por ejemplo) hacen que aumente la informacién del comprador. El
comprador se sirve de su ordenador personal para ojear tranquilamente
catalogos electronicos y comparar los precios y caracteristicas de los
productos. Se pueden hacer compras, a cualquier hora del dia, a precios
que suelen ser un 25 o un 30% inferiores a los de mercado. Comp-U-



Card se esta extendiendo rapidamente: los ingresos se han doblado en un
par de afios, hasta alcanzar los 9,5 millones de ddlares; el nimero de
socios es de 15.000. Segun ciertas previsiones, a mediados de los
noventa, el 75% de las amas de casa estadounidenses tendra acceso a
servicios de este tipo.

Poder del comprador

First Boston Corporation ofrece un servicio electrénico de
intercambio de informacién (Shelternet), que permite a los agentes de la
propiedad inmobiliaria determinar qué posibilidades de hipoteca se
pueden obtener y si el comprador esta en condiciones de recibir la
financiacién o no. Tal servicio mejora la situacion tanto del agente como
del comprador a la hora de concertar una hipoteca, puesto que en treinta
minutos pueden resolverse las cuestiones preliminares.

Productos sustitutivos

Las bases electronicas de datos (por ejemplo, el NEXIS), estan
ocupando el lugar de la investigacion en bibliotecas y de las empresas de
consulta. Los suscriptores de NEXIS pueden hallar rapidamente el texto
completo de cualquier articulo aparecido en 225 publicaciones
periodicas diferentes. Con ello se reduce de modo extraordinario el
tiempo dedicado a la busqueda bibliografica. Ademas, el cliente se
ahorra la suscripcion a la publicacion, y paga solo la informacion que
necesita.

Se estan extendiendo los sistemas que ponen en contacto a compradores
con proveedores. Xerox proporciona electronicamente a sus proveedores
datos de fabricacion para que sepan cuando deben enviar materiales. Para
acelerar la recepcion de pedidos, Westinghouse Electric Supply Company y
American Hospital Supply han dotado de terminales de ordenador a sus
clientes. Entre otras cosas, estos sistemas lo que hacen es elevar el coste que



se derivaria de un cambio de proveedor, a causa de la interrupcion y de la
preparacion necesarias. Estos sistemas tienden a vincular mas estrechamente
a las empresas con sus clientes y proveedores.

La tecnologia de la informacion esta alterando de forma seria la relacion
entre la escala, la automatizacion y la flexibilidad. Ya no resulta
imprescindible la produccién en gran escala para optar por la automatizacion;
en su consecuencia, las barreras de entrada estan desapareciendo en algunos
sectores.

Al mismo tiempo, la automatizacién ya no significa necesariamente falta
de flexibilidad. General Electric, por ejemplo, ha reconstruido su fabrica de
locomotoras de Erie convirtiéndola en una fabrica de gran escala y a la vez
flexible, en la que se sirven de ordenadores para almacenar toda la
informacion correspondiente al disefio y a la fabricacion. Se pueden montar
diez tipos diferentes de carcasas de motor sin necesidad de hacer ajustes
manuales en las maquinas. Tras la instalacion de un sistema de fabricacion
«inteligente», BMW puede producir automoviles «a la medida del cliente»
(cada uno con su caja de cambios, sistema de transmision, interior y demas
caracteristicas particulares) en una linea de montaje normal. Se han obtenido
a la vez flexibilidad y automatizacién, conjuncion que modifica el patrén de
lucha entre competidores.

La creciente flexibilidad obtenida en la realizacion de muchas
actividades creadoras de valor, junto con el descenso de los costes del disefio
de productos, han tenido como consecuencia una avalancha de posibilidades
de adaptacion del producto al cliente y de atencion de pequefios huecos de
mercado. El disefio asistido por ordenador no solo hace disminuir el coste de
disefio de los nuevos productos sino que también permite reducir de manera
extraordinaria el coste de modificacion de las caracteristicas, o de adicion de
nuevas caracteristicas en el caso de los ya existentes. El coste de adaptacion
de los productos a segmentos determinados del mercado esta descendiendo,
lo que, una vez mas, incide sobre la fisonomia de la competencia en muchos
sectores.

Si, por un lado, la tecnologia de la informacion se puede emplear para
mejorar la estructura de un sector, por otro, dicha tecnologia encierra también
la posibilidad de destruirla. Por ejemplo, hoy dia los sistemas de informacion



ofrecen a las lineas aéreas la posibilidad de alterar frecuentemente las tarifas
y de emplear tarifas distintas entre dos puntos cualesquiera. No obstante, al
mismo tiempo, la tecnologia pone a disposicion del publico y de las agencias
de viajes todas las tarifas y programas de vuelos, lo que induce a que unos y
otros tengan acceso a los precios mas bajos. El resultado de todo esto es una
estructura de precios inferior. La tecnologia de la informacion ha llevado a
que algunos sectores de servicios profesionales resulten menos atractivos, al
reducir el trato personal y convertir el servicio en un bien genérico. Asi pues,
es conveniente estudiar atentamente las implicaciones estructurales de la
nueva tecnologia, sea para conocer sus ventajas, sea para enfrentarse a sus
consecuencia inevitables.

La creacion de ventaja competitiva

En cualquier empresa, la tecnologia de la informacion tiene serios efectos
sobre las ventajas competitivas en coste o en diferenciacion. Dicha tecnologia
afecta a las actividades mismas creadoras de valor, o permite a la empresa
obtener ventaja competitiva explotando los cambios producidos en el ambito
de la competencia.

Disminucion del coste

Como ya hemos visto, la tecnologia de la informacion puede alterar los costes
de la empresa en cualquier punto de la cadena de producciéon de valor.29
Anteriormente, el efecto de dicha tecnologia se limitaba a las actividades que
contenian en gran medida tratamientos repetitivos de informacién. Hoy dia,
sin embargo, dicha limitacion ha desaparecido. Incluso actividades, como el
montaje, que consisten esencialmente en manipulacion fisica, poseen ahora
un importante componente informativo. Canon, por ejemplo, ha disefiado un
proceso de montaje de bajo coste para sus copiadoras, basado en un sistema
automatico de seleccion de las piezas y manipulacion de los materiales. Los
trabajadores de montaje disponen de recipientes que contienen todas las
piezas necesarias para la copiadora concreta de que se trate. El programa de
ordenador que controla las existencias y la seleccion de las piezas es la clave
del éxito del sistema instalado por Canon. En el campo de los seguros, es



usual que varias compafiias suscriban conjuntamente determinados contratos.
Los costes de documentacion de la participacion de cada compaiiia son
bastante elevados. Se dispone ahora de un programa de ordenador que
permite optimizar (reduciéndolo, frecuentemente) el nimero de aseguradores
por contrato, rebajando, asi, el total del coste de corretaje. En la confeccién
de ropa, maquinaria automatica como las trazadoras de patrones, las
cortadoras de tejidos y los sistemas de transporte de las piezas al puesto de
cosido han permitido reducir el tiempo de fabricacién hasta un 50%. (Mas
casos, en el recuadro «Objetivo: una ventaja competitiva».)

Objetivo: una ventaja competitiva

Disminucion del coste

Los casinos se gastan el 20% de los ingresos en servicios de
atencion especial a los grandes apostadores. Una de las tareas de un jefe
de sala ha sido siempre estar al tanto de los que gastan mucho. Ahora,
sin embargo, bastantes casinos poseen sistemas informaticos que
analizan los datos referentes a los clientes. El Caesar’s Palace redujo su
presupuesto de atenciones especiales en mas del 20% gracias a un
sistema de clasificacion de los jugadores, mediante el cual se
identificaba con mayor precision a los grandes apostadores.

Fomento de la diferenciacion

American Express, mediante el empleo de la tecnologia de la
informacion, ha creado servicios diferenciados de viajes para las
empresas clientes. Los servicios incluyen la organizacion del viaje y el
control detallado de los gastos individuales. El ordenador busca las
tarifas mas econdémicas, calcula los gastos de viaje de cada persona
adscrita al servicio y emite extractos mensuales.




Ademas de afectar directamente al coste, la tecnologia de la informacion
altera frecuentemente los determinantes del coste de las actividades de tal
manera que puede mejorar (o deteriorar) la posicion relativa de la empresa.
Asi, por ejemplo, Louisiana Oil & Tire ha convertido a sus diez vendedores
tradicionales en televendedores. Como consecuencia de esta medida, los
gastos de ventas han disminuido en un 10% y el volumen de ventas se ha
doblado. Sin embargo, el cambio ha hecho que el principal determinante de
los gastos de venta sea la escala nacional de las operaciones, no la regional.

Fomento de la diferenciacion

El efecto de la tecnologia de la informacion sobre las estrategias de
diferenciacién es igualmente extraordinario. Como sefialabamos antes, el
papel de una empresa y su producto en la cadena de produccion de valor del
comprador es el principal factor determinante de la diferenciacion. La nueva
tecnologia de la informacién hace posible la adaptacién de los productos al
cliente. Por medio de la automatizacion, Sulzer Brothers produce ahora
cilindros de ocho diametros distintos para los motores marinos diésel de baja
velocidad en vez de los cinco de antes. L.os constructores de embarcaciones
pueden elegir ahora motores que se adecuen mas exactamente a sus
necesidades, obteniendo de esa manera un ahorro importante de combustible.
De manera similar, el sistema de inteligencia artificial XCON de Digital
Equipment se sirve de reglas de decision para desarrollar la configuracion de
los ordenadores de encargo, lo que hace que se reduzca extraordinariamente
el tiempo necesario para cumplimentar los pedidos y se incremente la
precision; en definitiva, mejora la imagen de Digital como proveedor de
calidad.

Acompafiando con mas informacién el producto fisico vendido al
comprador, la empresa, gracias a la nueva tecnologia, aumenta su capacidad
de diferenciacion. Cierto distribuidor de revistas por ejemplo, ofrece a los
minoristas un reembolso por ejemplares no vendidos mas rapido que el de sus
competidores. Por otro lado, la incorporacion de los sistemas de informacién
al propio producto fisico es una forma cada vez mas importante de
diferenciarlo de los productos competidores.



Transformacion del dmbito de competencia

La tecnologia de la informacion puede alterar la relacion que se da entre el
ambito de competencia y las ventajas competitivas. Dicha tecnologia
incrementa la capacidad de la empresa para coordinar las actividades en el
ambito regional, nacional y mundial. Permite aprovechar las ventajas de un
ambito geografico mas extenso para crear ventajas competitivas. Pensemos
en el sector de la prensa. Dow Jones, editor del Wall Street Journal, fue el
primero en emplear la tecnologia de «transmision de paginas», con la que
mantiene en contacto a sus diecisiete centros de impresion, lo que da un
caracter verdaderamente nacional a su periodico. Tales avances en tecnologia
de comunicacion han hecho también posible el acercamiento a una estrategia
de ambito mundial. Asi, Dow Jones ha puesto en marcha el Asian Wall Street
Journal y el Wall Street Journal-European Edition, que comparten gran parte
del contenido de la publicacién original, si bien se imprimen en diversos
lugares del mundo.

La revolucion de la informacion esta creando interrelaciones entre
sectores que anteriormente estaban separados. La combinacion de la
telecomunicacién y la informatica constituye un ejemplo importante. Esta
convergencia tiene serios efectos en la estructura de ambos sectores. Asi, por
ejemplo, AT&T esta sirviéndose de su posicion en el sector de las
telecomunicaciones para entrar en el de ordenadores. IBM, que ha adquirido
recientemente Rolm, empresa fabricante de equipos de telecomunicacion,
entra también en la competencia, si bien en direccion inversa. La tecnologia
de la informacion se halla también en el centro de las nacientes
interrelaciones en el campo de los servicios financieros, en el cual los
sectores de banca, seguros y corretaje se estan fusionando; y en el de equipos
de oficina, en el que funciones diversas como mecanografiado, fotocopiado,
comunicacion oral y escrita pueden ahora combinarse.

Las empresas que tienen un ambito de actuacién amplio pueden, cada
vez con mayor facilidad, segmentar su oferta con métodos que antes solo
estaban al alcance de las empresas de ambito estrecho. En el sector del
transporte, Intermodal Transportation Services, Inc. (de Cincinnati) ha
variado por completo su sistema de oferta de precios. Anteriormente, cada
oficina local fijaba los precios empleando métodos manuales. Ahora,



Intermodal se sirve de microordenadores para mantener en comunicacion las
diversas oficinas con un centro que calcula todos los precios. El nuevo
sistema permite introducir una nueva politica de precios y ofrecer descuentos
a los clientes de ambito nacional que hacen encargos en puntos de todo el
pais. Con esto, Intermodal lo que hace es adaptar su cadena de produccién de
valor a los clientes importantes, 1o que antes resultaba imposible.

A medida que la tecnologia de la informacién se extienda, las
posibilidades de aprovechar las ventajas de un nuevo ambito de competencia
se incrementaran. Ahora bien, las ventajas derivadas del crecimiento del
ambito (y del establecimiento de enlaces) solo se produciran si la tecnologia
de la informacién extendida por toda la empresa es homogénea. Dichas
posibilidades se verian desbaratadas por la introduccion de un sistema
totalmente descentralizado de informacion, puesto que habria partes del
sistema que no serian compatibles entre si.

Creacion de nuevos negocios

La revolucion de la informacién esta dando lugar a la aparicién de sectores
totalmente nuevos por tres vias diferentes. En primer lugar, hace
tecnologicamente viables actividades de nueva creacion. Asi, por ejemplo, las
tecnologias actuales de la telecomunicacion y de la imagen se combinan para
posibilitar nuevos sistemas de reproduccion facsimil, como el Zapmail de
Federal Express. De manera semejante, los avances obtenidos en el terreno de
la microelectréonica han hecho posible la informatica personal. Servicios
como el Cash Management Account de Merrill Lynch necesitaban la
aparicion de la nueva tecnologia de la informacion para poder fusionar varios
servicios financieros en uno.

En segundo lugar, la tecnologia de la informacién también genera
negocios al crear una demanda indirecta de nuevos productos. Ejemplo de
ello es el servicio EasyLink, de Western Union, atendido por una red de
comunicacion de datos ultrarrapida y compleja que hace posible que
ordenadores personales, procesadores de textos y otros medios electronicos



se comuniquen entre si y con aparatos de télex de cualquier lugar del mundo.
Antes de que se extendiera la tecnologia de la informacion, un servicio como
el anterior ni siquiera era necesario.

En tercer lugar, la tecnologia de la informacion crea nuevos negocios
dentro de los ya existentes. Una empresa que ha incorporado a su cadena de
produccion de valor un sistema de informacién puede encontrarse con un
exceso de capacidad o de conocimientos que vender en el mercado. Sears,
por ejemplo, aprovechd su experiencia en el tratamiento de las cuentas de
tarjeta de crédito y su tamafio para proveer servicios a terceros: vender
servicios de autorizacion de créditos y tratamiento de operaciones a Phillips
Petroleum, y servicios de tratamiento de remesas al Mellon Bank. De manera
semejante, A.O. Smith, fabricante de piezas para automoviles, adquiri6 un
gran dominio en cuestion de comunicacion de datos para cubrir las
necesidades de sus negocios tradicionales. Al necesitar un consorcio de
bancos que alguien le organizara una red de cajeros automaticos, A.O. Smith
obtuvo el contrato. Eastman Kodak comenzo6 hace poco a ofrecer servicios de
comunicacion telefénica y transmision de datos a larga distancia por medio
de su sistema interno de telecomunicaciones. Si la tecnologia de la
informacion empleada por una empresa en la cadena de produccion de valor
es sensible a las economias de escala, dicha empresa podra mejorar su ventaja
competitiva global incrementando la escala del tratamiento de la informacion
y reduciendo los costes. Vendiendo la capacidad sobrante, se obtiene ademas
un ingreso adicional.

Por otro lado, se da cada vez con mayor frecuencia la posibilidad de
producir y vender informacion obtenida como subproducto de las operaciones
propias. Una de las razones de que National Benefit Life se fusionara con
American Can era la de tener acceso a los datos sobre nueve millones de
clientes que posee una de las filiales de American Can, dedicada a la venta
por correo. El empleo de lectoras del codigo de barras en los supermercados
ha hecho que éstos se conviertan en laboratorios de investigacion de
mercados. Cualquier minorista puede poner un anuncio en el periodico de la
mafiana y saber por la tarde qué efecto ha tenido. Ademas, podria vender esa
informacion a alguna empresa de estudios de mercado o fabricante de
productos alimenticios.



La competencia en la era de la informacion

Para aprovechar las oportunidades que la revolucion de la informacién ha
creado, la direccion debe seguir las siguientes directrices:

1. Valorar la intensidad informativa. La primera tarea de la empresa es
evaluar la intensidad informativa actual y potencial de los productos y
los procesos de cada unidad estratégica. Para ayudar a los directores en
esta evaluacion, proponemos ciertos signos de la importancia potencial
de la tecnologia de la informacion. Es muy probable que esta tecnologia
desempefie un papel estratégico en sectores que se caracterizan por una
o varias de las siguientes notas:

« Intensidad informativa potencialmente elevada en la cadena de
produccién de valor: un nimero amplio de clientes o proveedores con
los que la empresa trata directamente, un producto cuya venta exige una
gran cantidad de informacion, una linea de productos muy variada, un
producto compuesto de muchas piezas, un proceso de produccion de
muchas fases, un ciclo largo desde que se recibe el pedido hasta que se
entrega el producto.

 Intensidad informativa potencialmente elevada en el producto: un

producto que provee esencialmente informacién, un producto cuyo
funcionamiento conlleva un cuantioso tratamiento de informacion, un
producto cuyo uso exige al comprador el tratamiento de mucha
informacion, un producto que acarrea altos costes de instruccién, un
producto que tiene muchos empleos alternativos o que se vende a una
empresa que tiene un grado elevado de intensidad informativa.
Las anteriores caracteristicas pueden servir para distinguir qué unidades
estratégicas de negocio tienen prioridad para las inversiones en
tecnologia de la informacion. Al seleccionar estas areas prioritarias,
recuerde la amplitud de lo que abarca el término «tecnologia de la
informacion»: es algo mas que el calculo electronico.



2. Determinar el papel de la tecnologia de la informacion en la estructura

del sector. Es conveniente prever el probable efecto de la tecnologia de
la informacién en la estructura del sector en que la empresa opera. Debe
examinarse el modo en que dicha tecnologia podria afectar a cada una de
las cinco fuerzas competitivas. No solo las fuerzas pueden cambiar, sino
que quiza se modifiquen los propios limites del sector. Es probable que
se haga necesaria una nueva definicion de éste.
Son muchas las empresas en cuyas manos esta, parcialmente, la
naturaleza y el ritmo del cambio de la estructura sectorial. En muchos
sectores, ha habido empresas que han estado alterando de modo
permanente las bases de la competencia en favor propio por medio de
atrevidas inversiones en tecnologia de la informacion, forzando a las
demas a seguirlas. Citibank, con los cajeros automaticos y el tratamiento
automatico de las operaciones; American Airlines, con el sistema de las
reservas por ordenador; y USA Today, con el sistema electronico de
transmision de paginas a imprentas descentralizadas, son empresas
innovadoras que se han servido de la tecnologia de la informacién para
alterar la estructura sectorial. Toda empresa debe tratar de entender en
qué manera el cambio estructural le exige una reaccion, y de buscar la
forma de encabezar los cambios en el sector.

3. Distinguir y clasificar las formas en que se podria aprovechar la
tecnologia de la informacion para obtener ventaja competitiva. Debe
partirse del supuesto de que la tecnologia puede afectar a todas y cada
una de las actividades de la cadena de produccion de valor. Igualmente
importante es la posibilidad de que se creen nuevos enlaces entre las
actividades. Por medio de una atenta observacion, se puede llegar a
distinguir aquellas actividades creadoras de valor que puedan resultar
mas afectadas en lo que a coste y diferenciacién se refiere.
Evidentemente, las actividades que supongan una parte importante del
coste 0 que representen un papel critico en la diferenciacién son las que
merecen el andlisis mas detallado, particularmente si tienen un
componente informativo importante. También son cruciales aquellas
actividades que tengan vinculos importantes con otras actividades, ya de



dentro, ya de fuera de la empresa. Deben examinarse tales actividades
para ver si en ellas la tecnologia de la informacion podria crear una
ventaja competitiva duradera.

Ademas de observar atentamente la cadena de produccion de valor, la
direccion debe reflexionar también acerca de como podria producir,
mediante la tecnologia de la informacién, un cambio en el ambito de
competencia. ;Podria atender nuevos segmentos del mercado? Gracias a
la flexibilidad que la tecnologia de la informacion aporta, ¢podrian
empresas competidoras no especializadas entrar en segmentos que hasta
ahora eran cubiertos por empresas especializadas? ;Permitira dicha
tecnologia expandir el negocio en un ambito internacional? ;Podra la
direccion emplear esa tecnologia para explotar las interrelaciones con
otros sectores? ;Sera posible obtener alguna ventaja competitiva
estrechando, mediante la tecnologia de la informacion, el ambito de
competencia?

Quiza sea también conveniente un nuevo examen del producto de la
empresa:

* ;Puede proporcionarse mas informacién con el producto?
» ;Puede incorporarse a €l la tecnologia de la informacién?

4. Investigar como podria la tecnologia de la informacion generar nuevos
negocios. Deben tenerse en cuenta las posibilidades de crear negocios
nuevos a partir de los ya existentes. La tecnologia de la informacion
constituye un medio cada vez mas importante de diversificacion
empresarial. Lockheed, por ejemplo, se introdujo en el campo de las
bases de datos al ver que era una forma de emplear la capacidad
infrautilizada de ordenador. Las respuestas dadas a preguntas del estilo
de las siguientes sirven para orientar la busqueda de posibilidades de
creacion de nuevos negocios:

* ;/Qué informacién vendible genera (o podria generar) la empresa?
* ;Qué capacidad de tratamiento de la informacion existe actualmente para
crear un nuevo negocio?



» ;Posibilita la tecnologia de la informacion el producir nuevos elementos
relacionados con los productos ya existentes?

5. Desarrollar un plan de aprovechamiento de la tecnologia de la
informacion. Los cuatro puntos anteriores deben llevar a la preparacion
de un plan de acciéon con el que capitalizar la revoluciéon de la
informacion. Tal plan de accion deberia clasificar las inversiones
estratégicas necesarias tanto en hardware y software como en el
desarrollo de nuevos productos que posean un mayor contenido de
informacion. Probablemente también serd necesario hacer en la empresa
cambios acordes con el papel que la tecnologia representa en el enlace
de diferentes actividades, sea internas, sea externas.

La gestion de la tecnologia de la informacién no puede seguir siendo
responsabilidad solo del departamento de informatica. Cada vez mas, las
empresas deben emplear la tecnologia de la informacién con un
conocimiento pleno del papel que puede representar en la obtencion de
ventaja competitiva. La responsabilidad del desarrollo de los sistemas
debe distribuirse mas por toda la empresa. Ademas, debe participar en
dicha responsabilidad el director general, para garantizar que se exploten
debidamente los enlaces interfuncionales, mas faciles de establecer
mediante la tecnologia de la informacion.

Dichos cambios no significan que el departamento central de
informatica pase a desempefiar un papel insignificante. En vez de
controlar la tecnologia de la informacion, el director del departamento
deberia coordinar la arquitectura y las normas de las diversas
aplicaciones que se hagan en la empresa, asi como proporcionar ayuda y
consejo en el desarrollo de sistemas. Si las diversas aplicaciones de la
tecnologia de la informacién de una empresa no son compatibles entre
si, pueden perderse muchos de sus beneficios.

La tecnologia de la informacion sirve de ayuda en el proceso de
ejecucion de la estrategia. Los sistemas de control permiten verificar los
progresos hacia los principales objetivos, asi como hacia los factores
determinantes del éxito. Mediante el empleo de sistemas de informacion,



las empresas pueden valorar con mayor precision sus actividades y
contribuir a que sus directivos, mejor motivados, lleven a cabo las
estrategias con mas posibilidades de éxito.30

No cabe discutir la importancia de la revolucion de la informacién. La
cuestion no es, por lo tanto, si la tecnologia de la informacion tendra o no un
efecto importante en la posicion competitiva de una empresa, sino cuando y
como le afectara dicha tecnologia. Las empresas que se anticipen en el
dominio de esta tecnologia tendran en sus manos el gobierno de los
acontecimientos. Las empresas que no reaccionen se veran forzadas a aceptar
los cambios que las demas provoquen y se encontraran en desventaja en el
terreno de la competencia.



EsTRATEGIA E INTERNET3!

MICHAEL E. PORTER

INTERNET ES UNA NUEVA TECNOLOGIA sumamente importante, y no es de
extraflar que haya recibido tanta atencion de los emprendedores, los
ejecutivos, los inversores, y los observadores de negocio. Atrapados en el
fervor general, muchos expertos se han convencido de que Internet lo cambia
todo, y que las viejas reglas que rigen a las empresas y la competitividad se
han vuelto obsoletas. Seguramente se trata de una reaccion comprensible,
pero también es peligrosa. Ha llevado a muchas empresas, fueran punto com
o compaiiias establecidas, a tomar malas decisiones, decisiones que han
erosionado el atractivo de sus industrias y han socavado sus propias ventajas
competitivas. Algunas empresas, por ejemplo, han empleado la tecnologia
Internet para cambiar la base de la competitividad y alejarla de la calidad, las
prestaciones y el servicio con el fin de acercarla al precio, lo cual ha
complicado el hecho de que los operantes de ese sector obtuvieran beneficios.
Otros han perdido importantes ventajas patrimoniales volcandose en
asociaciones mal orientadas y relaciones basadas en la subcontratacion. Hasta
hace bien poco, los efectos nocivos de estas acciones se han visto
enmarafiados por las sefiales distorsionadas del mercado. Ahora, sin embargo,
las consecuencias saltan a la vista.

Ha llegado el momento de ajustar nuestra mirada a Internet.
Necesitamos alejarnos de la retdrica sobre «industrias Internet», «estrategias
de e-business» y «una nueva economia» para ver a Internet tal como es: una
tecnologia muy eficaz, un poderoso conjunto de herramientas que puede
utilizarse bien o mal en casi cualquier sector, y que puede formar parte de



cualquier estrategia. Necesitamos formular algunas cuestiones de fondo:
¢Quién recaudara los beneficios econdmicos que genera Intenet? ;Todo el
valor ira a parar a los clientes, o las compafiias podran cosechar parte de estos
beneficios? ¢Cual sera el impacto de Internet en la estructura de una
industria? jAmpliara o encogera la reserva de beneficios? ;Cual sera su
impacto respecto a la estrategia? ;Internet servira para mejorar o erosionar la
capacidad de las empresas de obtener beneficios sostenibles respecto a sus
competidores?

A la hora de abordar estas preguntas, encontramos algunas respuestas
perturbadoras. Creo que las experiencias que las empresas han tenido con
Internet hasta el momento deben descartarse casi por completo y que hay que
olvidar muchas de las lecciones. Cuando observamos este fendmeno con
claridad, es evidente que Internet no es necesariamente una ventaja. Tiende a
alterar las estructuras de la industria de un modo que enfria la rentabilidad
general, y ademas tiene un efecto igualador de las practicas de negocio, lo
cual reduce la capacidad de una empresa de establecer una ventaja operativa a
lo largo del tiempo.

La cuestion clave no es si se debe emplear la tecnologia Internet o no —
las compaifiias no tienen otra eleccion si quieren seguir siendo competitivas—
sino de qué forma debe utilizarse. En este aspecto, existen razones para el
optimismo. La tecnologia Internet ofrece mejores oportunidades para que las
compafiias establezcan posicionamientos estratégicos distintivos en
comparacion con generaciones anteriores de tecnologia de la informacion.
Obtener esta ventaja competitiva no exige un enfoque radicalmente nuevo al
negocio. Requiere ir acumulando los principios probados de la estrategia
efectiva. Internet, por si mismo, rara vez se erige como una ventaja
competitiva. Muchas de las empresas que tengan éxito seran las que empleen
Internet como complemento a las formas tradicionales de competitividad, no
las que separan sus iniciativas de Internet de sus operaciones normales. De
hecho, es una gran noticia para las empresas establecidas, que a menudo
gozan de una posicion ventajosa para aunar Internet y enfoques tradicionales
de manera que las ventajas ya existentes queden reforzadas. Pero las punto
com también pueden ganar si logran entender las interacciones entre Internet
y los enfoques tradicionales y pueden moldear estrategias verdaderamente



distintivas. Lejos de restar importancia a la estrategia, tal como algunos
autores han apuntado, Internet fomenta que la estrategia sea mas esencial que
nunca.

Senales distorsionadas del mercado

Las empresas que han desplegado tecnologias Internet se han visto
confundidas por las sefiales distorsionadas que enviaba el mercado, a menudo
creadas por ellos mismos. Cuando nos enfrentamos a un nuevo fenémeno de
negocio, es comprensible fijarse en la conducta del mercado para hallar cierta
orientacién. Pero en la primera fase del despliegue de cualquier nueva
tecnologia que se anuncie importante, las sefiales que envia el mercado no
son fiables. Las nuevas tecnologias desencadenan un exceso de
experimentacion, tanto por parte de las empresas como por parte de los
clientes, y la experimentacion suele ser econémicamente insostenible. Como
resultado de ello, la conducta del mercado queda distorsionada y debe
interpretarse con prudencia.

Esto es lo que, sin duda alguna, esta ocurriendo con Internet. Pensemos
en la parte de los ingresos de la ecuacion de beneficios en industrias en las
que se utiliza mucho la tecnologia Internet. Las cifras de venta han sido
inestables por tres razones. Primero, muchas empresas han subvencionado la
compra de sus productos y servicios con la esperanza de hacerse con una
posicion en Internet y atraer asi a una base de clientes. (Los gobiernos
también han subvencionado el comercio online con incentivos impositivos.)
Los compradores han podido adquirir articulos a precios reducidos, o incluso
los han conseguido gratis, en vez de pagar los precios que reflejan los
verdaderos costes. Cuando los precios son artificialmente bajos, la demanda
de esa unidad se vuelve artificialmente elevada. En segundo lugar, muchos
compradores se han sentido atraidos por Internet por pura curiosidad; se han
mostrado dispuestos a realizar transacciones online incluso cuando la
posibilidad de obtener beneficios no estaba clara o era limitada. Si
Amazon.com ofrece un precio igual o inferior que una libreria convencional y
asume gran parte de los portes de envios, jpor qué no copiar este



experimento? Sin embargo, tarde o temprano, algunos clientes preferiran
volver a formas mas tradicionales de transaccion comercial, especialmente si
cesan las promociones, lo cual vicia cualquier valoracion de la fidelidad del
cliente. Por ultimo, algunos «ingresos» del comercio online se han cobrado
en forma de acciones de bolsa en vez de en efectivo. Gran parte de los 450
millones de délares en beneficios que Amazon ha reconocido de sus socios
corporativos, por ejemplo, ha llegado en forma de titulos valor. La
sostenibilidad de estos ingresos es cuestionable, y su verdadero valor depende
de las fluctuaciones en las cotizaciones en bolsa.

Si los ingresos son un concepto esquivo en Internet, el coste es igual de
ambiguo. Muchas empresas que hacen negocios online se han beneficiado de
inputs subvencionados. Sus proveedores, ansiosos por afiliarse con los lideres
punto com y aprender de ellos, han ofrecido productos, servicios y contenidos
a precios asequibles. Muchos proveedores de contenidos, por ejemplo, se
apresuraron a proporcionar su informacion a Yahoo! con la esperanza de
afianzar su posicion en uno de los sitios web mas visitados de Internet.
Algunos proveedores incluso han llegado a pagar a portales muy populares
para que distribuyan su contenido. Aparte de enmascarar los verdaderos
costes, la mayoria de proveedores —por no mencionar a los empleados— han
accedido a aceptar acciones, bonos u otros productos financieros de empresas
relacionadas con Internet como pago por sus productos o servicios. El cobro
en acciones no aparece en la cuenta de resultados, pero se trata de un coste
real para los accionistas. Estas practicas del proveedor han reducido de forma
artificial los costes de hacer negocios en Internet, y por este motivo el sector
parece mas atractivo de lo que es en realidad. Por ultimo, los costes se han
visto distorsionados por el eufemismo sistematico de la necesidad de capital.
Casi todas las empresas han probado el activo de baja intensidad que supone
hacer negocios online, aunque luego han descubierto que el inventario, los
almacenes y otro tipo de inversiones eran necesarios para ofrecer valor a los
clientes.

Los indicios del mercado de valores todavia han sido mas inestables.
Como respuesta al entusiasmo de los inversores por el crecimiento explosivo
de Internet, las cotizaciones en bolsa se desvincularon de los preceptos
basicos de la economia comercial. Dejaron de ofrecer una guia precisa sobre



el valor economico real que se estaba creando (o dejaba de crearse).
Cualquier empresa que haya tomado decisiones competitivas basandose en la
influencia del precio de las acciones a corto plazo o respondiendo a las
intuiciones de los inversores se ha colocado en una situacion de riesgo.

Los beneficios distorsionados, los costes y los precios de las acciones se
corresponden con la falta de fiabilidad de los marcadores financieros que han
adoptado las empresas. Los ejecutivos de las empresas que realizan negocios
en Internet han subestimado (muy convenientemente) las medidas
tradicionales de rentabilidad y valor econémico. En cambio, han hecho
hincapié en una definicion amplia del concepto de «ingresos», del nimero de
clientes o, lo que resulta aun mas sospechoso, en las medidas que podrian
algun dia cotejarse con los ingresos, como las cifras de usuarios tnicos («el
alcance»), el numero de visitantes a una web o los indices de «clicado». Los
enfoques propios de la contabilidad creativa también han proliferado. En
realidad, Internet ha dado pie a una variedad de nuevos parametros métricos
del rendimiento que guardan un parecido lejano con el valor econdmico,
como las medidas proforma de ingresos que eliminan los costes «no
recurrentes», por ejemplo, las adquisiciones. La dudosa relacion entre el
sistema de medicion y la rentabilidad real solo ha servido para ampliar las
seflales confusas con respecto a qué ha sucedido en el mercado de valores. El
hecho de que el mercado haya tomado en serio estos parametros ha revuelto
aun mas las aguas. Por todas estas razones, el verdadero rendimiento
financiero de muchos negocios relacionados con Internet es mucho peor de lo
que se piensa.

Alguien podria decir que la simple proliferacion de punto com es un
indicio del valor economico de Internet. Esta es una conclusion prematura.
Las punto com se han multiplicado rdpidamente por una razon primordial:
pudieron acceder a fuentes de capital sin tener que demostrar su viabilidad.
En vez de apuntar hacia un entorno de negocio saludable, el creciente nimero
de punto com en muchas industrias a menudo solo ha revelado la existencia
de barreras bajas de entrada, lo cual siempre indica una sefial de peligro.

Regreso a los pilares basicos



Resulta dificil llegar a una explicacion completa sobre el impacto de Internet
en el mundo de los negocios si nos fijamos solo en los resultados obtenidos
hasta este momento. Pero podemos llegar a dos grandes conclusiones.
Primera, que muchos negocios activos en Internet son negocios artificiales
que compiten con medios artificiales y se sustentan por un capital que hasta
hace poco estaba facilmente disponible. En segundo lugar, en los periodos de
transicion, como el que acabamos de atravesar, uno tiene la sensacion de que
existen nuevas normas respecto a la competitividad. Pero cuando las fuerzas
del mercado despliegan su fuerza, como ocurre ahora, las normas de antafio
recuperan su vigencia. La creacion del verdadero valor economico se
convierte una vez mas en el arbitro del éxito de un negocio.

El valor economico de una empresa no es mas que la brecha existente
entre el precio y el coste, y este se mide de forma segura segtin los indices de
rentabilidad prolongada. Para generar beneficios, reducir gastos o hacer algo
util con solo desplegar tecnologia Internet no es una muestra suficiente de
que se haya creado valor. La cotizacion actual en bolsa de una empresa no es
necesariamente un indicador de valor economico. El valor de las acciones es
una medida fiable de valor econémico solo a largo plazo.

Cuando pensamos en el valor economico, resulta de gran utilidad
realizar una distincion entre los usos de Internet (como operar en mercados
digitales, vender juguetes o jugar en bolsa) y las tecnologias de Internet
(como las herramientas para personalizar los sitios web o los servicios de
comunicacion en tiempo real), que pueden ser utilizados por muchos
usuarios. Muchos autores han apuntado al éxito de los proveedores de
tecnologia como muestra del valor econémico de Internet. Pero esta forma de
pensar es defectuosa. Son los usos de Internet los que en ultima instancia
crean valor economico. Los proveedores de tecnologia pueden prosperar
durante un tiempo independientemente de si los usos de Internet son rentables
o no. En periodos de intensa experimentacion, incluso los vendedores de
tecnologias fallidas pueden prosperar. Pero a menos que esos usos generen
ingresos sostenibles o ahorros como sobrante de su coste de aplicacion, la
oportunidad de los proveedores de tecnologia se resentira cuando las
empresas se den cuenta de que invertir mas no es viable economicamente.



Asi pues, ¢como podemos utilizar Internet para crear valor economico?
Para hallar una respuesta, primero debemos mirar mas alla de las sefales
inmediatas del mercado para fijarnos en los dos factores fundamentales que
determinan la rentabilidad:

» Estructura del sector, que determina la rentabilidad del competidor
medio.

» Ventaja competitiva sostenible, que permite a una empresa superar al
competidor medio.

Estos dos motores subyacentes de la rentabilidad son universales;
trascienden cualquier tecnologia o tipo de negocio. Al mismo tiempo, varian
ampliamente segtin el sector y la compafiia. Las clasificaciones amplias
supra-industriales tan comunes en la jerga de Internet, como negocio-a-
consumidor (o0 b2b) y negocio-a-negocio (b2c) carecen de sentido en relacion
a la rentabilidad. La posible rentabilidad solo puede entenderse cuando nos
fijamos en industrias y empresas concretas.

Internet y la estructura industrial

Internet ha creado algunas industrias nuevas, como las de subastas online y
los mercados digitales. Sin embargo, ha causado un gran impacto en permitir
la reconfiguracién de las industrias existentes que se han visto limitadas por
los elevados costes de la comunicacién, de recabar informaciéon o de realizar
ciertas transacciones. La educacion a distancia, por ejemplo, ha existido
desde hace décadas, y cerca de un millon de estudiantes se apuntan a cursos
por correspondencia al afio. Internet tiene la capacidad de ampliar de forma
significativa la educacion a distancia, pero no cred esa industria. Asimismo,
Internet ofrece una forma efectiva de pedir productos, pero la venta por
catdlogo con nudmeros de teléfono gratuitos y puntos de autoventa han
existido desde hace décadas. Internet solo ha cambiado la fachada de todo
este proceso.



Tanto si una industria es nueva como si no lo es, su atractivo estructural
esta determinado por las cinco fuerzas subyacentes de la competitividad: la
intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes, las barreras de
entrada a los aspirantes, la amenaza de los productos o servicios sustitutivos,
la capacidad de negociacion de los proveedores y la capacidad de
negociacion de los compradores. Ademas, estas fuerzas determinan de qué
modo el valor economico creado por un producto, servicio, tecnologia o
forma de competir se divide, por un lado, entre las compaiiias de un sector y,
por otro, entre los clientes, los proveedores, los distribuidores, los sustitutos y
los posibles aspirantes. Aunque algunos aseguran que el ritmo rapido del
cambio tecnologico actual hace que el analisis industrial sea menos valioso,
también cabe afirmar todo lo contrario. El analisis de estas cinco fuerzas pone
de relieve el atractivo fundamental de una industria, deja al descubierto
motores subyacentes de la rentabilidad media de la industria y ofrece
informacion sobre como evolucionara la rentabilidad en un futuro. Las cinco
fuerzas competitivas siguen determinando la rentabilidad aunque los
proveedores, los canales, los sustitutivos o los competidores cambien.

Debido a que la fortaleza de cada una de esas cinco fuerzas varia
considerablemente de una industria a otra, seria un error extraer conclusiones
generales sobre el impacto de Internet en la rentabilidad a largo plazo de una
industria; cada industria se ve afectada de distinta manera por estos factores.
Sin embargo, el analisis de una amplia gama de industrias en las que Internet
desempefia una funcién revela ciertas tendencias claras, tal como resume la
figura 4.1. Algunas de estas tendencias son positivas. Por ejemplo, Internet
tiende a enfriar la capacidad negociadora de los canales al ofrecer a las
empresas nuevas vias directas hacia los clientes. Internet también puede
incrementar la eficiencia de una empresa de varias maneras, ampliando el
tamafio general del mercado al mejorar su posicion en relacién a los
sustitutos tradicionales.

Pero la mayoria de tendencias son negativas. La tecnologia de Internet
proporciona a los compradores un acceso mas sencillo a la informacion sobre
productos y proveedores, realzando asi la capacidad de negociacion del
comprador. Internet mitiga la necesidad de factores como un canal
establecido de ventas o el acceso a cabales existentes, reduciendo las barreras



de entrada. Al permitir nuevos enfoques para satisfacer las necesidades y
llevar a cabo ciertas funciones, Internet crea nuevos sustitutivos. Puesto que
se trata de un sistema abierto, las empresas tienen mas dificultades en
conservar las ofertas patentadas, intensificando de este modo la rivalidad
entre competidores. El uso de Internet también tiende a ampliar el mercado
geografico, atrayendo a muchas mas compafiias hacia la competencia entre si.
Ademas, las tecnologias de Internet tienden a reducir los costes variables y a
encaminar las estructuras de coste hacia un coste fijo, creando asi una presion
mucho mayor en las empresas para que se dediquen a una competencia
destructiva de precios.

Aunque el despliegue de Internet puede ampliar el mercado, esa
expansion suele producirse a costa de la rentabilidad media. La gran paradoja
de Internet es que sus mayores ventajas —hacer disponible la informacion,
reducir las dificultades de compra, marketing y distribucion, permitir a los
compradores y vendedores que encuentren y realicen negocios entre si con
mayor facilidad— también complican el hecho de que las empresas las
capten en forma de beneficios.

FIGURA 4.1
Como Internet incide en la estructura de un sector
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Podemos observar esta dinamica en los concesionarios de automoviles.
Internet permite a los clientes recabar mucha informacion sobre los
productos, desde las especificaciones de cada coche y las estadisticas de
reparacion hasta los precios generales de los nuevos modelos y el valor
medio de los coches usados. Los clientes también pueden elegir entre muchas
mas opciones, no solo las que ofrecen los concesionarios locales. Puesto que
Internet reduce la importancia de la ubicacion geografica, al menos en cuanto
a las ventas iniciales, este amplia el mercado geografico de local a regional o
incluso nacional. Practicamente cada concesionario o grupo de
concesionarios se convierte en un posible competidor en el mercado.
Ademas, los concesionarios online tienen mas dificultades para diferenciarse,
puesto que carecen de rasgos distintivos como una sala de exposiciones,
personal especializado y departamentos de servicio al cliente. Si aumenta el



numero de competidores que vende productos poco diferenciados entre si, la
base de la competencia se decanta cada vez mas hacia el precio. Sin duda
alguna, el efecto neto en la estructura de la industria es negativo.

Esto no significa que cada sector en la que se aplique tecnologia Internet
acabe siendo poco atractivo. Hallamos un ejemplo de todo lo contrario en las
subastas por Internet. En estos casos, los clientes y los proveedores estan
fragmentados y por tanto carecen de escasa capacidad de influencia. Los
sustitutivos, como los anuncios clasificados y los mercadillos, tienen poco
alcance y no resultan muy practicos. Aunque las barreras de entrada son
relativamente modestas, las empresas pueden construir economias de escala,
tanto en el ambito de la infraestructura como, lo que es atin mas importante,
en la suma de muchos vendedores y compradores que impiden la entrada de
nuevos competidores o los dejan en desventaja. Por ultimo, la rivalidad en
esta industria ha sido definida —basicamente por eBay, el competidor
dominante— en funcién de si ésta ofrece un mercado sencillo en el que los
beneficios provengan de los valores que coticen en bolsa y de las ventas,
mientras que los clientes asumen el coste del transporte de la mercancia.
Cuando Amazon y otros rivales entraron en el negocio, ofreciendo subastas
gratis, eBay mantuvo sus precios y busco otras formas de atraer y conservar a
sus clientes. Como resultado de estas iniciativas, la competencia destructiva
basada en los precios —que es caracteristica de otros negocios online— se ha
evitado.

El papel de eBay en el negocio de las subastas nos ensefia una
importante leccion: que la estructura del sector no es fija, sino que se
conforma en gran medida por las decisiones que toman los competidores.
eBay ha actuado de una manera que fortalece la rentabilidad de su industria.
En cambio, Buy.com, un destacado minorista de Internet, actué de forma que
perjudic6 a su industria, por no mencionar los dafios causados a su potencial
para obtener una ventaja competitiva. Buy.com recaudé cien millones de
dblares en ventas en un tiempo récord, pero lo hizo definiendo la
competitividad exclusivamente en el precio. No solo vendio productos por
debajo del precio de coste total sino también por debajo del coste de los
articulos vendidos, con la vana esperanza de que recuperaria el dinero de otro
modo. La compafiia no tenia previsto convertirse en un proveedor de bajo



coste; en cambio, invirtié fuertemente en campafias de publicidad de marca y
evito las posibles fuentes de diferenciacion subcontratando todos los servicios
y ofreciendo un minimo de servicios al cliente. También renuncio a la
oportunidad de diferenciarse de sus competidores al no centrarse en la venta
de articulos concretos; pas6 rapidamente de la electronica, que era su
categoria inicial, a otras muchas categorias de producto en las que no contaba
con ofertas unicas. Aunque la empresa ha tratado desesperadamente de
afianzar su posicién, sus primeros pasos le han cobrado una factura muy cara.

El mito del que mueve primero

Debido a las implicaciones negativas de Internet en cuanto a su rentabilidad,
ia qué se debio6 tanto optimismo, incluso euforia, respecto a la adopcion de
esta tecnologia? Una de las razones es que todo el mundo tendia a centrarse
en lo que Internet podia hacer y en lo rapido que se extendia su uso, en vez de
analizar su incidencia en la estructura de la industria. Pero ese optimismo
también se debié a una creencia generalizada en que Internet desataria
fuerzas que realzarian la rentabilidad de la industria. Reinaba la creencia
general de que el despliegue de Internet incrementaria los costes de cambio y
que causaria grandes efectos en la red, lo cual proporcionaria ventajas
competitivas y una solida rentabilidad a quien moviera ficha primero. Estos
reforzarian estas ventajas al establecer rapidamente marcas solventes en la
nueva economia. El resultado de ello seria una industria atractiva para los
vencedores. Pero esta forma de pensar no se corresponde con un analisis
meditado.

Pensemos en los costes de cambio. Estos abarcan todos los costes que
asume un cliente al pasarse a un nuevo proveedor, e incluye todo: desde la
elaboracion de un nuevo contrato a la nueva introduccion de datos o aprender
a utilizar un producto o servicio distinto. A medida que los costes suben, el
poder de negociacién de los clientes baja y las barreras de entrada a una
industria suben. Aunque los costes de cambio no constituyen ninguna
novedad, algunos expertos han observado que Internet elevaria estos costes
de forma espectacular. Un comprador se acostumbrara a la interfaz de usuario



de una empresa y no querra asumir el coste de encontrar un sitio web
alternativo, porque tendria que registrarse de nuevo, aprender a utilizar un
nuevo entorno o, en el caso de los clientes industriales, deberia integrar los
sistemas de la empresa competidora a los suyos. Ademas, desde que el
comercio por Internet permite a una empresa recabar informacion sobre la
conducta compradora de los clientes, la empresa en cuestion podra servir
ofertas personalizadas, un servicio de mayor calidad; y ventajas de compra; y
esto es algo que los clientes no quieren perder. Cuando se habla de
«aferrarse» a los sitios web, la mayoria de entendidos en la materia se
refieren al coste elevado de cambiar de proveedor.

En realidad los costes de cambio son propensos a bajar cuando se
emplean plataformas de Internet, al menos en comparacién con las formas
tradicionales de hacer negocio, entre las cuales estan las generaciones
anteriores de sistemas de informacién como EDI. En Internet, los
compradores pueden a menudo cambiar de proveedor con un solo clic del
raton, y las nuevas tecnologias web estan reduciendo sistematicamente los
costes de cambio. Por ejemplo, las empresas como PayPal ofrecen servicios
de pago o divisas Internet (también conocidas como e-wallets) que permiten a
los clientes comprar en distintos sitios web sin tener que introducir sus datos
personales y sus numeros de tarjeta de crédito. Las herramientas de
consolidacion de contenidos, como OnePage, permiten a los usuarios evitar
tener que ir a ciertas web en repetidas ocasiones para recabar informacion, y
les permite disefiar paginas web personalizadas que extraen la informacion
que necesitan de distintos sitios de forma dinamica. La adopcion generalizada
de los estandares XML librara a las empresas de la necesidad de reconfigurar
los sistemas de pedidos y disefiar nuevos protocolos logisticos y de compras
cuando se cambia de proveedor.

Y qué ocurre con los efectos de red, en virtud de los cuales los
productos o servicios ganan valor a medida que mas clientes los utilizan?
Una serie de importantes aplicativos de Internet presentan efectos de red,
entre los cuales se incluye el correo electronico, la mensajeria instantanea, las
subastas y los chat.



Cuando estos efectos tienen un peso especifico, pueden crear economias
de escala por parte de la demanda y levantar barreras de entrada. Este hecho,
segun se ha comentado ampliamente, desata una competencia agresiva que
acaba con el dominio de una o dos compaiiias.

Pero no basta con que existan efectos de red; para interponer barreras de
entrada deben ser propietarias de su compafiia. La abertura de Internet, con
sus estandares y protocolos comunes y su facilidad de navegacion, hace
dificil que una sola empresa se haga con los beneficios de un efecto de red.
(America Online, que ha logrado proteger sus fronteras en su comunidad
online, es una excepcion, no la norma.) Incluso si una empresa es lo
suficientemente afortunada para controlar un efecto de red, ese efecto suele
disminuir los beneficios cuando existe una masa critica de clientes. Ademas,
los efectos de red estan sujetos a un mecanismo auto limitador. Un producto
0 servicio concreto atrae primero la atencion de los clientes a quienes mejor
satisface sus necesidades. A medida que va creciendo el nivel de penetracion
en el mercado, también perdera efectividad para satisfacer las necesidades del
resto de clientes en el mercado, lo cual ofrecerd un hueco de entrada a los
competidores, todos ellos con ofertas distintas. Por ultimo, crear un efecto de
red requiere una gran inversion que puede contrarrestar los beneficios del
futuro. El efecto de red es, en muchos aspectos, parecido a la curva de la
experiencia, que en teoria también facilitaba el dominio de la cuota de
mercado, en este caso, gracias a las ventajas en los costes. La curva de la
experiencia era una simplificacién, y perseguirla a toda costa de forma
exclusiva provoco efectos nocivos en muchas industrias.

También ha sido dificil consolidar marcas en Internet, tal vez porque la
falta de presencia fisica y de contacto humano directo hace que los negocios
virtuales sean menos tangibles para los clientes que los negocios
tradicionales. A pesar de las costosas campafias publicitarias, de los
descuentos en los productos y de los incentivos de compra, la mayoria de
marcas punto com no han llegado a gozar de la misma influencia que las
marcas establecidas, y solo han conseguido causar un modesto impacto en la
fidelidad y las barreras de entrada.



Otro mito que ha generado un entusiasmo infundado en Internet es que
contar con varios socios es una garantia de éxito para mejorar la economia de
la industria. Aunque la bisqueda de socios es una estrategia arraigada, el uso
de la tecnologia Internet le ha dado un nuevo impulso. Estas asociaciones
adoptan dos formas. La primera implica una nocién de complementariedad:
productos que se usan junto con el producto de otra industria. El software
informatico, por ejemplo, es un complemento al hardware de ordenador. Los
complementos han proliferado en el comercio por Internet porque las
compafiias han intentado ofrecer una amplia gama de productos, servicios e
informacion. Han buscado socios para ensamblar complementos, a menudo
con empresas que en realidad son sus competidoras, y este tipo de iniciativas
se han tenido por validas para acelerar el crecimiento de la industria y
alejarse de la competitividad destructiva y estrecha de miras.

Sin embargo, este enfoque revela una falta de comprension absoluta
sobre el papel de los productos complementarios en el ambito de la
competencia. Los complementos suelen ser importantes para el crecimiento
de una industria —los programas de contabilidad, por ejemplo, aceleraron la
expansion de la industria del ordenador personal— pero no guardan una
relacion directa con la rentabilidad de una industria. Aunque un sustituto
cercano reduce la posible rentabilidad, por ejemplo, un complemento cercano
puede ejercer una influencia positiva o negativa. Los complementos inciden
en la rentabilidad de la industria de manera indirecta a través de su influencia
sobre las cinco fuerzas competitivas. Si un complemento hace subir los costes
de cambio en todo el producto combinado, puede subir la rentabilidad. Pero
si un complemento ejerce una influencia estandarizadora en el producto de la
industria, como ha hecho el sistema operativo de Microsoft en el sector de los
ordenadores personales, entonces aumentara la rivalidad y disminuira la
rentabilidad.

La excesiva capacidad de asociacion con productores de complementos
en Internet también puede exacerbar los problemas estructurales de una
industria o bien mitigarlos. Como proliferan estas asociaciones, las empresas
tienden a parecerse unas a otras, lo cual estimula la rivalidad. En vez de
centrarse en sus propias metas estratégicas, las empresas se ven obligadas a
equilibrar los numerosos objetivos potencialmente conflictivos de sus socios



al tiempo que los educan sobre el negocio. A menudo la rivalidad se vuelve
mas inestable, y puesto que los productores de complementos pueden ser
competidores en potencia, aumenta la amenaza de entrada.

Otra forma habitual de asociacion es la subcontrataciéon. Las tecnologias
Internet han facilitado el hecho de que las empresas se coordinen con sus
proveedores, otorgando asi una especial vigencia al concepto de «empresa
virtual», es decir, un negocio creado basicamente de productos, componentes
y servicios comprados a terceros. Aunque la subcontratacion masiva puede
reducir los costes a corto plazo y mejorar la flexibilidad, también presenta un
lado oscuro en relacion a la estructura de la industria. Como los competidores
se vuelcan en los mismos vendedores, los insumos adquiridos se
homogenizan, erosionando asi las cualidades distintivas de la empresa e
incrementando la competitividad en los precios. La subcontratacion también
suele reducir las barreras de entrada porque un recién llegado solo necesita
ensamblar piezas compradas en vez de construirlas. Ademas, las compafiias
pierden el control de elementos importantes de su negocio, asi como
experiencia de crucial importancia en los componentes, el ensamblaje o los
cambios en los servicios a proveedores, lo cual refuerza su nivel de influencia
a largo plazo.

El futuro de la competitividad en Internet

Aunque cada industria se desarrollara a su manera, un analisis de las fuerzas
que inciden en la estructura de la industria indica que el despliegue de la
tecnologia Internet seguira ejerciendo presion en la rentabilidad de muchas
industrias. Pensemos en la intensidad de la competitividad, por ejemplo.
Muchas punto com estan saliendo del mercado, lo cual parece indicar que se
producira una consolidacion y se reducira la rivalidad. Aunque resulta
inevitable registrar cierta consolidacion entre los nuevos participantes,
muchas empresas establecidas estan familiarizadas con la tecnologia Internet
y estan desplegando sus aplicativos online. Con una combinacion de
empresas nuevas y viejas, y barreras de entrada que por lo general son bajas,



lo mas probable es que la mayoria de industrias acaben con un incremento
neto del nimero de competidores y se enfrenten a una rivalidad mas agresiva
que antes de la implantacion de Internet.

La influencia de los clientes también tendera a crecer. A medida que la
curiosidad inicial de los compradores hacia la web disminuya, las empresas
que ofrecen productos y servicios online tendran que demostrar que son
capaces de ofrecer ventajas reales. Muchos clientes parecen estar perdiendo
interés en servicios como Priceline.com, con sus subastas inversas, porque los
beneficios que ofrecen no se ven recompensados con las molestias que causa.
Como los clientes se han familiarizado con la nueva tecnologia, su lealtad a
sus proveedores iniciales también decae; al final, se dan cuenta de que no es
caro cambiar de proveedor.

Un cambio parecido incidira también en las estrategias basadas en la
publicidad. En estos momentos, los clientes de las agencias de publicidad son
muy selectivos en sus campanas, y la tasa de crecimiento de la publicidad
web es lenta. Los clientes podran seguir ejerciendo su capacidad de
negociacién para reducir significativamente los precios, ayudados e incitados
por los nuevos agentes de la publicidad en Internet.

Pero no todo son malas noticias. Algunos avances tecnologicos
ofreceran oportunidades para mejorar la rentabilidad. Las mejoras en la
imagen visual y la mayor accesibilidad del ancho de banda de bajo coste, por
ejemplo, facilitara el hecho de que los representantes del servicio al cliente, u
otros trabajadores de la empresa, hablen directamente con los clientes a través
de sus ordenadores. Los vendedores de Internet podran diferenciarse mejor y
desplazar la obsesion de los compradores con el precio. Los servicios de pago
automatico a través de los bancos pueden incrementar ligeramente los costes
de cambio. Sin embargo, en general, las nuevas tecnologias de la informacion
seguiran erosionando la rentabilidad al trasladar el poder a los clientes.

Para comprender la importancia de pensar en las consecuencias
estructurales a largo plazo de Internet, pensemos en el negocio de los
mercados digitales. Estos mercados automatizan las compras de una empresa
al unir bajo una misma plataforma electronica a varios compradores y
proveedores. Las ventajas para los compradores son un descenso de los
costes de transaccion, un mayor acceso a la informacién sobre precios y



productos, la facilidad de las compras de servicios relacionados con el
principal y, en ocasiones, la capacidad para incrementar el volumen. Los
beneficios para los proveedores son un descenso en los costes de venta, unos
costes de transaccion mas bajos, el acceso a mercados mas amplios y el
hecho de poder evitar a los canales de distribucion mas influyentes.

Desde un punto de vista de estructura de la industria, el atractivo del
mercado digital varia dependiendo de los productos implicados. FEl
determinante mas importante del potencial de beneficios en el mercado es el
poder intrinseco de los compradores y vendedores en una zona de producto
determinada. Si una de las dos partes se concentra o posee productos
diferenciados, obtendra poder de negociacion en el mercado y captara gran
parte del valor generado. Si los compradores y vendedores estan
fragmentados, entonces su capacidad de negociacion sera escasa, y el
mercado tendra mas opciones de ser rentable. Otro determinante importante
de la estructura de una industria es la amenaza de sustitucion. Si es
relativamente facil que los vendedores y los compradores tengan un trato
directo, o puedan levantar sus propios mercados especializados, entonces las
plataformas independientes de mercado en Internet no podran mantener los
niveles altos de beneficios. Por ultimo, la capacidad de crear barreras de
entrada es muy importante. Hoy en dia, con decenas de mercados
compitiendo en algunas industrias y con compradores y vendedores que
dividen sus articulos o ponen en marcha sus propios mercados para evitar que
un mercado gane capacidad de negociacion, es evidente que las barreras de
entrada modestas son un verdadero escollo a la rentabilidad.

La competitividad entre mercados digitales esta en plena fase de
transicion, y la estructura de la industria esta evolucionando. Gran parte del
valor econémico creado por las plataformas de mercado digital proviene de
los estandares que ellos mismos establecen, tanto en la plataforma
tecnologica subyacente como en los protocolos para conectar e intercambiar
informacion. Pero cuando estos estandares se colocan en su sitio, el valor
afladido del mercado puede ser limitado. Todo lo que los compradores o
proveedores ofrezcan a un mercado, como la informacion sobre las
especificaciones del pedido o la disponibilidad del inventario, puede
ofrecerse facilmente en sus propios sitios web. Los proveedores y los clientes



pueden empezar a actuar directamente online sin la necesidad de un
intermediario. Sin duda alguna, las nuevas tecnologias facilitaran a los
participantes la buisqueda y el intercambio de bienes e informacion entre si.

En algunas areas de producto, los mercados deberian gozar de ventajas
continuadas y de una atractiva rentabilidad. Las industrias fragmentadas
como la de los muebles y el sector inmobiliario, por ejemplo, podrian salir
ganando. Pueden surgir nuevas clases de servicios de valor afiadido que solo
un mercado independiente puede ofrecer. Pero en muchas areas de producto,
los mercados pueden verse superados por las transacciones directas o por la
fragmentacion de las operaciones de compra, informacion, financiacion y los
servicios logisticos. En otro sentido, pueden verse superados por algunos
participantes o asociaciones dentro de la misma industria que actien de
centros de coste. En estos casos, los mercados ofreceran un «bien publico»
valioso a los participantes pero ellos no cosecharan beneficios por mucho
tiempo. Ademas, a la larga, muchos compradores pueden retirarse de estos
mercados abiertos. Quiza prefieran centrarse en forjar relaciones cercanas y
patrimoniales con menos proveedores y empleen las tecnologias de Internet
para mejorar el rendimiento en aspectos concretos de esas relaciones.

Internet y la ventaja competitiva

Si la rentabilidad media esta bajo presion en muchas industrias influenciadas
por Internet, entonces las empresas tendran como objetivo primordial
separarse del grupo y ser mas rentables que el participante medio. La unica
forma de hacerlo es lograr una ventaja comparativa y prolongada —operando
a bajo coste, ofreciendo precios reducidos, o ambas cosas. Las ventajas en los
costes y los precios pueden lograrse de dos maneras. Una consiste en la
efectividad operativa: hacer lo mismo que hacen tus competidores, pero
mejor. Las ventajas en la efectividad operativa pueden adoptar distintas
formas, entre las cuales se encuentra una mejora en la tecnologia, insumos de
categoria superior, personal bien formado o una estructura de gestién mas
eficaz. La otra forma de lograr una ventaja comparativa es el posicionamiento
estratégico: actuar de forma distinta a los competidores, de modo que ello



ofrezca un tipo de valor unico a los clientes. Eso puede suponer que se
ofrezca una gama distinta de caracteristicas de producto, una variedad distinta
de servicios o combinaciones logisticas diferenciadas. Internet incide en la
efectividad operativa y el posicionamiento estratégico de muchas maneras
distintas. Complica el hecho de que las empresas puedan prolongar sus
ventajas operativas, pero presenta nuevas oportunidades para lograr o
fortalecer un posicionamiento estratégico distintivo.

Efectividad operativa

Internet es, posiblemente, la herramienta mas poderosa de la que disponemos
hoy en dia para mejorar la efectividad operativa. Al facilitar y acelerar el
intercambio de informacion en tiempo real permite aplicar mejoras en toda la
cadena de produccién de valor casi en cualquier empresa e industria. Puesto
que se trata de una plataforma abierta con estandares comunes, las empresas
suelen acceder a los beneficios que ofrece Internet con mucha menos
inversion de la que necesitaron las generaciones anteriores para beneficiarse
de la tecnologia de la informacion.

Sin embargo, la simple mejora de la efectividad operativa no
proporciona una ventaja comparativa. Las empresas solo obtienen esos
beneficios si son capaces de alcanzar y sostener niveles elevados de
efectividad operativa en relacion a sus competidores. Se trata de una situacion
sumamente compleja incluso en la mejor de las circunstancias. Cuando una
empresa establece una nueva «mejor practica», sus rivales tienden a copiarla
rapidamente. La competitividad entre mejores practicas desemboca en una
convergencia competitiva, puesto que muchas empresas hacen lo mismo de la
misma manera. Los clientes acaban tomando decisiones basadas en los
precios, lo cual socava la rentabilidad de la industria.

La naturaleza de las aplicaciones de Internet dificulta mas que nunca el
hecho de tener que mantener las ventajas operacionales. En generaciones
anteriores de tecnologia de la informacion, el desarrollo de los aplicativos
solia ser complejo, arduo, pesado y muy caro. Estos rasgos hacian dificil
obtener una ventaja en el terreno de las TI, pero también entorpecian la



imitacion de esos sistemas de informacion por parte de los competidores. La
popularizacion de Internet, junto con los avances en la arquitectura software,
las herramientas de desarrollo y la modularidad, permite que las empresas
disefien e implementen aplicativos. La cadena de almacenes CVS, por
ejemplo, pudo desplegar un complejo aplicativo de abastecimiento en Internet
en solo sesenta dias. A medida que descienden los costes fijos del desarrollo
de sistemas, también caen las barreras que dificultan la imitacion.

Hoy en dia, casi todas las empresas estan desarrollando tipos parecidos
de aplicaciones en Internet, a menudo basandose en paquetes genéricos
ofrecidos por terceros. L.a mejora que resulta en la efectividad operativa sera
ampliamente compartida, ya que las compaiiias convergen en los mismos
aplicativos y con los mismos beneficios. Muy de vez en cuando, las empresas
pueden obtener ventajas duraderas del despliegue de aplicativos de alta
calidad.

Posicionamiento estratégico

Cuando resulta dificil mantener las ventajas operativas, el posicionamiento
estratégico se convierte en un factor muy importante. Si una empresa no
puede ser mas efectiva a nivel operativo que sus rivales, la unica forma de
generar mas valor econdémico es obtener una ventaja en los costes o un
margen Optimo en los precios al competir con sello propio. Resulta ironico,
pero hoy en dia las empresas definen la competitividad en Internet en funcion
de la efectividad operativa. Como creen que no existen ventajas sostenibles,
buscan la velocidad y la agilidad con la esperanza de estar un paso por
delante de la competencia. Por supuesto, este enfoque se convierte en una
profecia que se alimenta a si misma. Sin una direccion estratégica
diferenciada, la velocidad y la flexibilidad no conducen a ninguna parte.
Apenas se crean ventajas competitivas tnicas, o las mejoras son genéricas y
no pueden sostenerse.

Tener una estrategia es cuestion de disciplina. Requiere aprender a
concentrarse en la rentabilidad y no solo en el crecimiento, capacidad para
definir una proposicién tnica de valor y disposicion para tomar decisiones



dificiles a la hora de decidir lo que no hay que hacer. Una empresa debe
mantener el rumbo, incluso en los momentos de confusién, al tiempo que
mejora y amplia constantemente su posicionamiento unico. La estrategia va
mas alla de la consecucion de las mejores practicas. Implica la configuracién
de una cadena de produccion de valor personificada —la serie de actividades
necesarias para producir y entregar un producto o servicio— que permita a
una compafiia ofrecer un valor tnico. Ademas, la cadena de produccion de
valor debe estar altamente integrada para que pueda defenderse por si sola.
Cuando las actividades de una empresa encajan como un sistema que se
refuerza a si mismo, cualquier competidor que desee imitar una estrategia
debe replicar todo el sistema en vez de copiar una o dos caracteristicas
modestas del producto o las formas de llevar a cabo ciertas actividades.
(Véase el recuadro «Los seis principios del posicionamiento estratégico».)

Los seis principios del posicionamiento estratégico

Para establecer y mantener un posicionamiento estratégico unico,
una empresa debe seguir seis principios fundamentales.

Primero, debe empezar con el objetivo correcto: grandes beneficios
a largo plazo sobre la inversion. Solo si la estrategia se afianza en la
rentabilidad sostenida podra generarse auténtico valor econémico. El
valor econémico se crea cuando los clientes estan dispuestos a pagar un
precio por un producto o servicio que excede el coste de producirlo.
Cuando los objetivos se definen en funcion del volumen o del liderazgo
en la cuota de mercado, y se supone que de ello se derivaran beneficios,
entonces las estrategias resultan ser insuficientes. Lo mismo ocurre
cuando las estrategias responden a los supuestos deseos de los
inversores.

Segundo, la estrategia de una compafiia debe permitirle ofrecer una
proposicion de valor, o conjunto de beneficios que son distintos del de
los competidores. En estos casos, la estrategia no es una busqueda de la



mejor forma universal de competir ni un esfuerzo por serlo todo para los
clientes. Define un concepto de competitividad que otorga valor unico a
una serie de usos particulares o a un conjunto determinado de clientes.

Tercero, la estrategia necesita quedar reflejada en una cadena de
produccion de valor distintivo. Para establecer una ventaja competitiva
sostenible, una empresa debe realizar distintas actividades que sus
rivales o realizar actividades parecidas de distinta manera. Una empresa
debe configurar el modo en que dirige su fabricacién, su logistica, la
entrega de los servicios, el marketing, la gestion de los recursos
humanos, etcétera, de manera distinta a la de sus rivales, y luego debe
adaptarla a su proposicion unica de valor. Si una empresa se centra en
adoptar las mejores practicas, acabara copiando el modo de proceder de
sus competidores, y ello le impedira obtener una ventaja.

Cuarto, las estrategias solidas requieren decisiones 'y
compensaciones. Una empresa debe abandonar o renunciar a algunos
rasgos del producto, servicio o actividad para erigirse como unica ante
las demas. Estas compensaciones en el producto y en la cadena de
produccion de valor son lo que convierte a una empresa en una
verdaderamente distinta. Cuando las mejoras en el producto o en la
cadena de producciéon de valor no requieren este tipo de
compensaciones, acaban convirtiéndose en nuevas y mejores practicas a
imitar porque los competidores pueden aplicarlas sin sacrificar sus
formas de competir. Tratar de serlo todo para todos los clientes garantiza
que una empresa carezca de ventajas comparativas.

Cinco, la estrategia define el modo en que todos los elementos de
esa empresa encajaran. Una estrategia implica la toma de decisiones
independiente a lo largo de la cadena de produccion de valor; todas las
actividades de una compafiia deben reforzarse mutuamente. Por
ejemplo, el disefio del producto de una empresa deberia reforzar su
enfoque al proceso de fabricacién, y ambos deberian redundar en el
modo en que esta dirige sus servicios post-venta.

Este encaje no solo incrementa la ventaja competitiva, sino que
también hace que una estrategia sea mas dificil de imitar. Los rivales
pueden copiar una actividad o una caracteristica de un producto con



relativa facilidad, pero tendran serias dificultades en duplicar todo un
sistema entero de competitividad. Sin ese encaje, las mejoras discretas
en la fabricacion, el marketing o la distribucion de equiparan sin
mayores problemas.

Por ultimo, la estrategia implica una continuidad de direccion. Una
empresa debe definir una proposicion distintiva de valor que la
represente, aunque ello signifique renunciar a ciertas oportunidades. Sin
una direccién continuada, resulta dificil que las empresas desarrollen
activos y habilidades tnicas o se forjen una reputacion con los clientes.
La frecuente «reinvencién» de las empresas suele indicar una filosofia
estratégica débil y ser una garantia de mediocridad. La mejora
continuada es una necesidad, pero siempre debe estar guiada por una
direccion estratégica.

La ausencia de estrategia

Muchos de los pioneros del negocio de Internet, tanto las punto com como las
empresas establecidas, han competido de maneras que vulneran casi todos los
preceptos de la buena estrategia. En vez de centrarse en los beneficios, han
intentado optimizar los ingresos y la cuota de mercado a toda costa,
persiguiendo a los clientes de forma indiscriminada con descuentos, ofertas,
incentivos y grandes campafias de publicidad. En vez de concentrarse en
ofrecer un valor real que obtenga un precio atractivo de los clientes, han
tratado de captar los ingresos indirectos de fuentes como la publicidad y las
tarifas de acceso por «clicado» de sus socios comerciales en Internet. En vez
de contrarrestar ciertos aspectos entre si, se han apresurado a ofrecer todos
los productos, servicios o tipos de informacion posibles. En vez de
confeccionar una cadena unica de valor, han imitado las actividades de los
rivales. En vez de construir y mantener el control sobre los activos
patrimoniales y forjar canales de distribucién, han formado un sinfin de
asociaciones y relaciones de subcontratacion, lo cual erosiona aun mas sus
posibles elementos distintivos. Aunque es cierto que algunas compaiiias han
evitado estos escollos, existen excepciones a la norma.



Al ignorar la estrategia, muchas empresas han socavado la estructura de
sus industrias, han acentuado la convergencia competitiva y han reducido su
probabilidad y la de otros de obtener una ventaja competitiva. Han activado
un tipo de competencia destructiva de suma cero que confunde la captacion
de clientes con la creacion de rentabilidad. Y lo que es atn peor, el precio se
ha definido como la variable competitiva primaria, si no la inica. En vez de
hacer hincapié en la capacidad de Internet de reforzar cualidades como la
conveniencia, el servicio, la customizacion y otras formas de valor que
justifican los precios atractivos, las compafilas han convertido Ia
competitividad en una carrera descendente. Cuando esta se define de este
modo, resulta muy dificil volver atras. (Véase el recuadro «Palabras para los
incautos: el 1éxico destructivo de Internet».)

Incluso las empresas bien gestionadas y establecidas han perdido un
poco el norte con la implantacién de Internet. Algunas se han olvidado de qué
representan o qué las hace unicas, y se han apresurado a implementar
modernos aplicativos en Internet y a copiar el tipo de producto que ofrecen
las punto com. Los lideres de la industria han comprometido sus ventajas
competitivas al entrar en segmentos de mercado en los que aportan muy poco
valor distintivo.

Palabras para los incautos: el Iéxico destructivo de Internet

El enfoque equivocado a la competitividad que caracteriza a los
negocios de Internet ha quedado reflejado en el lenguaje que se emplea
para definirlo. En vez de referirse a la estrategia y a la ventaja
competitiva, las punto com y otros participantes en Internet se refieren a
los «modelos de negocio». Este cambio aparentemente inofensivo de
terminologia resulta muy elocuente. La definicion de un modelo de
negocio es bastante confusa. A menudo, parece referirse a un vago
concepto de la forma que tiene una empresa de hacer negocios y generar
beneficios. Pero tener simplemente un modelo de negocio es un baremo
muy bajo para crear una empresa. Generar ingresos esta muy lejos de
crear valor econémico, y ningin modelo de negocio puede evaluarse



independientemente de la estructura industrial. El enfoque del
management desde el punto de vista del modelo de negocio se convierte
en una invitacion al pensamiento defectuoso y al autoengario.

Otros vocablos del 1éxico de Internet también tienen desgraciadas
consecuencias. Los términos «e-business» y «e-estrategia» han sido
especialmente problematicos. Animar a los directivos a ver sus
operaciones en Internet como aisladas del resto del negocio puede
llevarlos a adoptar enfoques simplistas de la competencia en Internet y a
incrementar la presion para competir imitando. Las empresas
establecidas no logran integrar Internet en sus estrategias probadas y por
tanto nunca capitalizan sus ventajas mas importantes.

El movimiento de Merrill Lynch para imitar a las ofertas online de bajo
coste de sus rivales comerciales, por ejemplo, amenaza con socavar su
ventaja mas preciada: la pericia de sus corredores de bolsa. Muchas
compaiias establecidas, reaccionando al entusiasmo de los inversores, han
ensamblado a toda prisa varias unidades dedicadas a Internet en un esfuerzo
inutil por incrementar su valor en el mercado de valores.

No tiene por qué ser asi, y de hecho no debe serlo en un futuro. Respecto
de reforzar una estrategia distintiva, las actividades a medida y el encaje de
los distintos elementos de la empresa, podemos afirmar que Internet ofrece
una plataforma tecnol6gica mas 6ptima que las anteriores generaciones de T1.
De hecho, las TI actuaron en contra de la estrategia en el pasado. Los
aplicativos prefabricados de software eran dificiles de personalizar, y a
menudo las empresas se veian obligadas a cambiar el modo en que llevaban a
cabo sus actividades para amoldarse a las «mejores practicas» inherentes en
el software. También era muy dificil conectar las distintas aplicaciones entre
si. Los sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP) unian a
distintas actividades entre si, pero también aqui las empresas se veian
obligadas a adoptar su forma de hacer las cosas al software en cuestion.
Como resultado de ello, la TT ha contribuido a estandarizar las actividades y a
acelerar la convergencia competitiva.



La arquitectura de Internet, junto con otras mejoras en las herramientas
arquitecténicas y de desarrollo, ha transformado a las TI en herramientas
mucho mas poderosas de estrategia. Resulta mucho mas facil personalizar los
aplicativos de Internet al posicionamiento estratégico y unico de una
compafiia. Al ofrecer una plataforma comun de TI a lo largo de la cadena de
calor, la arquitectura y los estandares de Internet también permiten construir
sistemas verdaderamente integrados y personalizados que refuercen el encaje
entre distintas actividades. (Véase el recuadro «Internet y la cadena de
produccion de valor».)

Sin embargo, para obtener estas ventajas, las empresas necesitan detener
su fiebre de adoptar aplicativos genéricos prefabricados y personalizar su
despliegue de la tecnologia Internet a sus estrategias concretas. Aunque sigue
siendo mas dificil personalizar los aplicativos prefabricados, la dificultad
intrinseca de la labor contribuye a la sostenibilidad de la ventaja competitiva
que se deriva de ella.

Internet como complemento

Con el fin de capitalizar el potencial estratégico de Internet, los ejecutivos y
los empresarios por igual deberan cambiar sus puntos de vista. Se ha dado
por sentado que Internet es un medio canibal que se dedicara a sustituir las
formas tradicionales de hacer negocio y que hara peligrar los beneficios
tradicionales. Estos comentarios resultan exagerados. No cabe duda de que
pueden existir verdaderas contrapartidas entre Internet y las actividades
tradicionales.

Internet y la cadena de produccion de valor

La herramienta basica para comprender la influencia de la
tecnologia de la informacién en las empresas es la cadena de produccion
de valor, es decir, el conjunto de actividades a través de las cuales un
producto o servicio se crea y se entrega a los clientes. Cuando una



empresa compite en una industria, realiza una serie de actividades de
creacion de valor que son discretas pero estan interconectadas, como el
funcionamiento de un equipo de ventas, la fabricacion de un
componente o la entrega de productos. Estas actividades poseen puntos
de conexion con las actividades de los proveedores, los canales de
distribucion y los clientes. La cadena de producciéon de valor es un
marco para identificar todas estas actividades y analizar el modo en que
inciden en los costes de una compaiiia y el valor que se ofrece a los
compradores.

Puesto que toda actividad implica la creacion, el procesamiento y la
transmision de informacion, la tecnologia de informacion ejerce una
poderosa influencia en la cadena de produccion de valor. La ventaja
especial de Internet es la capacidad de relacionar una actividad con las
demas y poner a disposicion de todo el mundo la informacion en tiempo
real que se crea en un ambito o actividad, tanto dentro de la empresa
como en los proveedores, los canales de distribucion y los clientes. Al
incorporar un conjunto comun y abierto de protocolos de comunicacion,
la tecnologia Internet ofrece una infraestructura estandarizada, una
interfaz intuitiva de navegacion para tener acceso a la informacion, la
comunicacion bidireccional y la conectividad. Todo ello a un coste
mucho mas bajo que las redes privadas y el intercambio electronico de
datos, o el IED.

Muchos de los aplicativos mas importantes de Internet en la cadena
de produccion de valor aparecen reflejados en la figura de la siguiente
pagina. Algunos implican el traslado de actividades fisicas a una
plataforma online, mientras que otros exigen que algunas actividades
fisicas sean mas rentables.

A pesar de todo su poderio, Internet no representa una rotura con el
pasado; podriamos definirlo como la ultima fase en la continua
evolucion de la tecnologia de la informacion.@ De hecho, las
posibilidades tecnologicas disponibles hoy en dia no solo se derivan de
la arquitectura de Internet, sino también de los avances tecnologicos
complementarios, como el escaner, la programacion orientada a objetos,
las bases de datos relacionales y la comunicacion sin cables.



Para ver el modo en que estas mejoras tecnologicas incidiran en la
cadena de produccion de valor, conviene recuperar cierta perspectiva
histérica.b La evolucién de la tecnologia de la informacién en los
negocios puede concebirse en funcion de cinco estados que se solapan;
cada uno de ellos evoluciono6 a partir de las limitaciones que planteaba la
generacion anterior. Los primeros sistemas de TI automatizaban
transacciones discretas como las entradas de pedidos y la contabilidad.
El siguiente paso reforzo la automatizacion y la mejora funcional de
actividades como la gestion de recursos humanos, las operaciones de los
equipos de ventas y el disefio de productos.
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El tercer paso, que esta siendo acelerado por Internet, implica una
integracion entre actividades, como unir las actividades de venta con el
procesamiento de pedidos. Se vinculan multiples actividades a través de
herramientas como la gestién de la relacion con el cliente (GRC),
gestion de la cadena de suministro (GCS) y los sistemas de planificacion
de recursos de la empresa (PRE). El cuarto paso, que actualmente se
encuentra en su fase inicial, permite la integracion de la cadena de valor
y todo el sistema de valores; es decir, al conjunto de cadenas de valor en
una industria entera, abarcando las franjas de proveedores, canales y
clientes. Los GCS y GRC estan empezando a confluir entre ellos, al
igual que las aplicaciones de principio a fin que incluyen a clientes,
canales y proveedores vinculan sus pedidos, por ejemplo, a la
fabricacion, el abastecimiento y a la entrega del servicio. No tardara en
integrarse el desarrollo de productos, que siempre se ha mantenido al
margen del proceso. Los complejos modelos de producto se
intercambiaran entre las partes, y el abastecimiento en Internet dejara de
basarse en productos estandar para ofrecer piezas mas sofisticadas.

En el préximo paso, el quinto, la tecnologia de la informacién se
utilizara no solo para relacionar a las distintas actividades y participantes
en el sistema de valor, sino para sacar el maximo provecho de su
funcionamiento en tiempo real. Se tomaran decisiones basandose en
informacion procedente de miultiples actividades y empresas. Las
decisiones sobre la  produccion, por ejemplo, calcularan
automaticamente la capacidad disponible en distintas plantas asi como
las existencias de multiples proveedores. Aunque las primeras
aplicaciones de este quinto nivel requeriran una optimizacion
relativamente sencilla del aprovisionamiento, la produccién, la logistica
y las transacciones en los servicios, los niveles profundos de
optimizacion implicaran también al disefio del producto. Por ejemplo, el
disefio del producto se mejorara y se adaptara al cliente basandose en
informacion procedente no solo de las fabricas y los proveedores, sino
también de los propios clientes.



No obstante, debemos contemplar el poder de Internet en la cadena
de valor. Aunque las aplicaciones de Internet ejercen una influencia
importante en el coste y la calidad de las actividades, no son la tnica
influencia ni tampoco la mas dominante. Los factores convencionales
como la escala, la pericia de los trabajadores, la tecnologia del producto
y de los procesos, asi como la inversion en activos fisicos también
ejercen una influencia relevante. Internet tiene una capacidad
transformadora en algunos sentidos, pero muchas fuentes tradicionales
de ventaja competitiva permanecen intactas.

a. Véase M.E. Porter y V.E. Millar, “How Information Gives You
Competitive Advantage”, (HBR julio-agosto 1985) para un marco que
ayude a contextualizar la actual influencia de Internet.

b. Este debate procede de la investigacion del autor en colaboracion
con Philip Bligh.

En la industria discografica, por ejemplo, la distribuciéon de musica
online puede reducir la necesidad de activos en la produccion de CD. Sin
embargo, en conjunto, las compensaciones son modestas en la mayoria de
industrias. Aunque Internet sustituira a ciertos elementos de las cadenas de
valor en la industria, el canibalismo de la cadena de valor apenas se
producira. Incluso en el negocio de la musica, muchas actividades
tradicionales —como descubrir y promocionar a los nuevos artistas de
talento, producir y grabar la musica y asegurar su retransmision al ptublico—
seguira siendo muy importante.

El riesgo de que surjan conflictos en la cadena puede resultar exagerado.
A medida que han ido proliferando las ventas online, los canales tradicionales
que en un principio se mostraban escépticos con respecto a Internet han
acabado aceptandolo. Lejos de acaparar estos canales, la tecnologia de
Internet puede ampliar oportunidades para muchos de ellos. La amenaza de
una falta de mediacion en los canales parece ser mucho mejor de lo que se
predijo en un principio.



De hecho, no es infrecuente que los aplicativos de Internet aborden
actividades que, aunque sean necesarias, no son decisivas para la
competencia; por ejemplo, informar a los clientes, procesar transacciones, y
abastecerse de insumos. Los activos corporativos mas importantes (personal
especializado, tecnologia propia de los productos, sistemas eficientes de
logistica) permanecen intactos, y a menudo son lo suficientemente sélidos
como para conservar las ventajas competitivas existentes.

En muchos casos, Internet sirve de elemento complementario, no
canibal, de las actividades tradicionales de las empresas y sus formas de
competir. Pensemos en Walgreens, la cadena farmacéutica mas destacada de
Estados Unidos. Walgreens lanzo un sitio web que ofrece a los clientes un
gran caudal de informacion y les permite hacer pedidos online. Lejos de
engullir los comercios de la empresa, el sitio web ha reforzado su valor. Un
noventa por ciento de los clientes que realizan pedidos a través del sitio web
prefieren recoger sus recetas en su farmacia mas cercana en vez de recibir su
pedido en casa. Walgreens ha descubierto que su extensa red de tiendas sigue
siendo una poderosa ventaja competitiva, a pesar de que algunos de sus
pedidos se hagan online.

Otro buen ejemplo de ello es W.W. Grainger, un distribuidor de
productos de mantenimiento y recambios para empresas. Actia como
intermediario y posee almacenes en todo el pais. Grainger parece un caso de
libro sobre como una empresa de la «vieja» economia estaba destinada a ser
obsoleta por efecto de Internet. Pero Grainger se neg6 a aceptar que Internet
socavara su estrategia. Decidio coordinar una agresiva campafa online junto
con su negocio tradicional. Los resultados por el momento son muy
elocuentes. Los clientes que compran online siguen comprando a través de
otros medios. Grainger calcula que se ha registrado un crecimiento adicional
del nueve por ciento en ventas en los clientes que utilizan el canal online en
comparacion con las ventas estandar de clientes que emplean los medios
tradicionales. Grainger, como Walgreens, ha descubierto que los pedidos web
incrementan el valor de las tiendas fisicas. Al igual que los compradores de
farmacos prescritos, los clientes de suministros industriales suelen requerir el
material de forma inmediata. Resulta mas rapido y barato recoger sus pedidos
en una tienda Grainger que esperar a la entrega. Integrar el sitio web y las



distintas tiendas no solo incrementa el valor general a los clientes, sino que
también reduce costes para Grainger. Por definicion, resulta mucho mas
eficiente aceptar y procesar pedidos por la web que a través de los métodos
tradicionales, pero resulta mas eficiente llevar el grueso de los productos a los
puntos de venta que enviarlos a los clientes por separado desde un almacén
central.

Grainger también descubrio que su catalogo impreso incrementaba las
ventas online. El primer instinto de muchas empresas es eliminar los
catalogos impresos cuando su contenido se traspasa al sitio web. Pero
Grainger sigue publicando su catalogo y ha descubierto que, cada vez que
sale uno nuevo, se incrementan los pedidos online. El catalogo ha demostrado
ser una herramienta 6ptima para fomentar el sitio web a la vez que sigue
siendo una forma practica de transmitir informacion a los clientes.

En algunas industrias, el uso de Internet representa solo un cambio muy
modesto de practicas arraigadas en la empresa. Para los minoristas de venta
por catalogo como Lands’ End, los proveedores de servicios de intercambio
de datos electrénicos como General Electric, fabricantes como Geico y
Vanguard, asi como para otros muchos tipos de empresas, hacer negocios por
Internet se parece bastante a hacerlo por la via tradicional. En estas industrias,
las compaifiias establecidas disfrutan de sinergias particularmente importantes
entre sus operaciones online y las tradicionales, lo cual dificulta el hecho de
que las punto com compitan con ellas. Si analizamos los segmentos de
industrias con caracteristicas parecidas a las que aceptan negocios online —
donde los clientes estan dispuestos a prescindir del servicio personal y de la
entrega inmediata para ganar accesibilidad o precios mas bajos, por ejemplo
— también obtendremos una idea clara a la hora de calcular las dimensiones
y oportunidades que ofrece Internet. Por ejemplo, en el negocio de los
farmacos prescritos, los pedidos por correo representaban solo un trece por
ciento de todas las compras a finales de la década de los noventa. Aunque las
farmacias online pueden atraer a mas clientes que por venta por catalogo
convencional, es poco probable que reemplacen a los puntos fisicos de venta.

Las actividades virtuales no erradican la necesidad de contar con las
actividades fisicas, sino que a menudo refuerzan su importancia. La
complementariedad entre Internet y las actividades tradicionales surge por



una serie de razones. En primer lugar, introducir aplicaciones de Internet en
una actividad suele ser exigente para las actividades fisicas del resto de la
cadena de valor. Los pedidos directos, por ejemplo, realzan la importancia de
un buen funcionamiento de los almacenes y la logistica de envio. En segundo
lugar, utilizar Internet en una actividad puede tener consecuencias en todo el
sistema, porque requiere actividades fisicas nuevas o mejoradas que no han
sido previstas. Los servicios de ofertas de empleo en Internet, por ejemplo,
han reducido bastante el coste de contactar con los candidatos a un puesto,
pero también llegan muchos mas curriculums por via electrénica. Como a los
aspirantes a un puesto de trabajo les resulta facil enviar sus curriculums por
Internet, ello obliga a los empresarios a rebuscar entre un monton de
candidatos inadecuados. Los costes afiadidos invisibles, que a menudo tienen
que ver con actividades fisicas, pueden pesar mas que los ahorros
superficiales. Es una dinamica recurrente en los mercados digitales. Los
proveedores son capaces de reducir el coste transaccional de aceptar pedidos
cuando pasan a la plataforma online, pero a menudo tienen que responder a
muchos pedidos adicionales de informacion y presupuestos que, a la vez,
suponen una carga adicional a las actividades tradicionales. Estos efectos del
sistema demuestran que las aplicaciones de Internet no son tecnologias
independientes, sino que deben integrarse en la cadena general de valor.

En tercer lugar, la mayoria de aplicaciones en Internet tiene algunos
inconvenientes en comparacion con los métodos convencionales. Aunque la
tecnologia de Internet puede resultar muy util hoy en dia y sin duda alguna
mejorara en el futuro, no puede hacerlo todo. Entre sus limitaciones estan:

* Los clientes no pueden analizar fisicamente, tocar ni probar los productos.
Tampoco pueden utilizarlos o repararlos a distancia.

» La transferencia de conocimiento se limita al conocimiento codificado,
sacrificando asi la espontaneidad y el criterio que son la consecuencia de
una interaccion con personal cualificado.

* La capacidad de aprender de proveedores y clientes (mas alla de sus
habitos de compra) se ve limitada por la falta de contacto cara a cara.



« La falta de contacto humano con el cliente elimina una poderosa
herramienta para incitar a comprar, negociar las condiciones, ofrecer
consejo, y cerrar tratos.

« Se producen retrasos cuando se navega por Internet y se busca
informacion, requisitos indispensables cuando se compra directamente
en la web.

* Se requieren costes logisticos adicionales para reunir, embalar y trasladar
pequerios paquetes.

» Las empresas no pueden aprovecharse de las funciones no transaccionales
de bajo coste que realizan los equipos de ventas, los canales de
distribucion, y los departamentos de compras (como los que ofrecen
servicios restringidos y funciones de mantenimiento en la pagina web
dedicada al servicio al cliente).

« La ausencia de instalaciones fisicas circunscribe algunas funciones y
reduce una forma de reforzar la imagen y asentar el rendimiento.

» Atraer a nuevos clientes es dificil debido a la enorme cantidad de
informacion disponible y de opciones de compra.

Las actividades tradicionales, a menudo modificadas de uno u otro
modo, pueden compensar estos limites, al igual que los inconvenientes a los
métodos tradicionales —como una falta de informacién a tiempo real, el
coste elevado de la interaccion cara a cara, el alto precio de producir
versiones fisicas de la informacién— puede contrarrestarse por los métodos
en Internet. De hecho, con frecuencia, una aplicacién en Internet y un método
tradicional se benefician entre si. Por ejemplo, muchas empresas han
descubierto que los sitios web que proporcionan informaciéon sobre el
producto y ofrecen la posibilidad de realizar pedidos directos ganan en
rendimiento de sus equipos tradicionales de ventas, porque acaban siendo
mas productivos y valiosos. El equipo de ventas puede compensar las
limitaciones del sitio web al ofrecer asesoramiento personalizado y un
servicio post venta, por ejemplo. Y la web puede favorecer la productividad
del equipo de ventas al automatizar el intercambio de informacion rutinaria y



servir como nuevo conducto eficiente de mas pedidos. El encaje entre las
actividades de la empresa, la piedra angular del posicionamiento estratégico,
se fortalece de este modo al desplegar la tecnologia de Internet.

Cuando los directivos empiecen a ver el potencial de Internet como
herramienta complementaria, en vez de canibal, adoptaran un enfoque muy
distinto a la organizacion de sus iniciativas online. Muchas empresas
establecidas, convencidas de que la nueva economia opera con unas normas
distintas, implantaron sus operaciones de Internet en unidades separadas del
resto. El miedo al canibalismo, segtin alegaban, frenaria a la organizacion de
implantar tecnologias de Internet de forma agresiva. Contar con una unidad
separada también resultaba util para las relaciones con los inversores,
facilitaba las ofertas publicas iniciales, la localizacion de stocks, y los
productos derivados, permitiendo asi a las empresas beneficiarse del anhelo
del mercado por hacer negocios en Internet al tiempo que se ofrecian
incentivos especiales para atraer al nuevo talento Internet.

Pero la separacion organizativa, aunque sea comprensible, suele
repercutir negativamente en la capacidad de las empresas para obtener
ventajas competitivas. Al crear estrategias de Internet por separado en vez de
integrarlo a la estrategia general, las empresas no lograron capitalizar sus
activos tradicionales, reforzaron la competencia del «yo también», y
aceleraron la convergencia competitiva. La decisiéon de Barnes & Noble de
establecer Barnesandnoble.com como una organizacion separada de la
principal es un ejemplo elocuente de ello. Impidio que la tienda online
capitalizara las distintas ventajas que ofrecia la red de puntos de venta, lo cual
favorecio a Amazon.

En vez de concebirse como un aislamiento, la tecnologia Internet
deberia ser responsabilidad de las unidades mas importantes de todos los
sectores de una empresa. Con la ayuda del personal especializado en
tecnologias de la informacién y un equipo de asesores externos, las empresas
deberian emplear la tecnologia de forma estratégica para reforzar el servicio,
incrementar la eficiencia y realzar los puntos fuertes existentes. Aunque en
algunos casos puede convenir separar las unidades, todos los miembros de la
organizacion deben tener un incentivo para participar en el éxito de la
tecnologia de Internet.



El fin de la nueva economia

A menudo, Internet no altera por completo a las industrias existentes o a las
empresas establecidas. Rara vez anula las fuentes mas importantes de ventaja
competitiva en una industria; en muchos casos suele reforzar estas fuentes.
Ademas, como todas las empresas han acabado aceptando la tecnologia de
Internet, este se neutralizara como fuente de ventajas. Las aplicaciones
basicas de Internet seran el pan de cada dia: las empresas no podran
sobrevivir sin ellas, pero tampoco obtendran ningtin beneficio en virtud de
ellas. Las ventajas competitivas mas solidas surgiran de los puntos fuertes
tradicionales, como la unicidad de los productos, el porcentaje de patentes,
las actividades fisicas distintivas, un conocimiento elevado del producto y un
servicio de personal competente y bien avenido. La tecnologia de Internet
puede fortalecer estas ventajas, uniendo las actividades de una empresa a un
sistema atn mas distintivo, pero es poco probable que las suplante.

En ultima instancia, las estrategias que integran Internet con las ventajas
competitivas tradicionales y formas de competir deberian salir reforzadas en
muchas industrias. En el lado de la demanda, la mayoria de compradores
valorara una combinacion de servicios online, servicios personales y puntos
de venta junto a la distribucion web. Querran una variedad de canales de
venta, opciones de entrega y formas de tratar con las empresas. En el lado de
la oferta, la produccién y el abastecimiento seran mas efectivos si requieren
una combinaciéon de Internet y métodos tradicionales que se amoldan a la
estrategia. Por ejemplo, los insumos bien disefiados y personalizados se
compraran directamente, facilitados por herramientas de Internet. Las
materias primas se compraran a través de mercados digitales, pero los
expertos en compras, los equipos de ventas del proveedor y los almacenes
también ofreceran servicios utiles que aportan un valor afiadido.

El valor de integrar los métodos tradicionales con Internet crea ventajas
potenciales para las empresas establecidas. Sera mas facil para ellas adoptar e
integrar métodos de Internet que el hecho de que las punto com adopten e
integren métodos tradicionales. Sin embargo, no basta con incorporar Internet
a los modelos histéricos de competir en configuraciones de empresas
tradicionales que aplican Internet sin ton ni son. Las empresas establecidas



gozaran de mas éxito cuando desplieguen tecnologia de Internet para
reconfigurar sus actividades tradicionales o cuando encuentran nuevas
combinaciones de Internet y enfoques tradicionales.

Las punto com, principalmente, deben seguir sus propias estrategias
diferenciadas, en vez de imitarse o imitar el posicionamiento de las empresas
establecidas. Tendran que dejar de competir exclusivamente con los precios,
y deberan centrarse en la seleccion del producto, en el disefio del producto, el
servicio, la imagen y otras areas en las que puedan diferenciarse. Las punto
com también pueden impulsar la combinacion de Internet con los métodos
tradicionales. Algunas tendran éxito creando sus iniciativas diferenciadas al
respecto. Otras prosperaran al concentrarse en segmentos del mercado que
muestren contrapartidas reales entre Internet y los métodos tradicionales: o
bien se da un enfoque a Internet que satisfaga mejor las necesidades de una
clase especifica de clientes, o se tiene un producto o servicio en concreto que
pueda servirse mejor sin la necesidad de contar con activos fisicos. (Véase el
recuadro «Imperativos estratégicos para las punto com y las empresas
establecidas».) Estos principios ya se estan manifestando en muchos sectores,
a medida que los lideres tradicionales reafirman sus puntos fuertes y las
punto com adoptan estrategias mas concentradas. En la industria del corretaje
en bolsa, Charles Schwab ha adquirido una mayor cuota de mercado (un 18
por ciento a finales de 1999) de operaciones online que E*Trade (un 15 por
ciento). En los bancos comerciales, las instituciones asentadas como Wells
Fargo, Citibank, y Fleet tienen muchas mas cuentas online que los bancos
que operan en Internet. Las compafias establecidas también estan
adquiriendo cierta preponderancia en actividades de Internet como la venta al
detalle, la informacién financiera y los mercados digitales. Las punto com
mas prometedoras estan realzando sus habilidades distintivas para ofrecer un
valor real a sus clientes. ECollege, por ejemplo, es un proveedor de servicios
integrales que trabaja con las universidades para anunciar sus cursos y
servicios en Internet a cambio de una cuota. Es mucho mas rentable que sus
competidoras que ofrecen sitios web gratis a las universidades con su propia
marca y logotipo con la esperanza de ganar dinero con la publicidad y fuentes
subsidiarias.



Imperativos estratégicos para las punto com y las empresas
establecidas

En esta critica coyuntura en la evolucion de la tecnologia Internet,
las punto com y las empresas establecidas se enfrentan a distintos
imperativos estratégicos. Las punto com deben desarrollar estrategias
reales que creen un valor econémico. Deben reconocer que la forma
actual de competir es destructiva, inttil, y que no les beneficia a ellos ni
tampoco a los clientes. A su vez, las empresas establecidas deben dejar
de utilizar Internet de forma separada y emplearla para reforzar el
caracter unico de sus estrategias.

Las punto com mas exitosas se centraran en crear ventajas por las
que los clientes pagaran, en vez de buscar publicidad y recursos por
entrada («por click») de terceros. Para ser competitivos, deberan ampliar
sus cadenas de valor para abarcar otras actividades aparte de las
realizadas en Internet, y desarrollar otros activos, incluidos los de
caracter fisico. Muchas compafiias ya lo estdn haciendo. Algunos
vendedores online al por menor, por ejemplo, distribuyen catalogos en
papel de la temporada de verano de 2000 como guia de compra. Otros
estan introduciendo productos patentados con sus propias marcas, una
iniciativa que no solo amplia los margenes sino que también ofrece una
auténtica diferenciacion. Son estas nuevas actividades en la cadena de
valor, no las diferencias menores en los sitios web, lo que alberga la
clave de la ventaja competitiva en las punto com. AOL, pionero en
Internet, reconocio estos principios. Esta empresa cobraba por sus
servicios incluso cuando sus competidoras no lo hacian. Como no
dependia de los primeros beneficios obtenidos en la web y en las
tecnologias Internet (como la mensajeria instantanea), pasé rapidamente
a desarrollar contenidos propios.

Pero las punto com no deben caer en la trampa de imitar a las
empresas establecidas. Simplemente afadir actividades convencionales
es una estrategia del «yo también» que no aporta una ventaja
competitiva. En cambio, las punto com deben crear estrategias que



requieran nuevas cadenas de valor hibridas, aunando las actividades
virtuales y fisicas en configuraciones tinicas. Por ejemplo, E*Trade tiene
previsto instalar quioscos independientes que no requieran personal a
tiempo completo en los sitios web de algunos clientes corporativos.
VirtualBank, un banco online, esta creando marcas conjuntas con
algunas empresas para crear sindicatos de crédito con entidad fisica.
Juniper, otro banco online, permite que los clientes depositen sus
cheques en mensajerias como Mail Box. Aunque no es seguro que todas
estas iniciativas prosperen, el pensamiento estratégico que las anima es
correcto.

Otra estrategia para las punto com es buscar compensaciones,
concentrarse exclusivamente en segmentos donde un modelo exclusivo
de Internet ofrezca ventajas reales. En vez de intentar forzar el modelo
de Internet en todo el mercado, las punto com pueden captar clientes que
no tengan una gran necesidad de funciones o servicios externos a
Internet, aunque esos clientes representen solo una parte muy modesta
del sector. En estos segmentos, el desafio sera hallar una proposicion de
valor para la empresa que la distinga de otros rivales en Internet y
afronte las barreras bajas de entrada.

Las punto com de éxito compartiran las siguientes caracteristicas:

 Conocimiento de los aplicativos de la tecnologia Internet.

» Una estrategia que la distinga de las empresas establecidas y otras
punto com, centrandose en un foco claro y ventajas significativas.

« Enfasis en crear valor con los clientes y en cobrar por los servicios,
en vez de confiar en formas alternativas de recursos.

« Formas concretas de llevar a cabo funciones fisicas y de reunir
activos que no estén en Internet y que complementen sus
posiciones estratégicas.

* Un conocimiento profundo de la industria para permitir patentes,
informacion y el establecimiento de distintos tipos de relaciones.



Las empresas asentadas no deben temer a Internet, pues las
predicciones de su desaparicion a manos de las punto com fueron
exageradas. Las empresas establecidas poseen ventajas competitivas
tradicionales que a menudo perduran; también cuentan con puntos
fuertes inherentes que les facilitara la implantacion de la tecnologia de
Internet.

La mayor amenaza de una empresa establecida radica en que no
logre implantar Internet o no lo haga de forma estratégica. Cada
compafiia necesita un programa agresivo para implantar Internet en toda
su cadena de valor, empleando la tecnologia para reforzar las ventajas
competitivas tradicionales y complementar las formas existentes de
competir. La clave no esta en imitar a los rivales, sino en personalizar
las aplicaciones de Internet respecto a la estrategia general de una
empresa, de modo que esta amplie sus ventajas competitivas y las haga
sostenibles. La expansion de los puntos de venta de Schwab en un tercio
desde que empez0 sus actividades online, por ejemplo, le ha servido
para ampliar su ventaja por encima de los competidores exclusivos en
Internet. Cuando se utiliza adecuadamente, Internet puede aguantar el
peso del foco estratégico y un sistema de actividad mejor integrado.

Edward Jones, una empresa lider de correduria, es un buen ejemplo
de amoldar Internet a la estrategia. Su estrategia consiste en ofrecer un
asesoramiento conservador y personalizado a los inversores que valoran
la conservacion de activos y buscan una orientacion individualizada y de
confianza en sus inversiones. Entre sus clientes se encuentran personas
jubiladas y propietarios de pequefios negocios. Edward Jones no ofrece
futuros, opciones ni otros productos financieros de riesgo. La empresa se
centra en un enfoque clasico de la inversién que incluye fondos en
mutuas, bonos, y productos financieros de calidad. Edward Jones dirige
una red de unas siete mil pequefias oficinas convenientemente situadas y
que estan disefiadas para alentar las relaciones personales con los
agentes de bolsa.

Edward Jones ha implantado Internet en funciones de gestion
interna, la gestion de personal (el 25 por ciento de todas las ofertas de
trabajo se procesan por Internet) y para ofrecer informacion sobre, por



ejemplo, cuentas de resultados. Sin embargo, no tiene previsto ofrecer
servicios de inversion en bolsa por Internet, tal como hacen sus
empresas competidoras. La inversion online no encaja en la estrategia de
Jones ni en el valor que pretende dar a sus clientes. Por ese motivo,
Jones ha adaptado el uso de Internet a su estrategia, en vez de imitar a
sus rivales. La empresa prospera, y ha superado a los rivales que han
invertido demasiado en Internet, reduciendo asi su valor diferencial.

Las empresas establecidas que gozaran de mayor éxito seran las
que empleen la tecnologia de Internet para mejorar sus actividades
tradicionales y las que encuentren e implementen nuevas combinaciones
de actividades virtuales y fisicas que antes no era posible llevar a cabo.

Cuando se considera de este modo, la «nueva economia» se parece
menos a una nueva economia que a una vieja economia con acceso a la nueva
tecnologia. Incluso las expresiones como «nueva economia» y «vieja
economia» estan perdiendo su vigencia a marchas forzadas, si es que alguna
vez gozaron de alguna. La vieja economia de compafiias establecidas y la
nueva economia de las punto com confluyen entre si, y pronto tendremos
dificultades para distinguirlas. Evitar estas expresiones es una iniciativa
saludable porque reducira la confusion que tantos estragos han causado en el
valor econémico durante la etapa adolescente de Internet.

En nuestro analisis de las caracteristicas diferenciales de Internet, no
hemos alcanzado a ver de qué modo Internet se parece a otras cosas. Si bien
es cierto que ha permitido nuevas formas de hacer negocios, los aspectos
fundamentales de la competitividad siguen intactos. El siguiente paso de la
evolucion de Internet requerira un cambio de mentalidad del e-business al
business normal, de la e-estrategia a la estrategia convencional. Solo si
integramos Internet en la estrategia general podremos hacer que esta poderosa
nueva tecnologia se convierta en una fuerza igual de poderosa para ganar
ventajas competitivas.
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MICHAEL E. PORTER

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL —el plan global para una empresa
diversificada— es, al mismo tiempo, el nifio mimado y el hijastro de la
practica de gestion contemporanea. Lo primero, porque desde principios de
los afios sesenta, los directores de las empresas estan obsesionados con la
diversificacion; lo segundo, porque practicamente no hay consenso a la hora
de determinar qué es la estrategia empresarial, y mucho menos a la hora de
decidir como debe formularla una empresa.

Una empresa diversificada tiene dos niveles de estrategia: la estrategia
de unidad de negocio (o competitiva) y la estrategia empresarial (o de toda la
sociedad). La estrategia competitiva se refiere a como conseguir ventajas
competitivas en cada una de las areas de actividad en que compite la empresa.
La estrategia empresarial se refiere a dos cuestiones distintas: en qué areas de
actividad debe operar la empresa y como deben dirigir sus maximos
responsables el conjunto de las unidades de negocio.

La estrategia empresarial es lo que hace que el todo del conjunto de la
empresa represente mas que la suma de sus partes, las distintas unidades de
negocio. El historial de las estrategias empresariales es deprimente. He
estudiado los historiales de diversificacion de 33 grandes y prestigiosas
empresas estadounidenses a lo largo del periodo 1950-1986 y he llegado a la
conclusion de que la mayor parte de ellas se habian desprendido de muchas
mas adquisiciones de las que conservaban. Las estrategias empresariales de la
mayor parte de las empresas han reducido el valor del patrimonio neto en
lugar de incrementarlo.



Dificilmente podria ser mas urgente la necesidad de replantearse el
concepto de  estrategia empresarial. Comprando empresas y
desmembrandolas, los «tiburones» prosperan gracias al fracaso de la
estrategia empresarial. Alimentados por la financiacion con «bonos basura» y
la creciente aceptabilidad de estas practicas, pueden exponer a cualquier
empresa al riesgo de una absorcion, con independencia de sus dimensiones o
su solidez.

Reconociendo errores de diversificacion en el pasado, algunas empresas
han iniciado programas de reestructuracion a gran escala. Otras no han hecho
absolutamente nada. Cualquiera que sea la respuesta que hayan recibido, las
cuestiones estratégicas siguen vigentes. Las empresas que se han
reestructurado deben decidir qué van a hacer a continuacion para evitar la
repeticion del pasado; las que no han hecho nada tendran que darse cuenta de
su vulnerabilidad. Para sobrevivir, las empresas han de comprender qué es
una buena estrategia empresarial.

Un cuadro discreto

Si bien es cierto que existe inquietud a proposito del éxito de las distintas
estrategias empresariales, ninguna de las pruebas disponibles indica de forma
satisfactoria el éxito o el fracaso de una estrategia empresarial. La mayor
parte de los estudios han enfocado la cuestion midiendo la valoracion en
bolsa de las fusiones, determinada por la diferencia entre la cotizacién de las
empresas adquirentes inmediatamente anterior al anuncio de las fusiones y la
inmediatamente posterior.

Estos estudios muestran que el mercado valora las fusiones de forma
neutral o levemente negativa y que dificilmente pueden considerarse una
causa de preocupacion grave.33 Sin embargo, la reaccién del mercado a corto
plazo es una medida muy imperfecta del éxito a largo plazo de una
diversificacion, y ningin ejecutivo que se precie juzgaria con este criterio una
estrategia empresarial.



El estudio de los programas de diversificacion de una empresa durante
un periodo de tiempo prolongado es un procedimiento mucho mas eficaz para
determinar el éxito o el fracaso de una estrategia empresarial. Mi estudio de
33 empresas, muchas de las cuales tienen fama de buena gestion, es un
analisis singular del historial de un conjunto de grandes empresas (véase una
explicacion de la investigacion realizada en el recuadro «El origen de los
datos»). Por término medio, cada una de estas empresas se introdujo en 80
nuevos sectores y 29 nuevos campos de actividad. Poco mas del 70% de estas
nuevas entradas fueron adquisiciones, un 22% fueron creaciones de nuevas
empresas y un 8% cuentas en participacion. Por ejemplo, IBM, Exxon,
DuPont y 3M se centraron en la creacion de nuevas empresas, en tanto que
ALCO Standard, Beatrice y Sara Lee se diversificaron casi exclusivamente
mediante adquisiciones (la tabla 5.1 presenta una exposicion detallada de
estas magnitudes).

El origen de los datos

Hemos estudiado los historiales de diversificacion correspondientes
al periodo 1950-1986 de 33 grandes empresas estadounidenses
diversificadas. Las empresas se escogieron al azar en muchos y amplios
sectores de la economia.

Para eliminar las distorsiones ocasionadas por la II Guerra
Mundial, hemos elegido 1950 como afio base y luego identificamos cada
una de las areas de actividad en que operaban las empresas. Hemos
investigado todas las adquisiciones, cuentas en participaciéon y
creaciones de nuevas empresas realizadas durante este periodo: en total,
3.788. Hemos clasificado cada una de estas operaciones como entradas
en sectores o campos totalmente nuevos (por ejemplo, servicios
financieros), en sectores nuevos dentro de un campo de actividad
conocido ya por la empresa (por ejemplo, seguros) o ampliaciones a
otras zonas de la presencia de un producto o servicio existente. Asi
mismo, hemos clasificado cada nuevo campo como conectado o
desconectado con las unidades existentes. Seguidamente, hemos



averiguado si se enajenaron o cerraron las unidades con que se
realizaron las entradas y en qué momento sucedio esto, asi como el
numero de afios que cada nueva unidad se mantuvo formando parte de la
empresa estudiada.

Nuestras fuentes de informacion fueron las memorias anuales, los
formularios 10K, el indice de F&S y Moody’s, complementados por
nuestro propio juicio y nuestros conocimientos generales de los sectores
en cuestion. En algunos casos, hicimos preguntas concretas a las
empresas.

Es dificil determinar el éxito de una unidad de entrada sin conocer
el precio total de su compra o de su creacion, el historial de beneficios,
los importes y fechas de las inversiones periddicas realizadas en la
unidad, si se realizaron o no amortizaciones o depreciaciones de activos,
y el precio y las condiciones de venta. A falta de estos datos, hemos
empleado un procedimiento relativamente simple para calibrar el éxito:
si se cerro o enajeno la unidad en cuestion. La suposicion subyacente a
este procedimiento es que, por lo general, una empresa no enajenara ni
cerrara un negocio rentable, excepto en casos relativamente escasos y
especiales. En nuestra muestra, las empresas se desprendieron de un
gran numero de las nuevas unidades dentro de un plazo de cinco afios, lo
que obedece a que estaban decepcionadas con los resultados. De los
casos, relativamente pocos, en que las empresas dieron a conocer la
pérdida o el beneficio de la enajenacion, mas de la mitad eran pérdidas.

Los datos de la tabla 5.1 cubren todo el periodo 1950-1986. En
cambio, los ratios de enajenacion de las tablas 5.2 y 5.3 no comparan las
entradas y las salidas de todo el periodo, porque al hacerlo se
sobreestimaria el éxito de la diversificacion. Normalmente, las empresas
no cierran ni enajenan inmediatamente las nuevas unidades, sino que las
conservan durante alguin tiempo, para darles la oportunidad de tener
éxito. Nuestros datos muestran que el periodo medio de conservacién de
las unidades se situa entre cinco y poco mas de diez afios, aun cuando un
gran numero de abandonos se producen dentro de los cinco primeros
afios. Para calibrar exactamente el éxito de la diversificacion hemos
calculado el porcentaje de entradas hechas hasta 1975 y hasta 1980 que



habian sido enajenadas o cerradas antes de enero de 1987. Si
hubiéramos incluido entradas mas recientes, habriamos sesgado al alza
nuestra estimacion del éxito de estas entradas.

Probablemente, tal y como se han recogido, estos datos subestiman
la tasa de fracasos. Las empresas suelen anunciar ostentosamente las
adquisiciones y otras formas de entrada en nuevos mercados, pero las
enajenaciones y los cierres o se los callan o los anuncian a media voz.
Hemos hecho cuanto hemos podido por desenterrar cada una de estas
transacciones, pero indudablemente se nos habran escapado algunas.
Puede también que existan nuevas entradas que no hayamos descubierto,
pero tenemos la impresién casi segura de que su numero no sera
elevado.

Mis datos pintan un cuadro discreto del indice de éxito de estas
operaciones (véase la tabla 5.2). He comprobado que, por término medio, las
empresas se desprendieron de mas de la mitad de sus adquisiciones en nuevos
sectores y de mas del 60% de sus adquisiciones en campos de actividad
totalmente nuevos. Catorce empresas abandonaron mas del 70% de las
adquisiciones que habian efectuado en nuevos campos. El historial de las
adquisiciones realizadas en campos de actividad desconectados de las
actividades de las empresas en cuestion es todavia peor: la tasa media de
abandonos es un alarmante 74% (véase la tabla 5.3). Incluso una empresa
muy respetada como General Electric se desprendié de un porcentaje muy
elevado de sus adquisiciones, en particular las efectuadas en nuevos campos
de actividad. Las empresas que ocupan los primeros lugares en la lista de la
tabla 5.2 registran una tasa de abandonos considerablemente baja. Algunas de
ellas atestiguan el éxito de estrategias empresariales bien concebidas. Otras,
sin embargo, disfrutan de una tasa baja simplemente porque no se enfrentaron
a sus unidades problematicas y se desprendieron de ellas.

He calculado los rendimientos totales para los accionistas (apreciacion
de la cotizacion de las acciones, mas dividendos) a lo largo del periodo de
estudio en cada empresa, para compararlos con las tasas de abandono



respectivas. Si bien las acciones de las empresas de los primeros lugares de la
lista generaron rendimientos por encima de la media, éstos no constituyen
una medida fiable del éxito de la diversificacion. A menudo, el rendimiento
para los accionistas depende en buena medida del atractivo intrinseco de los
sectores basicos de las empresas. Empresas como CBS y General Mills
contaban con actividades basicas extremadamente rentables, que
subvencionaban sus negativos historiales de diversificacion.

Me gustaria hacer un comentario sobre el uso del rendimiento de las
acciones como criterio para juzgar los resultados. La asociacion cuantitativa
del rendimiento de las acciones con los resultados de la diversificacion
unicamente funciona si se compara el rendimiento actual con el que se habria
alcanzado de no haberse producido la diversificacion. Dado que es
practicamente imposible realizar esta comparacion, mi propia medida del
éxito de una diversificacion —el nimero de unidades que conserva la
empresa— parece ser un indicador tan valido como cualquier otro de la
contribucion de la diversificacion a los resultados de la empresa.

Mis datos apuntan claramente al fracaso de las estrategias
empresariales.34 De las 33 empresas estudiadas, 6 habian sido absorbidas en
el momento de finalizar mi estudio (véase la nota a las tablas 5.1, 5.2 y 5.3).
En la mayor parte de estas adquisiciones, los tinicos que han ganado eran los
abogados, los bancos de inversiones y los vendedores originales, nunca los
accionistas.

Premisas de la estrategia empresarial

Toda estrategia empresarial eficaz se basa en una serie de premisas. Estas son
hechos incuestionables sobre la diversificacibn. No pueden alterarse vy,
cuando no se tienen en cuenta, explican en parte por qué fracasan tantas
estrategias empresariales.

* La competencia tiene lugar a nivel de las unidades de negocio. Las
empresas diversificadas no compiten; unicamente lo hacen sus unidades.
A menos que la atencién de la estrategia empresarial se centre
basicamente en promover el éxito de todas las unidades, estara llamada a



fracasar, con independencia de la elegancia de su estructuracion. Una
estrategia empresarial eficaz tiene que proceder de una estrategia
competitiva, y reforzarla.

« Inevitablemente, la diversificacion impone costes y restricciones a las
unidades de negocio. Los costes obvios, como la parte de los gastos
generales de la central asignados a una unidad, pueden no ser tan
importantes o sutiles como las restricciones y los costes ocultos. Una
unidad de negocio tiene que explicar sus decisiones a la alta direccion,
dedicar tiempo al cumplimiento de la planificacion y otros sistemas de la
empresa, seguir las directrices y normas de personal de la sociedad
matriz y renunciar a la posibilidad de motivar a los empleados con una
participacion directa en el capital. Estos costes y restricciones pueden
reducirse, pero nunca eliminarse totalmente.

» Los accionistas pueden diversificar sus inversiones rdpidamente. L.os
accionistas pueden diversificar su propia cartera de acciones
seleccionando aquellas que se adapten mejor a sus preferencias y
perfiles de riesgo.3> A menudo, los accionistas estan en condiciones de
diversificarse con menos gasto que la empresa, porque pueden adquirir
las acciones al precio de mercado y ahorrarse las gravosas primas de
adquisicion.

Estas premisas significan que la estrategia empresarial no puede tener
éxito a menos que realmente afiada valor: tanto a las unidades de negocio,
proporcionandoles beneficios tangibles que compensen los costes inherentes
a la pérdida de la independencia, como a los accionistas, diversificando su
inversion de un modo que no esté a su alcance.

Superacion de las pruebas esenciales

Para comprender como debe formularse la estrategia empresarial, es
necesario especificar en qué condiciones la diversificacion incrementara
realmente el valor de la inversion de los accionistas. Estas condiciones
pueden resumirse en tres pruebas esenciales:



1. La prueba del atractivo. Los sectores escogidos para la diversificacion
deben ser estructuralmente atractivos o susceptibles de hacerse
atractivos.

2. La prueba del coste de entrada. El coste de la entrada en el sector no
debe capitalizar todos los beneficios futuros.

3. La prueba de la mejora. La nueva unidad debe obtener alguna ventaja
competitiva con su conexion con la empresa, o viceversa.

Naturalmente, la mayor parte de las empresas se aseguran de que sus
estrategias propuestas superen alguna de estas pruebas. Pero mi estudio
muestra claramente que, cuando las empresas se desentienden de una o dos
de ellas, los resultados estratégicos son desastrosos.

TABLAS.1
Perfil de diversificacion de 33 grandes empresas estadounidenses



Total de

Mamero entradas Porcentaje Porcentaje

total de en NuUevos de de cuentas en
Empresa entradas sectores adquisiciones  participacién
ALCO Standard 221 165 a9 0
Alied Corp. 77 45 &7 10
Beatrice 382 204 o 1
Borden 170 g6 I 4
CBS 148 81 &7 16
Continental Group 75 a7 77 6
Cummins Engine 30 24 [ 17
DuPont B0 ig 3 16
Bxoion 79 LG 4 L
General Electric 160 108 47 20
General Foods g2 53 g1 4
General Mills 10 102 g4 7
W.R. Grace 275 202 83 7
Gulf & Western 178 140 g1 4
IBM 46 18 18 18
IC Industries &7 L] a5 3
mr 246 178 8g =
Johnson & Johnson 88 77 7 o
Mabil 41 3z 53 16
Procter & Gamble 28 23 &1 o
Raytheon 70 L8 86 g
RCA 53 46 35 15
Rockwell 101 75 73 24
Sara Lee 197 141 96 1
Scowill g2 16 a7 o
Signal 53 45 67 4
Tenneco 85 62 81 6
M 144 125 54 2
TRW 119 82 77 10
United Technologies 62 49 57 18
Westinghouse 129 73 &3 1
Wickes 7 47 83 o
Xerox Lo o] 66 &
Total 3.788 2.644
Media por empresa 114,8 80,1 70,3% 7.9%

Nota: Beatrice, Continental Group, General Foods, RCA, Scolvill y Signal habian sido
absorbidas en el momento de finalizarse este estudio. Sus datos cubren el periodo hasta
la absorcion, pero no las enajenaciones subsiguientes.



Porcentaje Entradas en Porcentaje

de creacién nuevos sectores que  Porcentaje Porcentaje de creacidn
de nuevas constitulan campos de de cuentasen  de nuevas
unidades totalmente nuevos adquisiciones  participacdén  unidades
1% 56 100% 0% 006
2 7 6L 6 29
z 61 97 o 3
19 32 75 3 22
7 28 65 21 14
17 19 79 1 n
29 13 46 23 |
51 19 7 0 63
61 7 29 6 65
3 29 48 14 38
6 72 86 [ ]
g 2 74 7 19
10 66 74 5 2
& 48 88 2 10
63 16 19 o 81
12 17 88 6 6
g 50 92 0 8
23 18 56 0 44
n 15 &0 7 1B
39 14 79 4] |
g 16 81 19 6
5o g 37 21 42
3 7 74 22 4
4 f 95 z 2z
3 12 gz 0 &
29 20 75 0 25
13 26 yE| 8 19
45 34 n 3 56
13 28 64 1} 25
24 7 23 17 39
26 16 61 3 36
7 -] 68 0 32
28 18 5o 1 39
go06
21,8% 7.4 67.9% 7.0% 25,9%
TABLA 5.2

Historial de adquisiciones de 33 grandes empresas estadounidenses,
clasificadas por porcentajes de abandonos, 1950-1986



Porcentaje Porcentaje

de las efectuadas de las efectuadas

Total de hasta 1980 hasta 1975

adquisicionesen  y posteriormente ¥ posteriormente
Empresa nuevos sectores  abandonadas abandonadas
Johnson & Johnson Lg 7% 1206
Procter & Gamble 14 17 17
Raytheon 5o 17 26
United Technologies 28 25 13
M 67 26 27
TRW 63 7 11
IBM 7 13 o*
DuPont 13 38 43
Mobil 17 18 &7
Borden 74 1g 40
IC Industries 15 4z Lo
Tenneco [y 43 47
Beatrice 198 46 AL
mr 159 (%] E£2
Rockwell (= (o1 &7
Allied Corp. 13 &7 A
Exxon 19 62 207
5ara Lee 135 62 65
General Foods 48 63 62
scovill 15 64 77
Signal 30 65 63
ALCO Standard 164 65 70
WR. Grace 167 65 70
General Electric =] 65 78
Wickes 18 &7 72
Westinghouse 46 &8 69
Xerox 13 71 79
Continental Group 16 71 72
General Mills 86 75 73
Gulf & Western 127 7a 78
Cummins Engine 13 80 BO
RCA 16 80 gz
CB5 54 87 B9
Total z.021
Media por empresa® 61,2 53,4% 56,5%

a. Empresas con un numero de adquisiciones igual o inferior a tres en el afio final de la
serie.

b. Las empresas con un niumero de adquisiciones igual o inferior a tres en el afio final de
la serie se excluyen de la media para minimizar las distorsiones estadisticas.



Adquisiciones Porcentaje Porcentaje

en nuevos sectores de las efectuadas de las efectuadas
que constituian hasta 1980 hasta 1975
campos total- ¥ posterlormente y posterlormente
mente NUevVos abandonadas abandonadas
10 3% 14%
n 17 17
13 25 i3
10 17 0
24 42 45
18 40 38
3 3 o
7 60 75
9 50 50
24 45 50
15 46 =4
19 i i3
L] 52 51
46 61 61
20 71 71
n B0 67
g 80 go?
ig B0 76
19 a3 a3
n 64 70
15 70 67
& 72 76
49 7 70
14 100 100
15 [E Jo
77 61 Lo
g 100 100
15 60 &0
20 &5 &0
4z 75 7z
& B3 B3
B6 100
18 B8 88
661
20,0 61,2% 61,1%

Nota: Beatrice, Continental Group, General Foods, RCA, Scovill y Signal habian
sido absorbidas en el momento de finalizarse este estudio. Sus datos cubren el
periodo hasta la absorcion, pero no las enajenaciones subsiguientes.

TABLA 5.3



Resultados de la diversificacion mediante cuentas en participacién, creacion
de nuevas empresas y adquisiciones inconexas, 1950-1986 (empresas en el
mismo orden de la tabla 5.2)

Creacidn
Cuentas en de nuevas
participacién, Porcentaje de Porcentaje de unidadesen
entanto por lasefectuadas  las efectuadas tanto por

clento de hasta 1980y hasta 1975y clento de

las nuevas posterlormente posteriormente las nuevas
Empresa entradas abandonadas  abandonadas entradas
Johnson & Johnson 0% h b 239
Procter & Gamble 0 : b 3o
Raytheon 9 600 006 g
United Technologies 18 s =] 24
1M 2 1007 1007 45
TRW 10 20 25 13
IEM 18 100° = 63
DuPont 16 100° s (%]
Mobil 16 13 33 |
Borden 4 13 33 19
IC Industries 3 100° 100" 13
Tenneco & &7 67 13
Beatrice 1 5 o z
mr el o E &
Rockwell 24 38 4z 3
Allied Corp. 10 100 75 2z
Exxon g 0 0 61
Gara Lee 1 b b 4
General Foods 4 b b &
scovill 0 : b 3
Signal 4 : a 29
ALCO Standard o - b 1
WR. Grace 7 33 38 10
General Electric 20 20 3 33
Wickes ) b b 17
Westinghouse n o o 26
Xerox & 100° 1007 28
Continental Group & &7 &7 17
General Mills 7 yal 71 g
Gulf & Western 4 75 =] &
Cummins Engine 17 5o GO 0
RCA 15 &7 67 go
CBS 16 il 71 17
Media por empresa © 7.9% £0,3% 48,9% 21,8%

a. Empresas con dos o0 menos entradas.

b. Sin entradas en esta categoria.

c. La media excluye las empresas con dos o menos entradas, para minimizar las
distorsiones estadisticas.



Adquisiciones
Inconexas, en
Porcentajede  Porcentajede  tanto por ciento Porcentajede  Porcentaje de

las efectuadas  las efectuadas  del total de las efectuadas  las efectuadas
hasta 1980y hasta1g75y adquisiciones  hasta1g8oy hasta1g75y
posteriormente posteriormente en nuevos posteriormente posteriormente
abandonadas abandonadas campos abandonadas abandonadas
14% 2006 0% b H
o o 9 b b
5o 50 46 40% 40%
n 20 40 o° o
2 3 3 75 86
63 n iz n A
20 22 33 100° 100°
61 61 43 o" a®
5o (] 67 &0 100
7 173 21 80 8o
8o 30 i3 50 Lo
&7 8o 4z i3 40
0 a 63 59 53
35 5 61 &7 64
o o 35 100 100
18 29 45 50 o
27 10 100 80 co®
75 100 41 FE 3
&7 50 4z 86 83
100 100 45 80 100
20 1 &7 [=4] Lo
b b 63 79 1
n n 9 65 65
33 44 36 100 100
&3 57 60 80 75
42 44 36 57 &7
5o (2] 22 100 100
14 o] 40 83 100
8o 80 65 7 67
100 100 74 77 74
o o &7 100 100
g9 55 36 100 100
86 80 3o 100 100
44,0% 40,9% 46,1% 74,0% 74,4%

Nota: Beatrice, Continental Group, General Foods, RCA, Scovill y Signal habian sido
absorbidas en el momento de finalizarse este estudio. Sus datos cubren el periodo hasta
la absorcion, pero no las enajenaciones subsiguientes.

¢Es atractivo el sector?



A largo plazo, la tasa de rendimiento que puede lograrse compitiendo en un
sector se encuentra en funcion de su estructura subyacente, que he descrito en
otro articulo de Harvard Business Review.36 La entrada en un sector atractivo
en que el rendimiento medio de la inversion sea alto resultara dificil, debido a
las altas barreras que se oponen a ella, al escaso poder de negociacion de
proveedores y compradores, a los también escasos productos o servicios
sustitutivos y a la estabilidad de la rivalidad entre los competidores. Un sector
poco atractivo como el del acero tendra grietas estructurales: una plétora de
materiales sustitutivos, compradores poderosos y sensibles a los precios, una
excesiva rivalidad ocasionada por los elevados costes fijos y un gran grupo
de competidores, muchos de los cuales reciben ayuda estatal.

La diversificacion no puede incrementar el rendimiento de la inversion
de los accionistas a menos que los nuevos sectores tengan estructuras
favorables que refuercen la consecucion de rendimientos por encima del coste
del capital. Si un sector no genera estos rendimientos, la empresa habra de
poder reestructurarlo u obtener una ventaja competitiva sostenible que
produzca rendimientos claramente por encima de la media del sector. Un
sector no tiene necesariamente que ser atractivo antes de la diversificacién.
De hecho, una empresa puede beneficiarse entrando en él antes de que
muestre todo su potencial. La diversificacion puede transformar luego la
estructura del sector.

En mi investigacion, he hallado frecuentemente empresas que omitian la
prueba del atractivo porque tenian una vaga idea de que el sector encajaba
muy bien con sus propias actividades. Con la esperanza de que el hecho de
sentirse «comodos» conduciria a un resultado feliz, las empresas hacian caso
omiso de estructuras sectoriales fundamentalmente negativas. Sin embargo, a
menos que esa buena afinidad reporte una ventaja competitiva sustancial, la
comodidad se convertira en inquietud cuando la diversificacion genere unos
resultados deficientes. Royal Dutch Shell y otras grandes empresas petroleras
han pasado por esta desdichada experiencia en una serie de inversiones en el
sector quimico, donde los inconvenientes de unas estructuras sectoriales
deficientes superaron las ventajas derivadas de la integracion vertical y del
dominio de la tecnologia de procesos.



Otra razon que suele inducir a los responsables de las empresas a hacer
caso omiso de la prueba del atractivo es el bajo coste de entrada. En
ocasiones, el comprador tiene una via abierta para penetrar en el sector o el
propietario esta ansioso por vender. Incluso en el supuesto de que el precio
sea verdaderamente bajo, el beneficio aislado obtenido de ese modo nunca
podra compensar las pérdidas de una filial permanentemente deficitaria. Casi
siempre, la empresa acaba por descubrir que esta obligada a reinvertir en la
unidad recién adquirida, aunque solo sea para renovar el activo fijo y dotarla
de capital circulante.

Las empresas proclives a la diversificacion tienen también una
inclinacion a considerar el crecimiento rapido u otros indicadores simples
como representativos del atractivo de un sector. Muchas de las empresas que
se han apresurado a adentrarse en sectores de rapido crecimiento
(ordenadores personales, videojuegos y robotica, por ejemplo) se han pillado
los dedos porque habian confundido el crecimiento inicial con el potencial de
beneficios a largo plazo. Los sectores son rentables no porque sean
vanguardistas o de alta tecnologia; unicamente son rentables si sus
estructuras son atractivas.

¢Cual es el coste de entrada?

La diversificacion no puede incrementar el rendimiento de la inversion de los
accionistas si el coste que ocasiona la entrada en una nueva actividad
consume los réditos previstos. Sin embargo, existen poderosas fuerzas en el
mercado que trabajan intensamente para que esto ocurra. Una empresa puede
introducirse en nuevos sectores por medio de adquisiciones o creando nuevas
unidades. Las adquisiciones suponen exponerse a un mercado de fusiones
cada vez mas eficiente. Un adquirente ganara al mercado si paga un precio
que no refleje plenamente las perspectivas de la nueva unidad. Sin embargo,
la proliferacion de postores esta a la orden del dia, la informacion fluye
rapidamente y los bancos de inversiones y otros intermediarios trabajan
activamente por incrementar al maximo la eficiencia del mercado. En los
ultimos anos, nuevos instrumentos financieros como los «bonos basura» han



traido nuevos compradores al mercado, incrementando aun mas la
vulnerabilidad de las grandes empresas a las absorciones. Las primas de
adquisicién son elevadas y reflejan las perspectivas futuras de la empresa
adquirida (en ocasiones demasiado bien). Philip Morris, por ejemplo, pago
por Seven-Up Company mas de cuatro veces su valor contable. Por simple
aritmética, sus beneficios debian mas que cuadruplicarse para igualar el
rendimiento de la inversion anterior a la adquisicion. Pronto se demostré que
poco podia aportar Philip Morris, en cuanto a destreza comercial, en las
complicadas batallas del mercado de los refrescos: las consecuencias fueron
unos resultados econémicos insatisfactorios de Seven-Up y, finalmente, la
decision de desprenderse de ella.

En la creacién de una nueva unidad, la empresa tiene que superar las
barreras de entrada. Sin embargo, esta situacion es un callejon sin salida,
dado que los sectores atractivos lo son precisamente porque sus barreras de
entrada son altas. El coste total de estas barreras muy bien puede disipar los
beneficios potenciales. De otro modo, otras empresas que hubieran accedido
al sector habrian erosionado ya su rentabilidad.

En ocasiones, las empresas, en su afan por encontrar nuevas actividades
atractivas, se olvidan de aplicar la prueba del coste de entrada. Cuanto mas
atractivo sea un nuevo sector, tanto mas alto sera el precio que habra que
pagar para entrar en él.

¢Mejorard la unidad o la empresa?

La empresa debe aportar alguna ventaja competitiva a la nueva unidad, o ésta
debera brindar a la primera la posibilidad de alcanzar ventajas significativas.
En ocasiones, la nueva unidad obtiene los beneficios solo una vez, al poco de
producirse la entrada, cuando la central instiga una revision fundamental de
su estrategia o le asigna un equipo directivo de primera categoria. En otros
casos la ventaja competitiva contintia, como cuando la nueva unidad puede
comercializar su producto mediante el sistema de distribucion bien
desarrollado de sus unidades hermanas. Este es uno de los principales
puntales de la fusion de Baxter Travenol y American Hospital Supply.



Cuando los beneficios para la nueva unidad se producen tan solo una
vez, la central no tiene ningin fundamento para mantenerla en su cartera a
largo plazo. Una vez obtenidos los resultados de la mejora inmediata, la
empresa diversificada ya no afiade valor que compense los costes inevitables
que se imponen a la unidad. L.o mejor sera venderla y liberar recursos.

La prueba de la mejora no implica que la diversificacion del riesgo
empresarial, en si y por si, incremente el rendimiento de la inversion de los
accionistas. Hacer por los accionistas algo que pueden hacer ellos mismos no
constituye la base de la estrategia empresarial. (Unicamente en el caso de las
empresas que no cotizan en bolsa, la diversificacion para reducir el riesgo
tiene valor por si misma, pues el riesgo de la empresa y el de los accionistas
es el mismo). La diversificacion del riesgo deberia ser tan solo un
subproducto de la estrategia empresarial, no un motivador esencial.

La mayor parte de los ejecutivos hacen caso omiso de la prueba de la
mejora, o se enfrentan a ella con una légica aparente o de su propia
invencion, mas que con un analisis estratégico riguroso. Una de las razones
de ello es que confunden la dimension de la empresa con el valor de la
inversion de los accionistas. En su afdn por tener una empresa mayor, pierden
de vista su verdadera tarea. Justifican la omision de la prueba de la mejora
seflalando su forma de gestionar la diversidad. Al reducir al minimo el staff
central y conceder a sus unidades una autonomia casi absoluta, creen haber
sorteado todos los peligros. Este modo de pensar supone que no entienden
para qué ha de servir la diversificacién: para incrementar el valor de la
inversion de los accionistas, no para evitar que disminuya.

Conceptos de estrategia empresarial

Las tres pruebas de una diversificacion fructifera establecen las normas que
debe cumplir toda estrategia empresarial; su cumplimiento es tan dificil que
casi todos los intentos de diversificacion constituyen fracasos. Muchas
empresas carecen de un concepto claro de estrategia empresarial que marque



la pauta de su diversificacion, o siguen un concepto que no presta atencion a
las pruebas. Otras fracasan porque llevan deficientemente a la practica la
estrategia decidida.

Mi estudio me ha ayudado a identificar cuatro conceptos de estrategia
empresarial que se han aplicado en la practica: gestibn de -cartera,
reestructuracion, transferencia de conocimientos y actividades compartidas.
Si bien estos conceptos no siempre son mutuamente excluyentes, cada uno de
ellos exige a la empresa diversificada una gestion y organizacion diferentes.
Los dos primeros no exigen ninguna conexion entre las unidades de negocio;
los dos segundos, si (véase la tabla 5.4). Aun cuando todos estos conceptos
de estrategia han tenido éxito en las circunstancias indicadas, unos tienen mas
sentido que otros en la actualidad. Quizas el camino mas corto para llegar al
fracaso sea el prescindir de todos ellos.

Gestion de cartera

El concepto de estrategia empresarial mas utilizado es la gestion de cartera,
que se basa principalmente en la diversificacion mediante la adquisicion. La
empresa adquiere unidades solidas y atractivas con directivos competentes
que aceptan permanecer al frente de ellas. Si bien las unidades adquiridas no
es necesario que pertenezcan a los mismos sectores que las que tiene la
empresa, por lo general, los mejores gestores de cartera limitan de algin
modo su gama de areas de actividad, entre otras cosas para limitar los
conocimientos técnicos especificos requeridos por la alta direccion.

Las unidades adquiridas son autonomas y su personal directivo es
remunerado en funcion de los resultados. La empresa matriz proporciona
capital y trabaja con cada una de las unidades para instruirlas en las técnicas
de gestion profesionales. Al mismo tiempo, la alta direccion hace un examen
objetivo y desapasionado de los resultados de las distintas unidades. Los
gestores de cartera clasifican las unidades por categorias en funcion de su
potencial y, regularmente, transfieren recursos de las unidades que generan
efectivo a aquellas otras que lo necesitan y que tienen un alto potencial.



En una estrategia de cartera, la empresa trata de incrementar el valor de
la inversion de los accionistas de diversas formas. Utiliza sus conocimientos
y sus recursos analiticos para descubrir candidatos a la adquisicion atractivos
que no podria descubrir el accionista individual. La empresa proporciona
capital en condiciones favorables que se deben a la capacidad de captacién de
fondos del grupo. Introduce técnicas profesionales de gestion, y disciplina.
Por ultimo, aporta analisis y formacién de este o aquel ramo o las
vinculaciones afectivas con este o aquel negocio.

La logica del concepto de gestion de cartera descansa en una serie de
presupuestos vitales. Para que el plan de diversificacion de una empresa
supere las pruebas del atractivo y del coste de entrada, debera encontrar
buenas unidades infravaloradas. Las unidades adquiridas deberan estar
auténticamente infravaloradas, porque la empresa matriz va a hacer poco por
ellas después de su adquisicion. Para superar la prueba de la mejora, los
beneficios aportados por la empresa deben reportar una ventaja competitiva
significativa a las unidades adquiridas. El estilo de actuaciéon mediante
unidades de gran autonomia debe dar lugar a buenas estrategias de negocio y,
a la vez, motivar a los directivos.

En la mayor parte de los paises, los dias en que la gestion de cartera era
un concepto valido de estrategia empresarial han pasado a la historia. Ante
unos mercados de capitales cada vez mejor desarrollados, las empresas
atractivas, con equipos de direccién competentes, aparecen en las pantallas de
todos los ordenadores del mercado y movilizan cifras excelentes en términos
de primas de adquisicion. Aportar solo capital no es aportar gran cosa. No es
dificil encontrar fondos para una buena estrategia; las pequefia o medianas
unidades no necesitan una empresa matriz munificente.

También se han erosionado otras ventajas. Las grandes empresas ya no
acaparan el mercado de la gestion profesional; de hecho, un niimero cada vez
mayor de observadores piensa que un director ya no puede alcanzar ningun
resultado positivo si carece de los conocimientos y la experiencia especificos
del sector. Otra supuesta ventaja del concepto de la gestion de cartera —el
analisis desapasionado de los resultados— descansa sobre una base
igualmente inestable, dado que el valor afiadido que genera dicho analisis es
cuestionable si hay una cartera de negocios seguros.



También puede cuestionarse la ventaja derivada de la autonomia
absoluta de la unidades de negocio. Cada vez mas, las unidades de una
empresa se encuentran interrelacionadas, unidas por las nuevas tecnologias,
la ampliaciéon de los canales de distribucion y la variacion de la normativa
que regula sus actividades. La fijacién por separado de las estrategias de las
distintas unidades muy bien puede minar sus resultados. Las empresas de mi
muestra que han tenido éxito en la diversificacion han advertido el valor de
las interrelaciones y comprendido que un fuerte espiritu comutin empresarial
es tan importante como una atencion servil a los resultados economicos de
cada unidad.

Pero, en ultima instancia, es la enorme complejidad de la tarea de
gestion lo que ha derrotado incluso a los mejores gestores de cartera. Al
crecer la empresa, los gestores de cartera tienen que hallar un nimero cada
vez mayor de negocios, Unicamente para mantener el ritmo de crecimiento.
Teniendo que supervisar decenas o incluso centenares de unidades, dispares,
y obligados a incorporar mas, los responsables de la direccion comienzan a
cometer errores. Al mismo tiempo, los costes inevitables de formar parte de
una empresa diversificada cobran su tributo y los resultados de las unidades
empeoran, mientras comienza a decrecer el rendimiento de la inversion en el
conjunto de la empresa. Finalmente, se designa un nuevo equipo directivo
que emprende enajenaciones al por mayor y reduce la empresa a sus
actividades esenciales. Las experiencias de Gulf and Western, Consolidated
Foods (en la actualidad, Sara Lee) e ITT son tan solo unos cuantos ejemplos
relativamente recientes. Como reflejo de estas realidades, los mercados
estadounidenses de capitales «premian» actualmente a las empresas que
siguen el modelo de gestion de cartera con un «descuento por
conglomerado»: valoran el todo en menos que la suma de sus partes.

TABLA 5.4
Conceptos de estrategia empresarial
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En los paises en vias de desarrollo, donde existen pocas empresas de
grandes dimensiones, los mercados de capitales estan sin desarrollar y los
directores profesionales son escasos, la gestion de cartera sigue dando buen
resultado. Pero ya no es un modelo valido de estrategia empresarial en las
economias avanzadas. No obstante, esta técnica esta hoy en candelero en el
Reino Unido, donde, hasta ahora, cuenta con el apoyo de un mercado de
valores con renovadas energias y avido de emociones. Pero este entusiasmo
declinara (como, por otra parte, debe suceder). La gestion de cartera no es
forma de llevar la estrategia de una empresa.

Reestructuracion

A diferencia de su papel pasivo como gestora de cartera, cuando hace de
banquera y analista, una empresa que base su estrategia en la reestructuracion
se convierte en reestructuradora activa de unidades de negocio. Las nuevas
unidades no tienen necesariamente que guardar conexion con las existentes.
Lo tnico necesario es que exista un potencial no realizado.

La estrategia de reestructuracion consiste en buscar empresas 0 sectores
subdesarrollados, en situacién problematica o sometidos a amenazas, en el
umbral de cambios significativos. La empresa matriz interviene,
frecuentemente para cambiar el equipo directivo de la unidad adquirida,
modificar su estrategia o suministrarle nueva tecnologia. Seguidamente,
puede realizar otras adquisiciones para alcanzar una masa critica y vender las
partes innecesarias o0 desconectadas, reduciendo asi el coste real de
adquisicion. El resultado es una empresa fortalecida o un sector
transformado. Finalmente, la empresa matriz vende la unidad fortalecida una
vez que los resultados son claros, porque en ese momento la empresa matriz
habra dejado de afadir valor y la alta direccion decidira dirigir su atencion a
otro lugar (como ejemplo de reestructuracion, véase el recuadro «Un extrafio
reestructurador britanico»).

Un extrano reestructurador britanico



Hanson Trust, que va camino de convertirse en el mayor emporio
britanico, es un habil seguidor del concepto de reestructuracion.
Conglomerado con unidades en varios sectores, Hanson puede parecer,
en la superficie, un gestor de cartera. En realidad, éste y uno o dos
conglomerados mas tienen una estrategia empresarial mucho mas eficaz.
Hanson ha adquirido empresas como London Brick, Ever Ready
Batteries y SCM, a las que el mundillo financiero de Londres califica
con cierto desprecio de «low tech» (de baja tecnologia).

La empresa tipica a la que apunta Hanson, si bien es madura y
crece poco, no pertenece a un sector especifico; tiene una estructura
atractiva. La fuerza de los clientes y proveedores es baja y la rivalidad
con los competidores, moderada. Es lider del mercado, rica en activos
pero con antecedentes de mala gestion. Hanson paga una pequefia parte
del valor actual del cash flow futuro en la prima de adquisicion y reduce
aun mas el precio de compra al vender de forma agresiva los negocios
que no puede mejorar. Por este procedimiento, durante los seis primeros
meses recupera algo mas de una tercera parte del coste de su adquisicion
tipica. Las propiedades de lujo del Imperial Group en Londres duraron
apenas dos meses en manos de Hanson, mientras que la reciente venta
de Courage Breweries a Elders supuso la recuperacion de 1.400 millones
de libras esterlinas de los 2.100 millones que habia pagado Hanson por
la adquisicion del Imperial Group.

Como los mejores reestructuradores, Hanson enfoca cada unidad
con un modus operandi que ha ido perfeccionando con la practica.

Hanson da gran importancia a los costes bajos y los controles
financieros estrictos. Ha recortado un 25%, por término medio, los
costes laborales de las empresas adquiridas, reduciendo al minimo los
gastos generales fijos y ajustando las inversiones. Para reforzar su
estrategia de mantenimiento de costes bajos, Hanson elabora detallados
presupuestos anuales con los directores de las divisiones y (mediante el
uso generoso de primas dependientes de los resultados y planes de
opcion a acciones de la empresa) les incentiva para que los cumplan.



Es demasiado pronto para decir si Hanson cumplira el ultimo
mandamiento de la reestructuracion: la venta de las unidades
transformadas una vez que los resultados sean claros. Si sucumbe al
atractivo de lo grande, Hanson puede seguir el camino de los
conglomerados estadounidenses que han fracasado.

Bien aplicado, el concepto de reestructuracion es seguro, dado que
supera las tres pruebas de una diversificacion eficaz. El reestructurador
supera la prueba del coste de entrada mediante la seleccion de los tipos de
empresas que adquiere. Limita las primas de adquisicion comprando
empresas con problemas y con una imagen no muy positiva o realizando sus
adquisiciones en sectores con un potencial todavia imprevisto. La
intervencion de la empresa supera claramente la prueba de la mejora. Si los
sectores diana son estructuralmente atractivos, el modelo de Ila
reestructuracion puede incrementar enormemente el valor de la inversion de
los accionistas. Algunas empresas reestructuradoras son Loew’s, BTR y
General Cinema. Curiosamente, un gran numero de los reestructuradores
actuales se estan beneficiando de las estrategias de los gestores de cartera del
pasado.

Para que resulte, la estrategia de reestructuracion exige un equipo central
de gestion con una vision profunda que detecte la existencia de empresas o
posiciones infravaloradas en sectores maduros para la transformacion. Esta
misma agudeza de visién se requiere para transformar en la practica la
situacion de las unidades, aun cuando se encuentren en areas de actividad
nuevas o desconocidas.

Estas exigencias exponen al reestructurador a un riesgo considerable vy,
normalmente, limitan el tiempo durante el que la empresa puede tener éxito
con esta estrategia. Sus defensores mas avezados comprenden este problema,
reconocen sus errores y actuan con toda decision para enmendarlos. Las
mejores empresas son conscientes de que no solo estan adquiriendo
explotaciones, sino también reestructurando un sector. A menos que sean
capaces de integrar explotaciones adquiridas para crear una posicion



estratégica totalmente nueva, seran meras gestoras de cartera disfrazadas.
Otra importante dificultad se plantea cuando las empresas que siguen esta
politica son tantas que acaban por agotar la reserva de candidatas idoneas vy,
con sus ofertas, hacen subir los precios.

No obstante, la trampa mas peligrosa es la dificultad que tienen las
empresas para desprenderse de las unidades una vez que las han
reestructurado y generan buenos resultados. La naturaleza humana lucha
contra los razonamientos econdomicos. El tamafio suplanta al valor de la
inversion de los accionistas como objetivo de la empresa. Esta no vende la
unidad, a pesar de que ya no le afiade ningin valor. Aunque las unidades
transformadas podrian defenderse mejor en otras empresas que tuvieran
actividades afines, la empresa reestructuradora opta por conservarlas.
Gradualmente, se convierte en una gestora de cartera. El rendimiento de la
inversion de la empresa matriz comienza a disminuir cuando la necesidad de
reinvertir en las unidades y los riesgos normales del negocio acaban por
consumir el beneficio inmediato generado por la reestructuracion. La
necesidad acuciante de continuar creciendo intensifica el ritmo de las
adquisiciones. Se producen errores y bajan los resultados. La empresa
reestructuradora se convierte en un conglomerado cuyos rendimientos, en el
mejor de los casos, se limitan a igualar la media de todos los sectores.

Transferencia de conocimientos

La finalidad de los dos primeros conceptos de estrategia empresarial es crear
valor mediante la relacion de la empresa con cada una de las unidades
autonomas. La funcién de la empresa matriz es actuar de seleccionadora,
banquera e interventora.

Los dos ultimos conceptos de estrategia empresarial sirven para explotar
las relaciones entre las distintas unidades de negocio. Sin embargo, al
articularlos, uno se enfrenta al concepto de sinergia, frecuentemente mal
definido. Si se toman al pie de la letra los comentarios de las incontables
memorias anuales de sociedades, todo esta relacionado con todo o casi todo.
Pero la sinergia imaginaria es mucho mas abundante que la real. La compra



por GM de Hughes Aircraft, simplemente porque los coches estaban
incorporando cada vez mas componentes electronicos y Hughes era una
empresa con gran experiencia en electrénica, demuestra la locura de la
sinergia tedrica. Esta conexion es una racionalizacion con caracter retroactivo
de una diversificacion emprendida por otras razones.

Frecuentemente, ni siquiera una sinergia claramente definida llega a
materializarse. A menudo, en lugar de cooperar, las distintas unidades
compiten entre si. Aunque una empresa sea capaz de definir las sinergias que
persigue, no deja por ello de enfrentarse a serios impedimentos organizativos
para su consecucion.

Pero la necesidad de obtener los beneficios que se derivan de las
relaciones entre las distintas unidades nunca ha sido mas importante. Los
avances tecnoldgicos y competitivos enlazan hoy a muchos campos de
actividad y estan creando nuevas posibilidades de consolidar sustanciales
ventajas competitivas. En sectores tales como los de servicios financieros,
informatica, ofimatica, tiempo libre y sanidad, las interrelaciones entre
unidades previamente desconectadas quizas sean la parte central de la
estrategia.

Para comprender el papel que desempefia la conexion en la estrategia
empresarial, debemos dar un nuevo significado a esta idea, frecuentemente
mal definida. He dado con un buen procedimiento para empezar: la cadena de
produccion de valor.37 Cada unidad de negocio es un conjunto de actividades
distintas, que van desde la venta hasta la contabilidad y que la permiten
competir. A todas estas actividades las denomino actividades creadoras de
valor. Es a este nivel, no al de la empresa en su conjunto, donde la unidad
alcanza la ventaja competitiva.

He agrupado estas actividades en nueve categorias. Las actividades
primarias crean el producto o servicio, lo suministran y comercializan y
proporcionan el apoyo posventa. Las categorias de las actividades primarias
son: logistica interna, produccion, logistica externa, marketing y ventas, y
servicio posventa. Las actividades auxiliares proporcionan los factores de
produccion y la infraestructura que permiten la realizacion de las actividades
primarias. Sus categorias son: infraestructura de la empresa, gestion de los
recursos humanos, desarrollo de tecnologias y aprovisionamiento.



La cadena de produccién de valor define los dos tipos de interrelaciones
que puedan crear sinergia. El primero es la posibilidad de que la empresa
transfiera conocimientos teorico-practicos entre cadenas de produccion de
valor similares. El segundo es la posibilidad de compartir algunas
actividades. Por ejemplo, dos unidades pueden compartir el equipo de ventas
o la red logistica.

La cadena de produccion de valor ayuda a exponer los dos ultimos (y
mas importantes) conceptos de estrategia empresarial. La transferencia de
conocimientos entre las distintas unidades de la empresa diversificada
constituye la base de uno de estos conceptos. Pese a que cada unidad tiene
una cadena de produccion de valor separada, los conocimientos sobre como
desarrollar las actividades pueden transferirse entre las distintas unidades. Por
ejemplo, una unidad especializada en articulos de aseo, con experiencia en la
comercializacion de productos de gran consumo, transmite ideas sobre
nuevos conceptos de posicionamiento en el mercado, técnicas de promocion
de ventas y posibilidades de mejora del envase, a una unidad recién adquirida
y dedicada a la venta de un jarabe para la tos. Los sectores en que se acaba de
entrar pueden beneficiarse de la experiencia de las unidades existentes y
viceversa.

Estas oportunidades surgen cuando las unidades tienen clientes o canales
de distribucion similares; actividades creadoras de valor similares, como las
relaciones con organismos publicos o las compras; similitudes en la
configuracién basica de la cadena de produccion de valor (por ejemplo,
gestion de una organizacion de servicios que opera en varios lugares); o un
concepto estratégico idéntico (por ejemplo, bajo coste). Incluso en el
supuesto de que las unidades operen por separado, estas similitudes permiten
compartir los conocimientos.

Naturalmente, algunas similitudes son corrientes; a cierto nivel, uno
puede verlas en cualquier par de unidades de negocio. Un sinnimero de
empresas han caido en la trampa de diversificarse demasiado alegremente
debido a estas similitudes; la mera similitud no es suficiente.

La transferencia de conocimientos conduce a una ventaja competitiva
unicamente si las similitudes entre las distintas unidades cumplen tres
condiciones:



1. Las actividades de las distintas unidades son suficientemente parecidas
para que tenga sentido compartir los conocimientos. Las similitudes
genéricas (intensidad del marketing, por ejemplo, o un proceso
tecnolégico central comun, como la embuticién metalica) no son una
base suficiente para la diversificacion, porque la posibilidad resultante
de transferir conocimientos es probable que tenga una incidencia muy
reducida sobre la ventaja competitiva.

2. La transferencia de conocimientos se centra en actividades importantes
para la ventaja competitiva. La transferencia de conocimientos en
actividades periféricas, como las relaciones con organismos publicos o
las actividades inmobiliarias, entre unidades del sector de bienes de
consumo puede ser beneficiosa, pero nunca constituira una base
suficiente para la diversificacion.

3. Los conocimientos transferidos representan una fuente importante de
ventaja competitiva para la unidad receptora. L.os conocimientos son lo
suficientemente avanzados y exclusivos como para hallarse fuera del
alcance de los competidores.

La transferencia de conocimientos es un proceso activo que modifica
significativamente la estrategia o el funcionamiento de la unidad receptora.
Las expectativas de cambio deben ser especificas e identificables. Casi
seguras de que no se va a incrementar en modo alguno el valor de la
inversion de los accionistas, demasiadas empresas se contentan con dudosas
previsiones o débiles esperanzas de transferencia de conocimientos. Esta
transferencia no se produce de forma accidental ni por 6smosis. La empresa
tendra que cambiar de puesto a miembros esenciales de su personal, incluso
de forma permanente, y la participacion y el apoyo de la alta direccion en la
transferencia de conocimientos es esencial. Muchas empresas han fracasado
en este proceso por no haber establecido incentivos a la participacion para sus
unidades.

La transferencia de conocimientos supera las pruebas de diversificacion
si la empresa moviliza realmente sus conocimientos técnicos exclusivos entre
las distintas unidades. Esto permitira a la empresa compensar la prima de



adquisicién o reducir el coste de la superacion de las barreras de entrada en el
sector.

Los sectores que la empresa elija para la diversificacion deberan superar
la prueba del atractivo. Incluso una afinidad evidente que ratifique la
existencia de oportunidades de transferencia de conocimientos puede no
compensar una estructura sectorial deficiente. Sin embargo, las oportunidades
de transferencia de conocimientos pueden ayudar a la empresa a transformar
las estructuras de los sectores en que se introduzca, saneandolas.

La transferencia de conocimientos puede producirse de una sola vez o
permanentemente. Si la empresa agota las oportunidades de transferir nuevos
conocimientos a una unidad después del periodo inicial subsiguiente a la
adquisicién, debera proceder finalmente a la enajenacion de la unidad, puesto
que habra dejado de incrementar el valor de la inversion de los accionistas.
Sin embargo, pocas son las empresas que suelen reconocer esta circunstancia
y muchas sufren, gradualmente, unos rendimientos que van de mal en peor.
Sin embargo, una empresa diversificada en areas de actividad bien elegidas
podra transferir los conocimientos en muchas direcciones, llegado el
momento. Si la direccion de la empresa concibe de este modo su papel y crea
los mecanismos organizativos apropiados para facilitar el intercambio entre
las distintas unidades, las oportunidades de compartir conocimientos seran
considerables.

Utilizando tanto las adquisiciones como el desarrollo interno, las
empresas pueden crear una estrategia de transferencia de conocimientos. En
ocasiones, la presencia de una base solida de conocimientos posibilita la
entrada en un nuevo sector con una unidad propia en lugar de hacerlo
mediante la adquisicion de una empresa en marcha. No obstante, los
diversificadores duchos en el empleo del método de la transferencia de
conocimientos suelen adquirir una unidad en el sector objetivo como cabeza
de playa y, seguidamente, la potencian con ayuda de los conocimientos
técnicos propios de la empresa. Al hacerlo, evitan los riesgos de entrada en el
sector con una unidad propia y aceleran el proceso. Dos empresas que se han
diversificado utilizando el concepto de la transferencia de conocimientos son
3M y Pepsico.



Actividades compartidas

El cuarto concepto de estrategia empresarial se basa en compartir actividades
de la cadena de produccion de valor entre distintas unidades. Por ejemplo,
Procter and Gamble emplea un mismo sistema de distribucion fisica y un
mismo equipo de ventas para sus toallitas de papel y sus pafiales desechables.
McKesson, empresa lider del sector de distribucion, maneja lineas de
productos tan diversos como los farmacos y las bebidas alcohélicas, mediante
superalmacenes.

La capacidad de compartir algunas actividades es una solida base de
estrategia empresarial, porque a menudo incrementa la ventaja competitiva al
reducir los costes o al realzar la diferenciacion. Pero no siempre genera una
ventaja competitiva y las empresas pueden enfrentarse con una profunda
resistencia interna incluso a las posibilidades de una coparticipacion
beneficiosa. Estas crudas realidades han llevado a muchas empresas a
rechazar prematuramente esa sinergia y a quedarse con la falsa simplicidad
de la gestion de cartera.

Un anadlisis coste-beneficio de las oportunidades de compartir
actividades puede determinar si es posible que se produzca la sinergia. El uso
comun de recursos puede reducir los costes si genera economias de escala o
ayuda a la empresa a avanzar con mayor rapidez por la curva de aprendizaje.
Lo reducido de los costes de las actividades de publicidad, ventas y servicio
posventa de General Electric en el area de los grandes electrodomeésticos
obedece a que se distribuyen entre una amplia variedad de productos. Las
actividades compartidas también pueden incrementar el potencial de
diferenciacion. Por ejemplo, un sistema compartido de tramitacion de pedidos
puede ofrecer nuevas prestaciones y servicios que valoraran los compradores.
Asi mismo, se puede reducir el coste de la diferenciacion. Una red de servicio
compartida, por ejemplo, puede hacer econdmicamente viable una tecnologia
de servicio a distancia y mas avanzada. A menudo al compartir una actividad
es posible reconfigurarla por completo de una manera que puede incrementar
radicalmente la ventaja competitiva.



Las actividades compartidas han de ser importantes para la ventaja
competitiva. El sistema de distribucion de P & G sirve de ejemplo en el area
de las toallitas de papel y los pafiales, donde los productos son muy
voluminosos y su transporte resulta costoso. Por el contrario, la
diversificacion basada en las oportunidades de compartir Unicamente los
gastos generales de la empresa rara vez es apropiada, caso de serlo alguna.

Inevitablemente, el compartir actividades implicara costes, que en todo
caso deberan ser menores que los beneficios. Un coste proviene de que se
necesita mayor coordinacion para dirigir una actividad compartida. Mas
importante aun es la necesidad de llegar a un compromiso sobre el disefio o el
desarrollo de la actividad, de forma que se pueda compartir. Por ejemplo, un
vendedor que se haga cargo de los productos de dos unidades distintas tendra
que operar de un modo que, normalmente, no coincidira del todo con el
deseado por ninguna de las dos unidades. Y si el compromiso erosiona en
buena medida la eficacia de la unidad, la actividad compartida puede reducir
mas que incrementar la ventaja competitiva.

Un gran ntmero de empresas han identificado solo superficialmente su
potencial en este terreno. Asi mismo, fusionan actividades sin considerar si
son o no sensibles a las economias de escala. Cuando no lo son, los costes de
la coordinacion eliminan los beneficios. Las empresas agravan esos errores al
no identificar por anticipado los costes del uso comtn de recursos, cuando
todavia pueden adoptarse medidas para minimizarlos. L.os costes derivados
de los compromisos frecuentemente pueden mitigarse mediante un redisefio
de la actividad que se va a compartir. Por ejemplo, puede proporcionarse al
vendedor compartido un terminal remoto de ordenador para incrementar la
productividad y obtener una mayor informacién de los clientes. L.a mera
agrupacion de unidades mercantiles sin este modo de pensar, no hace sino
exacerbar los costes de la coparticipacion.

A pesar de estos peligros, abundan las oportunidades de obtener una
ventaja compartiendo actividades, debido a la velocidad de los avances
tecnologicos, a la liberalizacion y a la competencia. La introduccion de la
electrénica y de la informatica en numerosos sectores crea nuevas
oportunidades de conexion entre unidades de negocio. La estrategia
empresarial que estamos comentando puede implicar tanto la adquisicion



como el desarrollo interno. El desarrollo interno frecuentemente es posible,
porque la empresa puede aportar recursos libres para el lanzamiento de una
nueva unidad. Es menos dificil integrar con las demas unidades las de nueva
creacion que las adquiridas. Las empresas también pueden realizar
adquisiciones para establecer una cabeza de playa en nuevos sectores Yy,
seguidamente, integrar las nuevas unidades haciéndolas compartir recursos
con otras. Los mejores ejemplos de empresas que se han diversificado por
este procedimiento son P & G, DuPont e IBM. Los campos en que cada una
de ellas ha entrado forman un racimo de unidades estrechamente conectadas.
Marriott ilustra en su larga trayectoria tanto los éxitos como los fracasos de la
estrategia de compartir actividades. (Véase el recuadro «Como afiadir valor
con hospitalidad».)

Como ainadir valor con hospitalidad

Marriott comenzé en el sector de la restauracion en Washington,
D.C. Dado que sus clientes, de camino hacia el aeropuerto nacional,
pedian comida para llevar, Marriott incorporo la restauracion para lineas
aéreas. A partir de ahi, salto a los servicios de restauracion para
instituciones. Seguidamente, comenz0 a ampliar su cadena de
restaurantes populares y se introdujo en el sector hotelero. Mas
recientemente, ha entrado en el campo de los restaurantes, bares y
tiendas de aeropuerto, asi como en los restaurantes de lujo. Ademas,
partiendo de sus actividades hoteleras, Marriott ha incorporado barcos
para cruceros, parques de atracciones monograficos, agencias mayoristas
de viajes, moteles econdOmicos y centros para jubilados.

La diversificacion de Marriott ha explotado sus conocimientos bien
desarrollados en los campos de la restauracion y la hosteleria. Sus
cocinas preparan los alimentos con arreglo a mas de 6.000 recetas
estandarizadas; los procedimientos hoteleros estan también
estandarizados y minuciosamente documentados en manuales muy
precisos. Marriott comparte varias e importantes actividades entre sus
distintas unidades. Un sistema comun de aprovisionamiento y



distribucion de alimentos sirve a todas las unidades mediante nueve
centros regionales de aprovisionamiento. Gracias a ello, Marriott obtiene
en sus servicios de comidas unos margenes un 50% mas elevados que
los de cualquier otra empresa hotelera. Asimismo, tiene una unidad
inmobiliaria plenamente integrada, que canaliza toda la capacidad de la
empresa para las adquisiciones de terrenos, asi como para el disefio y la
construccion de todos sus locales.

En la estrategia de diversificacion de Marriott se recurre tanto a la
adquisicion como a la creacion de nuevas unidades. Para entrar en un
nuevo mercado se crea una unidad o se adquiere una pequefia empresa,
lo que mejor se preste a compartir actividades. Luego, para extender su
implantacién geografica, Marriott adquiere empresas y, seguidamente,
se desprende de las partes que no encajan perfectamente.

Aparte de este éxito, es importante observar que Marriott se ha
desprendido de un 36% de las unidades adquiridas o de nueva creacion.
Si bien esta es una cifra superior a la media, los errores de Marriott son
bastante esclarecedores. Ha fracasado en buena medida en el campo de
los restaurantes de lujo, parques de atracciones monograficos, buques
para cruceros y agencias mayoristas de viajes. En las tres primeras areas
de actividad mencionadas, Marriott descubri6 que no podia transferir
conocimientos, pese a las aparentes similitudes. Los menus
estandarizados no iban bien en los restaurantes de lujo. Los buques, para
cruceros y los parques de atracciones monograficos tenian mas que ver
con el entretenimiento y la vistosidad que con la gestion cuidadosamente
disciplinada de hoteles y restaurantes de precio medio. Las agencias
mayoristas de viajes estaban destinadas al fracaso desde el principio,
porque, en este sector, Marriott tenia que competir con un importante
cliente de sus hoteles y, ademas, carecia de oportunidades o
conocimientos exclusivos que compartir y con los que afiadir valor.




Seguir el modelo de las actividades compartidas requiere un contexto
organizativo que incentive y refuerce la colaboracion entre las distintas
unidades. Las unidades que gozan de gran autonomia son enemigas de esta
colaboracion. La empresa debe poner en marcha varios mecanismos que yo
llamo «horizontales»: un fuerte sentido de identidad empresarial; una
formulacién clara de la mision de la empresa, que resalte la importancia de la
integracion de las estrategias de las distintas unidades; un sistema de
incentivos que premie algo mas que los resultados de cada una de las
unidades; unos equipos de trabajo interunitarios y otros métodos de
integracion.

Una estrategia empresarial basada en las actividades compartidas supera
claramente la prueba de la mejora, porque las unidades obtienen ventajas
tangibles permanentes de las restantes unidades que componen la empresa.
Pasa también la prueba del coste de entrada, porque reduce el gasto necesario
para superar las barreras que se oponen a la entrada por medios propios.
Otras ofertas de adquisicion que no compartan estas oportunidades tendran
precios inferiores. Sin embargo, ni siquiera las mas amplias oportunidades de
compartir actividades permiten a una empresa prescindir de la prueba del
atractivo. Muchos diversificadores han incurrido en el error garrafal de
equiparar perfecto «encaje» de un sector objetivo y diversificacion atractiva.
Para que, en ultima instancia, la diversificacion pueda prosperar, los sectores
objetivo deben superar las pruebas que les imponen el requisito estricto de
tener tanto una estructura atractiva como un encaje perfecto en las
oportunidades.

La eleccion de una estrategia empresarial

Los distintos conceptos de estrategia empresarial permiten a la empresa
diversificada incrementar el valor de la inversion de los accionistas por
procedimientos diferentes. L.as empresas pueden tener éxito con cualquiera de
estos conceptos, siempre y cuando definan claramente su funcién y sus
objetivos, cuenten con los conocimientos necesarios para cumplir los
requisitos previos del concepto elegido, se organicen para gestionar la



diversidad en consonancia con la estrategia y se encuentren en un entorno
apropiado de mercado de capitales. La advertencia que debe hacerse es que la
gestion de cartera solamente es una alternativa razonable en circunstancias
limitadas.

La eleccion de la estrategia de una empresa es, en parte, legado de su
pasado. Si sus unidades de negocio se encuentran en sectores poco atractivos,
la empresa debera partir de cero. Si cuenta con pocas actividades o
conocimientos auténticamente exclusivos que puedan compartir las nuevas
unidades, su diversificacion inicial debera basarse en otros conceptos. Sin
embargo, la estrategia empresarial no debe ser una eleccion definitiva, sino
mas bien una vision capaz de evolucionar. Una empresa debe elegir su
concepto preferido a largo plazo y, luego, ir avanzando hacia él, con sentido
pragmatico, desde el punto de partida inicial.

Tanto la légica estratégica como la experiencia de las empresas que he
estudiado a lo largo del ultimo decenio indican que una empresa incrementara
tanto mas el valor de la inversion de los accionistas mediante la
diversificacion cuanto mas desplace su estrategia de la gestion de cartera
hacia las actividades compartidas. Dado que no se basan en una intuicion
superior ni en otras suposiciones cuestionables sobre la capacidad de la
empresa, las actividades compartidas y la transferencia de conocimientos son
los mejores caminos para la creacion de valor.

Los distintos conceptos de estrategia empresarial, en el orden en que han
sido enumerados, no son incompatibles con los que les preceden: una clara
ventaja de los conceptos tercero y cuarto. Una empresa puede emplear una
estrategia de reestructuracién al mismo tiempo que transfiere conocimientos
o comparte actividades. Una estrategia basada en las actividades compartidas
sera mas poderosa si las unidades también pueden intercambiar
conocimientos. Como ilustra el ejemplo de Marriott, una empresa
frecuentemente puede seguir al mismo tiempo las dos estrategias e, incluso,
incorporar algunos de los principios de la reestructuracion. Cuando elige
sectores en los que puede transferir conocimientos o compartir actividades, la
empresa también puede investigar las posibilidades de transformar la
estructura sectorial. Si basa su estrategia en las interrelaciones, contara con



una base para incrementar el valor de la inversion de los accionistas mas
amplia que la que tendria si basase toda su estrategia en la transformacion de
empresas de sectores desconocidos.

Mi estudio corrobora la solidez de la alternativa que basa la estrategia
empresarial en la transferencia de conocimientos o en compartir actividades.
Los datos de los programas de diversificacion de las empresas de la muestra
ilustran algunas caracteristicas importantes de los diversificadores mas
eficaces. Han realizado un porcentaje desproporcionadamente bajo de
adquisiciones de empresas inconexas, entendiéndose por inconexas las que
no ofrecian una oportunidad de transferir conocimientos o compartir
actividades importantes (véase la tabla 5.3). Los adquirentes eficaces se
diversifican en distintos campos de actividad cada uno de los cuales se
encuentra conectado con muchos otros. Por ejemplo, Procter & Gamble e
IBM operan, respectivamente, en 18 y 19 campos interrelacionados y, de este
modo, disfrutan de numerosas oportunidades de transferir conocimientos y
compartir actividades.

Las empresas que cuentan con mejor historial de adquisiciones tienden a
hacer mas uso que la media de la creacion de nuevas unidades y de las
cuentas en participacion. La mayor parte de las empresas rehiyen todos los
procedimientos de entrada que no sean la adquisicion de unidades existentes.
Mis resultados arrojan dudas sobre las ideas tradicionales a propésito de la
creacion de nuevas unidades. La tabla 5.3 demuestra que, si bien es cierto que
las cuentas en participacion implican aproximadamente el mismo riesgo que
las adquisiciones, no es ése el caso de la creacion de nuevas unidades. Mas
aun, las empresas de mas éxito frecuentemente tienen un historial muy
positivo con unidades de nueva creacion, como lo demuestran los ejemplos
de 3M, P & G, Johnson & Johnson, IBM y United Technologies. Cuando una
sociedad tiene la fortaleza interna necesaria para crear una nueva unidad,
puede ser mas seguro y menos costoso lanzar esa unidad que comprar una
empresa y luego hacer frente a los problema de integracion. Los historiales de
diversificacion de las empresas japonesas apoyan la creacion de nuevas
empresas como via de entrada.



Mis datos ilustran también que ninguno de los conceptos de estrategia
empresarial da resultado cuando la estructura del sector es deficiente o la
puesta en practica es mala, con independencia de la conexion existente entre
los sectores. Xerox adquiri6 empresas de sectores afines, pero éstos tenian
estructuras deficientes y no pudo aportar una ventaja competitiva suficiente
para compensar los problemas de la puesta en practica de la estrategia.

Un programa de actuacion

Para traducir los principios de la estrategia empresarial en una diversificacion
eficaz, hay que comenzar por considerar de forma objetiva las unidades
existentes y el valor afiadido por la sociedad matriz. Solo de esa
consideracion podra nacer la concepcion de una buena estrategia empresarial.
Esa concepcion debera guiar la diversificacion futura, asi como el desarrollo
de los conocimientos y las actividades con que se seleccionaran, en el futuro,
nuevas unidades de negocio. El siguiente programa de actuacion es un
procedimiento concreto para la realizacion de este examen. Una empresa
puede elegir su estrategia:

1. Identificando las interrelaciones entre las unidades de negocio ya
existentes. La sociedad debe comenzar a desarrollar su estrategia
empresarial identificando todas las oportunidades con que cuenta para
compartir actividades o transferir conocimientos en su cartera actual de
unidades de negocio. No solo encontrara vias para incrementar la
ventaja competitiva de esas unidades, sino que también dara con varias
vias posibles de diversificacion. La falta de interrelaciones significativas
en la cartera es un descubrimiento igualmente importante, que indica la
necesidad de justificar el wvalor afladido por la empresa o,
alternativamente, de proceder a una reestructuracion fundamental.

2. Seleccionando las unidades esenciales que vayan a constituir los
cimientos de la estrategia empresarial. Una diversificacién eficaz
comienza con el conocimiento de las unidades esenciales, las que van a
servir como base para la estrategia empresarial. Las unidades esenciales



son aquellas que se encuentran en sectores atractivos, tienen capacidad
de conseguir una ventaja competitiva sostenible, tienen importantes
interrelaciones con otras unidades y aportan conocimientos o actividades
que representan una base a partir de la cual se puede diversificar la
empresa.

En primer lugar, la empresa debe hacer que sus unidades esenciales
descansen sobre bases solidas, mejorando la calidad de la gestion,
internacionalizando la estrategia o mejorando los recursos tecnolégicos.
Mi estudio muestra que la expansion geografica de las unidades
existentes, ya fuera por medio de adquisiciones, cuentas en participacion
0 creacion de nuevas empresas, tuvo una tasa de abandono
sustancialmente inferior a la de la diversificacion.

Luego, la empresa debe desprenderse, con paciencia, de las unidades
que no sean esenciales. Su enajenacion liberara recursos que podran
emplearse mejor en otro lugar. En algunos casos, implica una venta
inmediata, en tanto que en otros la empresa debe adecentar las unidades
y esperar a que se presente un mercado propicio o un comprador
particularmente avido.

Creando mecanismos internos horizontales para facilitar las
interrelaciones entre las unidades esenciales y poner los cimientos de
una futura diversificacion en campos dfines. La alta direccién puede
facilitar las interrelaciones reforzando la colaboracion entre las distintas
unidades, agrupandolas con criterios organizativos, modificando los
incentivos y adoptando medidas para crear un fuerte espiritu de
identidad comun.

Buscando oportunidades de diversificacion que permitan compartir
actividades. Este concepto de la estrategia empresarial es el mas
irresistible, siempre y cuando la estrategia de la empresa supere las tres
pruebas. Una empresa debe realizar un inventario de aquellas
actividades de las unidades de negocio existentes que sean susceptibles
de ser fructiferamente compartidas, como puedan ser unos canales de
distribucion sélidos, o unos medios técnicos de categoria mundial. Por



su parte, éstas conduciran a nuevas areas potenciales de actividad. Una
empresa puede utilizar las adquisiciones como cabeza de playa o
emplear la creacion de nuevas unidades para explotar la capacidad
interna y minimizar los problemas de integracion.

5. Buscando la diversificacion mediante la transferencia de conocimientos,

si las oportunidades de compartir actividades son limitadas o se han
agotado. Las empresas pueden seguir esta estrategia mediante la
adquisicién, aun cuando podran utilizar la via de creacién de unidades
nuevas si las actuales disponen de conocimientos importantes que se
puedan transferir rapidamente.
Una diversificacion de este tipo suele ser mas arriesgada, debido a las
estrictas condiciones que exige para funcionar. Teniendo en cuenta las
incertidumbres, una empresa debe evitar la diversificacion basada
exclusivamente en la transferencia de conocimientos. Debe contemplarla
mas bien como un escalon intermedio hacia una diversificacion
subsiguiente basada en actividades compartidas. Deben elegirse nuevos
sectores que conduzcan de forma natural a otros negocios. El objetivo es
crear un racimo de unidades conexas que se refuercen mutuamente. La
légica de la estrategia implica que la empresa no debe fijar a un nivel
excesivamente elevado los objetivos de tasa de rentabilidad para la
incursion inicial en un nuevo sector.

6. Siguiendo una estrategia de reestructuracion, si ello se adapta a los
conocimientos de la direccion o no existen buenas oportunidades para
forjar interrelaciones dentro de la empresa. Cuando una empresa
descubre la existencia de empresas mal dirigidas y puede aportar la
capacidad de gestion y los recursos adecuados después de adquirirlas,
podra utilizar la estrategia de reestructuracion. Cuanto mas desarrollados
se encuentren los mercados de capitales y mas actividad haya en el
mercado de adquisiciones de empresas, tanto mas exigira la
reestructuracion una buisqueda paciente de esa oportunidad especial, mas
que una carrera precipitada para adquirir el mayor nimero posible de



manzanas podridas. La reestructuracion puede ser una estrategia
permanente, como lo es en Loew’s, o un procedimiento para crear un
grupo de unidades en que apoyar el paso a otra estrategia empresarial.

7. Pagando dividendos, a fin de que los accionistas puedan ser los gestores
de cartera. El pago de dividendos es mejor que la destruccion del valor
de la inversién de los accionistas mediante una diversificacion basada en
recalzos inestables. Las consideraciones fiscales que algunas empresas
alegan para evitar el reparto de dividendos, dificilmente pueden
legitimar una diversificacion si la empresa no es capaz de demostrar su
capacidad para llevarla a cabo de forma rentable.

Creacion de un lema empresarial

La definicién de un lema empresarial es un buen camino para asegurar que la
empresa afnadira valor a la inversion de los accionistas. Contar con un lema
apropiado ayuda a aunar los esfuerzos de las unidades de negocio y refuerza
sus cauces de interrelacion, al tiempo que sirve de guia para la eleccion de
nuevas actividades en que pueda adentrarse la empresa. NEC Corporation,
con su lema «C&C» (computers and communication, ordenadores y
comunicacion), constituye un buen ejemplo. NEC auna sus areas de
ordenadores, semiconductores, telecomunicaciones y electronica de consumo
al fusionar los ordenadores y la comunicacion.

Es muy facil crear un lema superficial. Por ejemplo, CBS queria llegar a
ser una «empresa del esparcimiento» y para ello cre6 una serie de empresas
relacionadas con el tiempo libre. Al hacerlo, se introdujo en sectores como
los de juguetes, trabajos manuales, instrumentos musicales, equipos
deportivos y venta al por menor de articulos de alta fidelidad. Aunque este
lema empresarial sonaba bien, si se prestaba atencion se advertia una
resonancia hueca. Ninguna de estas unidades tenia oportunidades
significativas de compartir actividades o transferir conocimientos, ni entre
ellas ni con las empresas tradicionales de CBS, dedicadas a la radio, la
television y la produccion discografica. Todas ellas se vendieron (a menudo
con fuertes pérdidas), salvo algunas unidades relacionadas con la actividad



editorial. Cargada con el peor historial de adquisiciones de mi analisis, CBS
ha erosionado el excelente valor de la inversién de sus accionistas, creado
gracias a su buena actuacion en los campos de la radio, la television y la
produccion discografica.

Pasar de la estrategia competitiva a la estrategia empresarial es algo
equivalente a atravesar el «triangulo de las Bermudas». El fracaso de la
estrategia empresarial se debe a que la mayor parte de las empresas
diversificadas no han pensado en como podian afiadir valor realmente. Una
estrategia empresarial que verdaderamente incremente la ventaja competitiva
de cada una de las unidades de negocio es la mejor defensa contra los
«tiburones». En el futuro, si las empresas se centran mas en las pruebas que
hemos propuesto y en la eleccién explicita de un concepto claro de estrategia
empresarial, sus historiales de diversificacién podran cobrar un aspecto muy
diferente.
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MICHAEL E. PORTER

LLA PROSPERIDAD NACIONAL SE CREA, no se hereda. No surge de los dones
naturales de un pais, de su mano de obra, de sus tipos de interés o del valor de
su moneda, como afirma con insistencia la economia clasica.

La competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria
para innovar y mejorar. Las empresas logran ventaja frente a los mejores
competidores del mundo a causa de las presiones y los retos. Se benefician de
tener fuertes rivales nacionales, proveedores dinamicos radicados en el pais y
clientes nacionales exigentes.

En un mundo en que la competencia es cada vez mas internacional, las
naciones resultan mas importantes y no menos. Como la base de la
competencia se ha desplazado cada vez mas hacia la creacion y asimilacion
de conocimientos, ha aumentado la importancia del papel de la nacion. La
ventaja competitiva se crea y mantiene a través de un proceso muy
localizado. Las diferencias de una nacién en valores, cultura, estructuras
econdmicas, instituciones e historia contribuyen todas ellas al éxito
competitivo. Existen diferencias sorprendentes en los patrones de
competitividad en cada pais; ninguna nacion puede ni podra ser competitiva
en todos los sectores, ni siquiera en la mayoria de ellos; en definitiva, las
naciones triunfan en sectores determinados debido a que el entorno nacional
es el mas progresivo, dinamico y estimulante.

Estas conclusiones, producto de un estudio del éxito competitivo que
dur6 4 afos y fue realizado en 10 de las naciones mas importantes del mundo.
Sus conclusiones contradicen la sabiduria convencional que orienta el modo



de pensar de muchas empresas y gobiernos nacionales, y que impregna hoy la
vida en los Estados Unidos. (Véase el recuadro «Pautas del éxito competitivo
nacional».) Segun el modo de pensar imperante, los costes de la mano de
obra, los tipos de interés, los tipos de cambio y las economias de escala son
los determinantes mas potentes de la competitividad. En las empresas, las
palabras del dia son fusion, alianza, asociaciones estratégicas, colaboracion y
mundializacion supranacional. Los directivos ejercen presion para conseguir
mayor apoyo oficial para determinadas industrias. Entre los gobernantes,
existe una tendencia creciente a experimentar con varias politicas destinadas
a promover la competitividad nacional —desde los esfuerzos por manejar los
tipos de cambio hasta las nuevas medidas para manejar el comercio exterior,
pasando por la politica para mitigar las medidas antimonopolistas— que
usualmente terminan socavandola. (Véase el recuadro «;Qué es la
competitividad nacional?».)

Pautas del éxito competitivo nacional

Para investigar por qué las naciones logran ventaja competitiva en
determinados sectores y las consecuencias de esto para la estrategia de la
empresa y para la economia nacional, realicé durante cuatro afios un
estudio de diez naciones que destacan en el comercio exterior:
Alemania, Corea, Dinamarca, Estados Unidos, Italia, Japon, Reino
Unido, Singapur, Suecia y Suiza. Me ayudd un equipo de mas de 30
investigadores, muchos de los cuales eran naturales de la nacion que se
estudiaba y residian en ella. Los investigadores utilizaron todos ellos la
misma metodologia.

Tres naciones —Estados Unidos, Japon y Alemania— son las tres
potencias industriales principales del mundo. Las otras naciones varian
mucho en poblacion, politica oficial hacia la industria, filosofia social,
extension geografica y emplazamiento. Juntas, las diez naciones
suponian el 50% de las exportaciones mundiales de 1985, afio tomado
como base para el analisis estadistico.



La mayoria de los analisis anteriores de la competencia nacional se
habian centrado en una sola nacién o en comparaciones bilaterales.
Estudiando naciones con caracteristicas y circunstancias muy variadas,
nosotros tratamos de distinguir las fuerzas fundamentales que subyacen
en la ventaja competitiva nacional de las propias de la idiosincrasia de
cada nacion.

En cada nacion, el estudio constd de dos partes. En la primera, se
determinaron todos los sectores en los que las empresas de la nacion
tenian éxito internacionalmente, utilizando los datos estadisticos
disponibles, fuentes complementarias publicadas y entrevistas de campo.
Establecimos que un sector de una nacion tenia éxito internacional si
poseia ventaja competitiva en relacion con los mejores competidores
mundiales. Muchas medidas de la ventaja competitiva, tales como la
rentabilidad declarada, pueden inducir a error. Elegimos como mejores
indicadores un volumen sustancial y continuado de exportaciones
dirigidas a una amplia serie de naciones o una importante inversion
exterior basada en la capacidad técnica y los activos creados en la
respectiva nacion estudiada. Se consider6 que una nacién era la sede
principal de una empresa cuando ésta era autOctona y pertenecia a
ciudadanos de esa nacion o bien cuando tenia autonomia de gestion,
aunque perteneciera a una sociedad o unos inversores extranjeros.
Después, creamos un perfil de los sectores en los que cada nacion tuvo
éxito internacionalmente en tres momentos: 1971, 1978 y 1985. La
pauta de los sectores competitivos de cada economia estaba lejos de ser
aleatoria: la tarea era explicarla y observar como cambiaba a lo largo del
tiempo. De particular interés fueron las conexiones o relaciones entre los
distintos sectores competitivos de cada nacion.

En la segunda parte del estudio, para comprender como se creaba la
ventaja competitiva, examinamos la historia de la competencia en
determinados sectores. Basandonos en los perfiles nacionales,
seleccionamos mas de 100 sectores o grupos de sectores, para
estudiarlos en detalle; examinamos muchos mas con menos detalle.
Retrocedimos tanto como fue necesario para comprender como y por
qué el sector estudiado empez06 en la nacion, como crecio, cuando y por



qué las empresas de la nacion desarrollaron una ventaja competitiva
internacional y el proceso por el cual la ventaja competitiva se habia
mantenido o perdido. Los historiales resultantes no alcanzan el grado de
detalle propio de un buen historiador, pero permiten comprender el
desarrollo tanto del sector estudiado como de la economia de la nacion.

Elegimos en cada nacion una muestra de los sectores mas
competitivos. Los sectores estudiados suponian una gran parte de las
exportaciones totales de cada nacion: por ejemplo, mas del 20% de las
exportaciones totales en el Japon, Alemania y Suiza, y mas del 40% en
Corea del Sur. Estudiamos algunos de los mas famosos e importantes
éxitos internacionales: automoviles de altas prestaciones y productos
quimicos alemanes, semiconductores y videos japoneses, bancos y
productos farmacéuticos suizos, calzado y textiles italianos, aviones
comerciales y peliculas norteamericanas, y algunos sectores
relativamente grises, pero muy competitivos: los pianos surcoreanos, las
botas de esquiar italianas y las galletas britanicas. Afiadimos también
unos cuantos sectores, porque parecian paradojicos: por ejemplo, la
demanda interior japonesa de maquinas de escribir con caracteres
occidentales casi no existe, pero Japon ocupa una fuerte posicion en la
exportacion e inversion extranjera en ese sector. Evitamos los sectores
que eran muy dependientes de los recursos naturales: tales sectores no
forman el espinazo de las economias avanzadas, y la capacidad para
competir en ellos es mas explicable utilizando la teoria clasica. Sin
embargo, sl incluimos una serie de sectores muy técnicos relacionados
con los recursos naturales, tales como el del papel prensa y el de los
productos quimicos para la agricultura.

La muestra de naciones y sectores ofrece un rico fundamento
empirico para desarrollar y comprobar la nueva teoria de cémo los
paises logran ventaja competitiva. El articulo que acompafia a estas
lineas se centra en los determinantes de la ventaja competitiva en los
sectores considerados individualmente y también bosqueja algunas de
las consecuencias globales del estudio para la politica oficial y la
estrategia empresarial. Hago un tratamiento mas completo en mi libro
La ventaja competitiva de las naciones, donde desarrollo la teoria y sus



consecuencias con mayor profundidad y doy muchos ejemplos
adicionales. Incluyo también descripciones detalladas de las naciones
que estudiamos y las perspectivas futuras de sus economias.

Estos enfoques, que ahora tienen mucha aceptacion tanto por parte de
las empresas como de los gobernantes, son defectuosos. Su error fundamental
es no identificar acertadamente las verdaderas fuentes de la ventaja
competitiva. Seguir dichos enfoques, con todo su atractivo a corto plazo,
garantizara practicamente que nunca los Estados Unidos —ni ninguna otra
nacion avanzada— logren una ventaja competitiva real y sostenible.

Necesitamos una nueva perspectiva y nuevos instrumentos: un enfoque
de la competitividad que surja directamente de un analisis de los sectores que
han tenido éxito internacional, independientemente de la ideologia tradicional
o de la moda intelectual actual. Simplemente, necesitamos saber qué es lo que
da resultado y por qué. Luego necesitamos aplicarlo.

¢ Qué es la competitividad nacional?

La competitividad nacional se ha convertido en una de las
preocupaciones centrales de los gobiernos y las industrias de todas las
naciones. A pesar de todas las discusiones y debates y de lo que se ha
escrito sobre el tema, todavia no existe una teoria convincente que
explique la competitividad nacional. Y lo que es mas, ni siquiera existe
una definicion aceptada de la palabra «competitividad» aplicada a cada
nacion. Aunque el concepto de empresa competitiva esta claro, el de
nacion competitiva no lo esta.

Algunos ven la competitividad nacional como un fenémenos
macroeconomico, impulsado por variables tales como los tipos de
cambio, los tipos de interés y el déficit publico. Pero Japon, Italia y
Corea del Sur han disfrutado de unos niveles de vida rapidamente



crecientes a pesar de su déficit presupuestario; también Alemania y
Suiza, a pesar de unas monedas que se revalorizan; y, asi mismo, Italia y
Corea, a pesar de sus altos tipos de interés.

Otros argumentan que la competitividad es funcién de una mano de
obra barata y abundante. Pero Alemania, Suiza y Suecia han prosperado
incluso con salarios altos y escasez de mano de obra. Ademas, ;no debe
una nacion buscar unos salarios mas altos para sus trabajadores como
objetivo de la competitividad?

Otra opinion relaciona la competitividad con la abundancia de
recursos naturales. Pero ;cémo, entonces, puede uno explicar el éxito de
Alemania, Japon, Suiza, Italia y Corea del Sur, que son paises con
recursos naturales limitados.

Mas recientemente, ha tenido mucha aceptacién el argumento de
que es la politica oficial la que impulsa la competitividad: la fijacién de
objetivos, la proteccion, la promocion de las importaciones y las
subvenciones han impulsado a los sectores japoneses y surcoreanos del
automovil, del acero, de la construccion naval y de los semiconductores
hasta destacar a nivel mundial. Pero un examen mas atento revela un
historial irregular. En Italia, la intervencion publica ha sido ineficaz; sin
embargo, Italia ha experimentado un auge en la cuota de exportacion
mundial en la que solo le supera Japon. En Alemania, es rara la
intervencion oficial directa en los sectores exportadores. E incluso en
Japon y Corea del Sur, el papel del gobierno en sectores tan importantes
como los de las telecopiadoras, las fotocopiadoras, la robédtica y los
materiales avanzados ha sido modesto; algunos de los ejemplos citados
con frecuencia, como las maquinas de coser, el acero y la construccion
naval, estan ahora completamente anticuados.

Una explicacion final muy en boga de la competitividad nacional es
la de las diferencias en las practicas de gestion, incluidas las relaciones
direccion-trabajadores. Sin embargo, el problema en este caso es que
diferentes sectores requieren diferentes enfoques de la direccién. Por
ejemplo, las practicas y modos de direccion que tienen éxito y que rigen
las pequefias empresas familiares italianas, poco estrictamente
organizadas, del calzado, los textiles y la joyeria producirian un desastre



si se aplicaran a las empresas alemanas de productos quimicos o del
automovil, a los fabricantes suizos de productos farmacéuticos o a los
productores norteamericanos de aviones. No es posible generalizar
acerca de las relaciones direcciontrabajadores. A pesar de la opinion
comunmente sustentada de que unos sindicatos poderosos socavan la
ventaja competitiva, los sindicatos son fuertes en Alemania y Suecia, y
ambos paises alardean de empresas que destacan internacionalmente.

Evidentemente, ninguna de estas explicaciones es plenamente
satisfactoria; ninguna es suficiente por si sola para justificar la posicion
competitiva de las industrias de un pais. Todas ellas contienen alguna
verdad; pero parece ser que lo que actia es un conjunto de fuerzas mas
amplio y complejo.

La falta de una clara explicacién apunta a una cuestion ain mas
fundamental. ;Qué es, para empezar, una nacién «competitiva»? ;Es
«competitiva» la nacion en la que todas las empresas o sectores son
competitivos? Ninguna nacion satisface este criterio. Incluso Japon tiene
en su economia grandes sectores que estan muy retrasados respecto de
los mejores competidores mundiales.

¢Es «competitiva» la nacion cuyo tipo de cambio hace que el precio
de sus mercancias sea competitivo en los mercados internacionales?
Tanto Alemania como Japén han disfrutado de notables mejoras en su
nivel de vida, y tuvieron, durante periodos prolongados, una moneda
fuerte y precios en alza. ;Es «competitiva» la nacién con una balanza
comercial muy positiva? Suiza tiene una balanza comercial casi
equilibrada, Italia tiene un déficit comercial crénico, y ambas naciones
disfrutan de una renta nacional que crece fuertemente. :Es
«competitiva» la nacién que tiene mano de obra barata? La India y
Méjico tienen bajos salarios y bajos costes de mano de obra, pero
ninguna de ellas parece ser un modelo industrial atractivo.

El tnico concepto significativo de la competitividad a nivel
nacional es la productividad. El objetivo principal de una nacion es
conseguir un alto y creciente nivel de vida para sus ciudadanos. La
actitud para hacerlo depende de la productividad con la que se empleen
la mano de obra y el capital. La productividad es el valor de la



produccion por unidad de mano de obra o de capital. La productividad
depende tanto de la calidad y las caracteristicas de los productos (las
cuales determinan los precios que pueden alcanzar) como de la
eficiencia con que son producidos. La productividad es el determinante
fundamental del nivel de vida de una nacién a largo plazo; es la causa
fundamental de la renta per capita nacional. La productividad de los
recursos humanos determina los salarios de los trabajadores; la
productividad con que se emplea el capital determina el rendimiento que
obtienen sus propietarios.

El nivel de vida de una nacién depende de la capacidad de sus
empresas para lograr altos niveles de productividad y para aumentar ésta
a lo largo del tiempo. El crecimiento continuo de la productividad
requiere que la economia se mejore a si misma continuamente. Las
empresas de una nacién deben mejorar sin descanso la productividad de
los sectores existentes elevando la calidad de los productos,
afladiéndoles cualidades deseables, mejorando la tecnologia de los
productos o aumentando la eficacia de produccion. Deben desarrollar las
capacidades necesarias para competir en sectores industriales cada vez
mas complicados, donde la productividad es generalmente alta.
Finalmente, han de desarrollar la capacidad para competir en sectores
avanzados, enteramente nuevos.

El comercio internacional y la inversion extranjera pueden mejorar
la productividad de una nacion y también pueden ponerla en peligro.
Facilitan la elevacion de la productividad nacional al hacer que la nacion
se especialice en aquellos sectores en los que sus empresas son mas
productivas y que, en cambio, importe aquello en que sus empresas son
menos productivas. Ninguna nacion puede ser competitiva en todo. El
ideal es desplegar el limitado arsenal de recursos humanos y materiales
de la nacién en los usos mas productivos. Incluso las naciones con mas
alto nivel de vida tienen muchos sectores en los que las empresas
nacionales no son competitivas.

Sin embargo, el comercio internacional y la inversion extranjera
pueden también poner en peligro el crecimiento de la productividad.
Exponen a los sectores de una nacion a la prueba de los niveles



internacionales de productividad. Un sector perdera si su ventaja en
productividad no es lo bastante alta como para compensar la desventaja
que en cuestion de nivel salarial tiene respecto de las empresas rivales
extranjeras. Si una nacion pierde la aptitud para competir en una serie de
sectores de alta productividad o de altos salarios, su nivel de vida esta
amenazado.

Es inapropiado definir la competitividad nacional como el logro de
una balanza comercial excedentaria o equilibrada. La expansion de las
exportaciones debida a un bajo nivel de salarios y a una moneda débil, al
mismo tiempo que la nacion importa productos mas elaborados que sus
empresas no pueden producir competitivamente, puede equilibrar la
balanza comercial o lograr un excedente, pero reduce el nivel de vida de
la nacion. Ademas, competitividad no significa puestos de trabajo. Es el
tipo de los trabajos, no simplemente la posibilidad de emplear a los
ciudadanos con salarios bajos, lo que es decisivo para la prosperidad
economica.

Asl pues, tratar de explicar la «competitividad» a nivel nacional es
un intento fuatil. Lo que debemos comprender, en cambio, son los
determinantes de la productividad y la tasa de crecimiento de ésta. Para
dar respuestas, debemos poner nuestra atencion no solo en la economia
en conjunto, sino en sectores y subsectores especificos. Debemos
comprender cOmo y por qué se crean conocimientos y tecnologias
comercialmente viables, y para ello hemos de considerar sectores
concretos. Lo que apuntala el proceso de mejora de la productividad
nacional es el resultado de millares de esfuerzos por lograr ventaja
competitiva frente a rivales extranjeros en sectores y subsectores
determinados, en los cuales los productos y procesos se crean y mejoran.

Cuando se examina de cerca cualquier economia nacional, se
observan entre los sectores diferencias sorprendentes en éxito
competitivo. La ventaja internacional suele concentrarse en subsectores
particulares de la industria. En las exportaciones alemanas de
automoviles dominan los automoviles de gama alta, mientras que las



exportaciones coreanas lo son todas de automoviles pequefios. En
muchos sectores y subsectores, los competidores con verdadera ventaja
competitiva internacional radican en solo unas cuantas naciones.

Lo que buscamos, pues, es aquella caracteristica decisiva de una
nacion que permite a sus empresas crear y mantener una ventaja
competitiva en determinados campos: buscamos la ventaja competitiva
de las naciones. Nos preocupan particularmente los determinantes del
éxito internacional en sectores y subsectores que hacen uso intensivo de
la tecnologia y el conocimiento y sustentan una alta y creciente
productividad.

La teoria clasica explica el éxito de las naciones en sectores
particulares basandose en los llamados factores de produccion: la tierra,
el trabajo y los recursos naturales. Las naciones logran ventaja
competitiva en aquellos sectores que hacen un uso intensivo de los
factores que la nacién posee en abundancia. La teoria clasica, sin
embargo, ha sido eclipsada en los sectores y paises avanzados por la
mundializacién de la competencia y por la fuerza de la tecnologia.

Una nueva teoria debe reconocer que, en la moderna competencia
internacional, las empresas compiten con estrategias mundiales que
involucran no solo el comercio exterior sino también la inversion
extranjera. Lo que una nueva teoria debe explicar es por qué una nacion
es base de operaciones favorable para las empresas que compiten
internacionalmente. La base de operaciones de una empresa es la nacion
en que ésta crea y mantiene sus ventajas competitivas mas importantes.
Es en esta nacion donde se determina la estrategia de la empresa, donde
se crea y mantiene el producto y donde se localizan los trabajos mas
productivos y las técnicas de trabajo mas avanzadas. La presencia en
una nacién como base de operaciones ejerce la maxima influencia
positiva sobre otros sectores conexos y origina otras ventajas para la
economia de esa nacion. El accionariado de la empresa suele ser
predominantemente nacional, pero la nacionalidad de los accionistas es
secundaria.



Una nueva teoria debe trascender la ventaja comparativa para ir a la
ventaja competitiva de una nacion. Debe reflejar una concepcién mas
evolucionada de lo que es la competencia, que comprenda mercados
segmentados, productos diferenciados, diferencias de tecnologia y
economias de escala. Una nueva teoria debe ir mas alla del coste y
explicar por qué las empresas de algunas naciones son mejores que otras
en la creacion de ventajas basadas en la calidad y las caracteristicas de
los productos y en la innovacion. Una nueva teoria debe partir de la
premisa de que la competencia es dinamica y evolutiva; debe responder
a las siguientes preguntas: ;Por qué algunas empresas radicadas en
algunas naciones innovan mas que otras? ;Por qué algunas naciones
generan un entorno socioeconémico que permite a las empresas mejorar
e innovar con mas rapidez que sus rivales extranjeras?

Como triunfan las empresas en los mercados internacionales

En todo el mundo, las empresas que han logrado la primacia internacional
emplean estrategias que difieren en todos los aspectos. Pero, aunque cada
empresa triunfadora emplea su propia estrategia particular, su modo
fundamental de operar —el caracter y trayectoria de todas las empresas que
tienen éxito— es fundamentalmente el mismo.

Las empresas logran ventaja competitiva mediante actos de innovacion.
Enfocan la innovacion en su sentido mas amplio, que comprende tanto
nuevas tecnologias como nuevos modos de hacer las cosas. Encuentran una
nueva forma de competir o mejores medios para competir al modo antiguo.
La innovacién puede manifestarse en el disefio de un nuevo producto, en un
nuevo proceso de produccion, en un nuevo método comercial, en un nuevo
modo de llevar a cabo la formacion y capacitacion del personal. Buena parte
de las innovaciones son banales y marginales, y dependen mas de la
acumulacion de pequefias intuiciones y progresos que de un gran logro
tecnologico. A menudo, implican ideas que ni siquiera son «nuevas»: ideas



que estaban por ahi pero que nadie ha llevado adelante con teson. Y siempre
implican inversiones en destreza y conocimiento, asi como en bienes fisicos y
en la reputacion de la marca.

Algunas innovaciones crean ventaja competitiva porque captan una
oportunidad de mercado totalmente nueva o sirven a un sector de mercado
del que otros han hecho caso omiso. Cuando los competidores responden con
lentitud, tal innovacion proporciona ventaja competitiva. Por ejemplo, en
sectores como el de los automoviles y el de la electronica domeéstica, las
empresas japonesas ganaron ventaja inicial dedicandose a producir modelos
mas pequefios, mas utilitarios y de menor capacidad, que los competidores
extranjeros desdefiaban considerandolos menos provechosos, menos
importantes y menos atractivos.

En los mercados internacionales, las innovaciones que proporcionan
ventaja competitiva son las que se anticipan a las necesidades tanto
nacionales como extranjeras. Por ejemplo, la preocupacion internacional por
la seguridad de los productos ha aumentado, y empresas suecas como Volvo,
Atlas Copco y AGA han triunfado por haber visto la oportunidad de mercado
en este campo. Por otra parte, las innovaciones que responden a
preocupaciones o circunstancias peculiares del mercado interior pueden en
realidad retrasar el éxito competitivo internacional. El atractivo del enorme
mercado militar norteamericano, por ejemplo, ha desviado la atencién que las
empresas de materiales y maquinas herramientas norteamericanas debieran
haber puesto en los atractivos mercados comerciales mundiales.

La informacion desempefia un gran papel en el proceso de innovacion y
mejora: informacién de la que no disponen los competidores o que no buscan.
Algunas veces procede de la simple inversion en investigacion y desarrollo o
en investigacion del mercado; con mas frecuencia, procede del esfuerzo y de
la apertura mental con que miran las cosas sin el estorbo de presupuestos
ofuscadores o de la sabiduria convencional.

Ese es el motivo de que los innovadores sean muchas veces personas
procedentes de un sector diferente o de un pais distinto. La innovacion se
origina a veces en una nueva empresa cuyo fundador tiene unos antecedentes
no tradicionales o, simplemente, no fue apreciado en una empresa antigua y
conocida. La capacidad de innovacion puede llegarle a una empresa existente



a través de unos directivos superiores recién llegados al sector y, por tanto,
mas capaces de percibir oportunidades y mas decididos a explotarlas. La
innovacion puede también producirse cuando una empresa se diversifica,
introduciendo nuevos recursos, destrezas o perspectivas en otro sector. Otras
veces, las innovaciones proceden de otra nacién con diferentes circunstancias
o distintos modos de competir.

Con pocas excepciones, la innovacion es el resultado de un esfuerzo
poco habitual. La empresa que pone en practica con éxito un modo de
competir nuevo o mejor lo impulsa y pone en practica con obstinada
determinacion, a menudo superando duras criticas y grandes obstaculos. En
realidad, para tener éxito, la innovacion suele requerir decision, ademas de
una situacion de necesidad e incluso de adversidad: el temor de perder resulta
a menudo mas poderoso que la esperanza de ganar.

Una vez que una empresa logra la ventaja competitiva a través de una
innovacion, solo puede mantenerla mediante una mejora continua. Casi todas
las ventajas pueden imitarse. Las empresas coreanas han igualado ya la
aptitud de sus rivales japonesas para producir en gran escala televisores y
videos en color normales; las empresas brasilefias han reunido tecnologias y
disefios comparables a los competidores italianos en el calzado informal de
piel.

Los competidores sobrepasaran final e inevitablemente a cualquier
empresa que deje de mejorar e innovar. Algunas veces, la ventaja
inicialmente conseguida (relaciones con los clientes, economias de escala en
las tecnologias existentes, lealtad de los canales de distribucion) es suficiente
para permitir a una empresa estancada mantener su posicion durante afios e
incluso decenios. Pero, tarde o temprano, los rivales mas dinamicos
encontraran un modo de innovar y mejorar mas alla de estas ventajas o de
crear un modo de hacer las cosas mejor o mas econdmico. Los fabricantes
italianos de electrodomésticos que, basandose en una ventaja de costes,
compitieron con éxito en la venta de electrodomésticos de tamafio medio y
pequefio a través de grandes cadenas minoristas, confiaron demasiado tiempo
en esta ventaja inicial. Desarrollando productos mas diferenciados y creando
fuertes franquicias de marca, los competidores alemanes han empezado a
ganar terreno.



En resumidas cuentas, el unico modo de mantener una ventaja
competitiva es mejorarla: pasar a tipos mas perfeccionados. Esto es
precisamente lo que han hecho los fabricantes japoneses de automaviles.
Inicialmente, penetraron en los mercados con coches pequefios y baratos, de
calidad suficiente, y compitieron basandose en sus bajos costes de mano de
obra. Sin embargo, aun cuando su ventaja en el coste de mano de obra
persistia, las empresas japonesas fueron introduciendo mejoras. Invirtieron
activamente en la construccion de grandes fabricas modernas para aprovechar
las economias de escala. Luego, se convirtieron en innovadores en la
tecnologia de fabricacién, fueron los precursores de la producciéon «justo a
tiempo» y muchos otros avances en relacion con la calidad y la
productividad. Estas mejoras de los procesos dieron lugar a una calidad del
producto, un historial de reparaciones y una satisfaccion del cliente, mejores
que los de los competidores extranjeros. Mas recientemente, los fabricantes
de automoviles japoneses han avanzado hasta situarse en la vanguardia de la
tecnologia del producto y estan introduciendo nuevas marcas de calidad
excepcional para competir con los automdviles de turismo mas prestigiosos
del mundo.

El ejemplo de los fabricantes de automoviles japoneses ilustra también
otros dos requisitos previos necesarios para mantener la ventaja competitiva.
En primer lugar, la empresa debe adoptar un enfoque estratégico mundial.
Debe vender su producto en el mundo entero, con su propia marca, a través
de canales internacionales de comercializacion controlados por ella. Un
enfoque verdaderamente mundial puede requerir incluso que la empresa sittie
las instalaciones de produccion o de [+D en otras naciones para sacar
provecho de unos salarios mas bajos, ganar o mejorar el acceso al mercado o
aprovecharse de la tecnologia extranjera. En segundo lugar, crear ventajas
mas sostenibles significa a menudo que una empresa debe dejar obsoleta su
ventaja actual, aunque ésta siga siendo valida. Las empresas automovilisticas
japonesas lo reconocieron asi; o convertian su ventaja en obsoleta o un
competidor lo haria por ellas.

Como este ejemplo indica, innovacion y cambio estan inextricablemente
unidos. Pero el cambio es un acto poco natural, especialmente en las
empresas que triunfan; estan en accion fuerzas poderosas para evitarlo y



derrotarlo. Los enfoques del pasado se institucionalizaron en procedimientos
operativos y controles de gestion normalizados. El adiestramiento y la
formacion enseilan el modo correcto de hacer las cosas; la construccion de
instalaciones especializadas, reservadas a un uso determinado, consolida el
modo de proceder del pasado y lo solidifica en un costoso bloque de ladrillo
y mortero; la estrategia adquiere un aura de invencibilidad y se arraiga en la
cultura de la empresa.

Las empresas que triunfan tienden a desarrollar una predisposicion hacia
todo lo que es predecible y estable; trabajan para defender lo que tienen. El
cambio es atemperado por el temor, pues hay mucho que perder. La empresa,
en todos los niveles, elimina toda informacién que apunte a nuevos enfoques,
modificaciones o desviaciones de la norma. El ambiente interno actiia como
un sistema inmunitario que aisla o expulsa a los individuos «hostiles» que
cuestionan las orientaciones actuales o el modo de pensar consagrado. La
innovacion cesa; la empresa se estanca; que los competidores la rebasen es
solo cuestion de tiempo.

El rombo de la ventaja nacional

¢Por qué determinadas empresas radicadas en ciertas naciones son capaces de
innovar constantemente? ;Por qué persiguen implacablemente las mejoras,
buscando una base cada vez mas elaborada de ventaja competitiva? ;Por qué
son capaces de superar las barreras sustanciales que se oponen al cambio y a
la innovacion y que con tanta frecuencia acompafian al éxito?

La respuesta se halla en cuatro atributos amplios de una nacion,
atributos que individualmente y como sistema conforman el rombo de la
ventaja nacional, el campo de juego que cada nacion establece para sus
sectores. Estos atributos son:

1. Condiciones de los factores. Situacion de la nacién en cuanto a los
factores de produccién, tales como la mano de obra especializada o la
infraestructura, necesarios para competir en un sector determinado.



2. Condiciones de la demanda. Naturaleza de la demanda del producto o
servicio del sector en cuestion en el mercado interior.

3. Sectores dfines y auxiliares. Presencia o ausencia en la nacién de
sectores proveedores y afines que sean internacionalmente competitivos.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Las condiciones en la
nacion que rigen el modo con que las empresas se crean, organizan y
gestionan, asi como la naturaleza de la competencia interna.

Estos determinantes crean el ambiente nacional en el que las empresas
nacen y aprenden a competir. (Ver la figura 6.1, «Los determinantes de la
ventaja competitiva nacional».) Cada punto del rombo —y el rombo como
sistema— afecta a los ingredientes esenciales para lograr el éxito competitivo
internacional: la disponibilidad de los recursos y destrezas necesarios para
tener ventaja competitiva en un sector; la informaciéon que da forma a las
oportunidades que las empresas perciben y las direcciones en que despliegan
sus recursos y destrezas; los objetivos de los propietarios, de los directivos y
del personal de las empresas; y, lo que es mas importante, las presiones sobre
las empresas para invertir e innovar. (Véase el recuadro «Como funciona el
rombo: el sector italiano de las losetas ceramicas».)

FIGURA 6.1
Los determinantes de la ventaja competitiva nacional
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Como funciona el rombo: el sector italiano de las losetas ceramicas




En 1987, las empresas italianas eran las lideres mundiales en la
produccion y exportacion de losetas ceramicas, sector que mueve 10.000
millones de dolares. Los productores italianos, concentrados en la
pequefia poblacién de Sassuolo, en la region de Emilia-Romagna, y en
torno a ella, generaban aproximadamente el 30% de la produccién
mundial y casi el 60% de las exportaciones mundiales. El excedente
comercial italiano en losetas ceramicas fue de unos 1.400 millones de
ddlares en dicho afio.

El desarrollo de la ventaja competitiva del sector italiano de las
losetas ceramicas ilustra como funciona el rombo de la ventaja nacional.
La permanente ventaja competitiva de Sassuolo en las losetas ceramicas
no surgio de ninguna ventaja estatica o historica, sino del dinamismo y
el cambio. Unos clientes entendidos y exigentes, unos canales de
distribucion fuertes y singulares y una intensa rivalidad entre las
empresas fueron los factores que crearon una presion constante para la
innovacion. De la continua experimentacion y de la experiencia
acumulada en la produccion, surgieron enseguida conocimientos. La
propiedad familiar de las empresas y su lealtad a la colectividad
engendraron un COmMpromiso intenso para invertir en ese sector.

Los fabricantes de losetas se beneficiaron también de un grupo muy
desarrollado de proveedores locales de maquinaria y otras industrias
auxiliares productoras de materiales, servicios e infraestructura. La
presencia de sectores italianos afines, de categoria mundial, aumento
también la fortaleza italiana en losetas. Por ultimo, la concentracion
geografica de todo ese cluster sobrealimenté el proceso. En la
actualidad, las empresas extranjeras compiten con toda una subcultura.
La naturaleza organica de este sistema representa la ventaja mas
sostenible de las empresas de losetas ceramicas de Sassuolo.

Los origenes del sector en Italia

La produccion de losetas en Sassuolo surgio de la industria de la
loza, cuya historia se remonta al siglo x111. Inmediatamente después de la
Segunda Guerra Mundial, solamente habia unos cuantos fabricantes de



losetas ceramicas en Sassuolo y sus alrededores, y todos ellos servian
exclusivamente al mercado local.

La demanda de losetas ceramicas dentro de Italia empezd a
aumentar espectacularmente en los afios inmediatos de la posguerra,
cuando la reconstruccion del pais originé un auge en los materiales de
construccion de todas clases. La demanda italiana de losetas ceramicas
fue especialmente grande debido al clima, los gustos locales y a las
técnicas de construccion del pais.

Como Sassuolo estaba en una region relativamente préospera de
Italia, hubo muchos que pudieron aunar la modesta cantidad de capital y
la capacidad necesaria de organizacion para poner en marcha una fabrica
de losetas. En 1955, habia 14 empresas de este tipo en la zona de
Sassuolo; en 1962, habia 102.

Las nuevas empresas se beneficiaron de la existencia de una buena
reserva de mano de obra cualificada. La region en torno a Sassuolo era
el hogar de Ferrari, Maserati, Lamborghini y otras empresas
técnicamente avanzadas. Cuando la industria de las losetas empezo a
crecer y prosperar, muchos ingenieros y trabajadores especializados se
pasaron a las empresas que triunfaban.

La aparicion del racimo de empresas italianas con intereses afines
productoras de losetas

Inicialmente, los fabricantes italianos de losetas dependian de
fuentes extranjeras de materias primas y tecnologia de produccion. En
los afios cincuenta, la principal materia prima utilizada para fabricar las
losetas era la arcilla blanca (caolin). Cerca de Sassuolo habia
yacimientos de arcilla roja, pero no blanca, por lo que los productores
italianos tenian que importar la arcilla del Reino Unido. La maquinaria,
en los afios cincuenta y sesenta, también se importaba: los hornos de
Alemania, Estados Unidos y Francia; las prensas para moldear las
losetas, de Alemania. Los fabricantes de losetas de Sassuolo tuvieron
que importar incluso las sencillas maquinas de vidriar.



Con el tiempo, los productores italianos de losetas aprendieron a
modificar la maquinaria importada para ajustarla a las circunstancias
locales: arcilla roja en lugar de blanca; gas natural en lugar de gasoleo.
Cuando los especialistas en procesos de produccion de las empresas de
losetas las abandonaron para crear empresas propias, surgié en Sassuolo
una industria local de maquinaria. Ya en 1970, habia empresas italianas
productoras de hornos y prensas de primera fila; la situaciéon anterior se
habia invertido exactamente: estaban exportando maquinaria para arcilla
roja que los extranjeros utilizaban con arcilla blanca.

La relacién entre los fabricantes italianos de losetas y los de
maquinaria fue mutuamente fortalecedora, y mas aun por la estrecha
proximidad. A mediados de los afios ochenta, habia unos 200 fabricantes
italianos de maquinaria; mas del 60% estaban situados en la zona de
Sassuolo. Los fabricantes de maquinaria competian ferozmente por el
mercado local, y los fabricantes de losetas se beneficiaban de unos
precios mejores y una maquinaria mas avanzada que sus rivales
extranjeros.

El naciente cluaster industrial que creci6 y se concentro en la region
de Sassuolo dio lugar al desarrollo de una reserva de obreros y técnicos
especializados: ingenieros, especialistas de produccion, trabajadores de
mantenimiento, técnicos de servicios y personal de disefio. La
concentracion geografica de la industria alent6 a la formacion de otras
empresas auxiliares proveedoras de moldes, materiales de embalaje,
esmaltes y vidriados y servicios de transporte. Surgieron una serie de
pequeflas asesorias especializadas, para aconsejar a los fabricantes de
losetas sobre disefio de las fabricas, logistica, comercializacion,
publicidad y tributacion.

Assopiastrelle, asociacion industrial del sector cuyos miembros
estan concentrados en la zona de Sassuolo, empez6 a ofrecer servicios
en campos de interés comun: compra agrupada, investigacion del
mercado exterior y asesoramiento sobre cuestiones fiscales y juridicas.
El creciente clister industrial estimul6 la formacion de una nueva
institucién especializada creadora de factores: en 1976, un consorcio,



formado por la Universidad de Bolonia, organismos regionales y la
asociacion de la industria ceramica, fundé el Centro Ceramico di
Bologna, que realiz6 investigacion de procesos y analisis de productos.

Demanda interior avanzada

A mediados de los afios sesenta, la demanda de losetas ceramicas
per capita en Italia era considerablemente mas alta que en el resto del
mundo. El mercado italiano era también el mas avanzado. Los clientes
italianos, que generalmente eran los primeros en aceptar nuevos disefios
y caracteristicas, y los fabricantes italianos, que innovaban
constantemente para mejorar los métodos de fabricacién y crear nuevos
disefios, progresaron en un proceso mutuamente reforzante.

El cardcter singularmente refinado de la demanda interior se
extendio también a los puntos de venta al por menor. En los afios
sesenta, empezaron a abrirse en Italia salas de exposicién especializadas
en losetas ceramicas. Para 1985, habia aproximadamente 7.600 salas
especializadas, que absorbian aproximadamente el 80% de las ventas
interiores, concentracion mucho mas alta que en otras naciones. En
1976, la empresa italiana Piemme lanzé losetas creadas por famosos
disefiadores, a fin de ganarse a los puntos de distribucion y crear el
conocimiento de los nombres de fabrica entre los clientes. Esta
innovacién hizo uso de otro sector afin, el de los servicios de disefio, en
que Italia era lider mundial con unas exportaciones de mas de 10.000
millones de dolares.

La rivalidad de Sassuolo

El gran nimero de empresas ceramicas que habia en la zona de
Sassuolo cre6 una intensa rivalidad. Las noticias de las innovaciones en
los productos y los procesos se difundian rapidamente, y las empresas
que querian ser las primeras en tecnologia, en disefio y en distribucion
tenian que mejorar constantemente.

La proximidad ponia una nota personal en la intensa rivalidad. Casi
todas las empresas eran de propiedad familiar, y ninguna cotizaba en
bolsa. Los propietarios vivian todos en la misma zona, se conocian y



eran vecinos de las mismas ciudades.

Presiones para mejorar

En los primeros afios setenta, enfrentadas por una intensa rivalidad
interior, con la presion de los minoristas y la conmocion de la crisis de la
energia del 73, las empresas italianas de losetas se esforzaron por
reducir los costes del gas y de la mano de obra. Estos esfuerzos
originaron un importante descubrimiento tecnoldgico, el procedimiento
rapido de la monococcién, por el cual el endurecimiento, la
transformacion del material y la fijacion del barniz se producian en una
sola pasada por el horno. Un proceso que necesitaba 225 empleados con
el método de la doble coccion, solo necesitaba 90 utilizando los hornos
de monococcién de avance por rodillos. La duracién del ciclo, que antes
era de entre 16 y 20 horas, paso a ser de 50 a 55 minutos.

La nueva maquinaria, mas pequefla y mas ligera, era también mas
facil de exportar. En los primeros afios ochenta, las exportaciones de los
fabricantes italianos de maquinaria sobrepasaron las ventas interiores; en
1988, representaron casi el 80% de las ventas totales.

Trabajando juntos, los fabricantes de losetas y los fabricantes de
maquinaria hicieron el siguiente descubrimiento importante entre
mediados y finales de los afios setenta: la invencién de la maquinaria de
manipulacion de materiales, que transformo la fabricacion de losetas en
lotes en una fabricacion continua. La innovacion redujo los altos costes
de la mano de obra, que eran una sustancial desventaja que perjudicaba a
los fabricantes italianos de losetas.

Se cree comunmente que los costes de la mano de obra italiana eran
mas bajos durante este periodo que los de los Estados Unidos y
Alemania. En estos dos paises, sin embargo, trabajos diferentes tenian
salarios muy distintos. En Italia, el abanico salarial de las diferentes
categorias era mas reducido y las disposiciones laborales limitaban, por
parte de los fabricantes, las horas extraordinarias y el trabajo a turnos.
La restriccion resultaba costosa: una vez frios, los hornos son costosos



de recalentar y se explotan mejor continuamente. Debido a esta
desventaja, las empresas italianas fueron las primeras en adoptar la
produccion continua, automatizada.

Internacionalizacion

Para 1970, la demanda interior italiana habia madurado. El
estancamiento del mercado italiano hizo que las empresas aumentaran
sus esfuerzos para entrar en los mercados extranjeros. La presencia de
industrias afines y auxiliares en Italia contribuyé al impulso exportador.
Los fabricantes de losetas empezaron a anunciarse en revistas italianas y
extranjeras de disefio interior y arquitectura, publicaciones de amplia
circulacién mundial entre arquitectos, disefiadores y consumidores. Esta
mayor notoriedad reforzé la imagen de calidad de las losetas italianas.
Los fabricantes de losetas supieron también sacar provecho del liderazgo
de Italia en la exportacion de productos afines, como por ejemplo,
marmol, piedra de construccion, fregaderos, lavabos, mobiliario,
lamparas y aparatos electrodomésticos.

Assopiastrelle, la asociacion industrial, establecié oficinas de
promocion comercial en Estados Unidos en 1980, en Alemania en 1984,
y en Francia en 1987. Organizo preciosas exposiciones comerciales en
ciudades que iban desde Bolonia hasta Miami, y realiz6 una publicidad
muy cuidada. Entre 1980 y 1987, la asociacion gasto 8 millones de
délares aproximadamente en promover las losetas ceramicas italianas en
los Estados Unidos.
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Condiciones de los factores

Segln la teoria econdmica clasica, los factores de produccion —trabajo,
tierra, recursos naturales, capital e infraestructura— determinan el flujo del
comercio. Una nacion exportara las mercancias que hacen el maximo
aprovechamiento de los factores de los que esta relativamente mejor dotada.
Esta doctrina, cuyos origenes se remontan a Adam Smith y David Ricardo y
que forma parte de la economia clasica, es en el mejor de los casos
incompleta y en el peor, incorrecta.

En los sectores de alto nivel que forman el espinazo de cualquier
economia avanzada, una nacién no hereda, sino que crea los factores mas
importantes de la produccién, como unos recursos humanos especializados o
una base cientifica. Ademas, la provision de factores de que disfruta una
nacion en un momento particular es menos importante que la rapidez y
eficacia con que los crea y los despliega en determinados sectores.

Los factores mas importantes de la produccion son los que implican una
grande y continua inversion y estan especializados. Factores elementales
como son la disponibilidad de mano de obra o de materias primas, no
constituyen una ventaja para los sectores que hacen un uso intensivo de los
conocimientos. Las empresas pueden acceder a aquéllos facilmente a traveés
de una estrategia mundial u obviarlos mediante la tecnologia. Contrariamente
a lo que dice la sabiduria convencional, el disponer simplemente de una
poblacion activa con formacion general secundaria o incluso universitaria no
representa ninguna ventaja competitiva en la moderna competencia
internacional. Para apoyar la ventaja competitiva, un factor debe estar
altamente especializado en las necesidades particulares de un sector: un
instituto cientifico especializado en Optica; un fondo de capital riesgo para
financiar empresas de software. Estos factores son mas escasos y mas
dificiles de imitar por los competidores extranjeros, y se requiere una
inversion sostenida para crearlos.

Las naciones triunfan en sectores en los que son especialmente buenas
en la creacion de factores. La ventaja competitiva resulta de la presencia de
instituciones de primera fila que crean por primera vez factores
especializados y luego trabajan continuamente para mejorarlos. Dinamarca



tiene dos hospitales que centran su atencion en el estudio y el tratamiento de
la diabetes... y una posicion de primacia mundial en la exportacion de
insulina. Holanda tiene los principales institutos de investigacion para el
cultivo, envasado y expedicion de flores, en cuya explotacién es lider
mundial.

Lo que no es tan evidente, sin embargo, es que las desventajas selectivas
en los factores mas elementales pueden espolear a una empresa para innovar
y mejorar: lo que es una desventaja en un modelo estatico de competencia
puede llegar a ser una ventaja en un modelo dinamico. Cuando se cuenta con
un amplio suministro de materias primas baratas o con una mano de obra
abundante, las empresas pueden simplemente descansar en estas ventajas, y
con frecuencia las utilizan ineficazmente. Pero cuando las empresas se
enfrentan con una desventaja selectiva, como un suelo muy caro, una mano
de obra escasa o una falta de materias primas locales, tienen que innovar y
mejorar para competir.

En la afirmacion japonesa a menudo repetida «somos una naciénisla sin
recursos naturales», esta implicita la idea de que estas deficiencias solo han
servido para espolear la innovacién competitiva del Japon. La produccién «al
momento», por ejemplo, supuso economizar un espacio prohibitivamente
caro. Los fabricantes de acero italianos, en la zona de Brescia, se enfrentaron
con una serie similar de desventajas: altos costes de capital, altos costes de
energia y carencia de materias primas locales. Situadas en el norte de
Lombardia, estas empresas, tenian unos asombrosos costes de logistica
debidos a la distancia que las separa de los puertos meridionales y a la
ineficacia del sistema de transporte italiano, de propiedad estatal. La
consecuencia: fueron las precursoras de unas miniacerias tecnolégicamente
avanzadas que solo requieren una modesta inversion de capital, utilizan
menos energia, emplean chatarra como materia prima, son eficientes a pesar
de su pequeia escala y pueden situarse en la proximidad de los proveedores
de chatarra y de los clientes finales. Dicho de otro modo, hicieron de sus
desventajas en ciertos factores una ventaja competitiva.

Las desventajas solo pueden convertirse en ventajas en ciertas
condiciones. En primer lugar, deben alertar a las empresas acerca de una
situacion que se va a dar también en otras naciones, equipandolas por tanto



para innovar antes que los rivales extranjeros. Suiza, la naciéon que primero
experimentd la escasez de mano de obra después de la Segunda Guerra
Mundial, es un ejemplo que demuestra lo que decimos. Las empresas suizas
respondieron a la desventaja mejorando la productividad de la mano de obra
y buscando segmentos de mercado de mayor valor y mas mantenibles.
Empresas de muchas otras partes del mundo, donde todavia habia muchos
obreros, centraron su atencion en otras cuestiones, por lo que su mejora fue
mas lenta.

La segunda condicion para transformar las desventajas en ventajas es
que haya circunstancias favorables en otros vértices del rombo, consideracion
esta que es aplicable a casi todos los determinantes. Para innovar, las
empresas han de tener acceso a personal especializado y recibir de la
demanda interior indicaciones apropiadas. Deben tener también rivales
nacionales activos que las impulsen a innovar. Otra condicién previa es que
los objetivos de la empresa la lleven a comprometerse permanentemente con
el sector al que pertenece. Sin dicho compromiso y sin la presencia de una
competencia activa, la empresa puede tomar un desvio facil para evitar una
desventaja en lugar de utilizarla como estimulo para la innovacion.

Por ejemplo, las empresas de electronica de consumo norteamericanas,
condicionadas por unos costes de mano de obra relativamente altos, optaron
por no cambiar sustancialmente ni el producto ni el proceso de produccion y
trasladaron las actividades intensivas en mano de obra a Taiwan y otros
paises asiaticos. En lugar de mejorar sus fuentes de ventaja, se contentaron
con empatar en el coste de la mano de obra. En cambio, los rivales japoneses,
confrontados con una intensa competencia interior y un mercado nacional
maduro, optaron por eliminar mano de obra a través de la automatizacion.
Esto origin6 unos costes de montaje mas bajos, unos productos con menos
componentes y una mayor calidad y fiabilidad. Pronto las empresas japonesas
estaban construyendo plantas de montaje en los Estados Unidos, de donde las
empresas norteamericanas habian huido.

Condiciones de la demanda



Podria parecer que la mundializacion de la competencia rebaja la importancia
de la demanda interna. En la practica, sin embargo, no es asi. En realidad, la
composicion y caracter del mercado interior suele tener un efecto
desproporcionado sobre el modo en que las empresas perciben, interpretan y
responden a las necesidades de los compradores. Las naciones logran ventaja
competitiva en los sectores donde la demanda interior da a sus empresas una
imagen mas clara o temprana de las nuevas necesidades de los compradores,
y donde éstos presionan a las empresas para que innoven con mayor rapidez y
logren ventajas competitivas mas valiosas que las de sus rivales extranjeros.
La magnitud de la demanda interior resulta ser mucho menos importante que
el caracter de dicha demanda.

Las condiciones de la demanda interior ayudan a crear la ventaja
competitiva cuando un segmento determinado del sector es mayor o mas
visible en el mercado interior que en los mercados extranjeros. Los
segmentos mas grandes del mercado de una nacion reciben la maxima
atencion de las empresas nacionales, que atribuyen una prioridad menor a los
segmentos mas pequefios o menos deseables. Un buen ejemplo es el de las
excavadoras hidraulicas, que representan una parte muy importante en el
mercado interior japonés de maquinaria para la construccion, pero no en el de
otras naciones avanzadas. Este segmento es uno de los pocos en que hay
poderosos competidores internacionales japoneses y donde Caterpillar no
tiene una cuota sustancial del mercado mundial.

Mas importante que los segmentos concretos de mercado que aborda la
empresa es la naturaleza de los compradores nacionales. Las empresas de una
nacion ganan ventaja competitiva si los compradores nacionales del producto
o servicio en cuestién son los mas informados y exigentes del mundo. Los
compradores informados y exigentes abren los ojos de las empresas a las
necesidades nuevas del mercado; las presionan para que alcancen altos
niveles de calidad; las estimulan a mejorar, a innovar y a entrar en segmentos
mas avanzados. Lo mismo que las condiciones de los factores, las
condiciones de la demanda proporcionan ventajas obligando a las empresas a
responder a retos dificiles de afrontar.



Muchas veces, los valores y circunstancias de los mercados nacionales
hacen surgir necesidades especialmente problematicas. Por ejemplo, los
consumidores japoneses, cuyas viviendas son muy pequefias, han de hacer
frente a veranos calientes y humedos y a unas tarifas eléctricas muy altas:
delicada combinacion de circunstancias. En respuesta, las empresas japonesas
han desarrollado acondicionadores de aire pequenios y silenciosos, accionados
por compresores giratorios que ahorran energia. En un sector tras otro, las
necesidades muy estrictas del mercado japonés han obligado a las empresas a
innovar, fabricando productos que son kei-haku-tan-sho —ligeros, delgados,
cortos, pequefios— y que son aceptados internacionalmente.

Los compradores nacionales pueden ayudar a las empresas de su pais a
lograr ventaja si sus necesidades prefiguran o incluso configuran las de otras
naciones: si sus necesidades dan una indicacion sobre las tendencias de los
mercados mundiales. Algunas veces surgen necesidades de ese tipo debido a
que los valores politicos de una nacion anuncian las necesidades que surgiran
en otros lugares. La preocupacion que se siente en Suecia desde hace tiempo
por los minusvalidos ha engendrado una industria cada vez mas competitiva
centrada en esas necesidades especiales. La sensibilidad ecologica y sobre el
medio ambiente de Dinamarca ha originado el triunfo de las empresas
dedicadas a la fabricacién de material para el control de la contaminacion de
las aguas y de molinos de viento.

De un modo mas general, las empresas de una nacion pueden prever las
tendencias mundiales, si los valores de la nacién se difunden, es decir, si el
pais exporta sus valores y gustos ademas de sus productos. Por ejemplo, el
éxito internacional de las empresas norteamericanas de comida rapida y de
tarjetas de crédito refleja no solo el deseo norteamericano de comodidad, sino
también la difusion de estos gustos al resto del mundo. Las naciones exportan
sus valores y gustos a través de los medios de comunicacion, capacitando a
extranjeros, influyendo politicamente y a través de las actividades en el
extranjero de sus ciudadanos y empresas.

Sectores dfines y auxiliares



El tercer determinante amplio de la ventaja nacional es la presencia en la
nacion de sectores afines y auxiliares que sean internacionalmente
competitivos. Los proveedores internacionalmente competitivos radicados en
el interior crean ventajas en varios aspectos para los sectores pertenecientes a
la ultima fase del proceso productivo. En primer lugar, suministran los
recursos mas econémicos y lo hacen de un modo eficaz, rapido y, algunas
veces, preferente. Las empresas de joyeria italiana que trabajan el oro y la
plata son las lideres del mundo en este sector, en parte porque otras empresas
italianas suministran los dos tercios de la maquinaria para la fabricacion de
joyas y la recuperacion de metales preciosos del mundo.

Sin embargo, mucho mas importante que el mero acceso a los
componentes y la maquinaria es la ventaja que proporcionan los sectores
afines y auxiliares radicados en el interior para una innovacién y mejora
basada en unas estrechas relaciones de trabajo. Los proveedores y usuarios
finales situados cerca unos de otros pueden sacar provecho de unas lineas de
comunicacion cortas, de un flujo de informacién rapido y constante y de un
intercambio permanente de ideas e innovaciones. Las empresas tienen la
oportunidad de influir en los esfuerzos técnicos de sus proveedores y pueden
servir de lugares de ensayo para la labor de I+D, acelerando el ritmo de
innovacion.

La figura 6.2, «El cldster italiano del calzado», ofrece un ejemplo
grafico de como un grupo de sectores auxiliares muy cercanos crea ventaja
competitiva en una serie de sectores interrelacionados que son todos ellos
internacionalmente competitivos. Por ejemplo, los fabricantes de calzado
establecen contactos de modo regular con los fabricantes de piel a proposito
de los nuevos estilos y técnicas de fabricacién y se enteran de las nuevas
texturas y colores de la piel cuando todavia estan en los tableros de dibujo.
Los fabricantes de piel se enteran pronto de las tendencias de la moda, lo que
les ayuda a planear nuevos productos. La interaccion es mutuamente
ventajosa pero no sucede porque si: la proximidad ayuda, pero la interaccion
no se da si las empresas y los proveedores no la trabajan.

Las empresas de la nacién se benefician al maximo cuando los
proveedores son, a su vez, competidores a nivel mundial. En definitiva, es
contraproducente para una empresa 0 un pais crear proveedores «cautivos»



que sean totalmente dependientes de la industria nacional y no puedan servir
a competidores extranjeros. Por el mismo motivo, no hace falta que una
nacion sea competitiva en todos los sectores proveedores para que las
empresas de esa nacion logren ventaja competitiva. Las empresas pueden
facilmente proveerse de materiales, componentes o tecnologias en el
extranjero sin que ello perjudique la innovacion o el rendimiento de los
productos del sector. Lo mismo puede decirse de otras tecnologias
generalizadas —como la electronica o el software— en que el sector
representa un campo de aplicacion limitado.

La competitividad interior en los sectores afines proporciona ventajas
similares: el flujo de informacion y el intercambio técnico aceleran la
velocidad de innovacién y mejora. Un sector afin radicado en la misma
nacion aumenta también la probabilidad de que las empresas adopten nuevas
técnicas y constituye una fuente de nuevos competidores que aportaran un
enfoque novedoso de la competencia. El éxito de Suiza en productos
farmacéuticos surgié de su anterior éxito internacional en el sector del tinte,
por ejemplo; el dominio japonés de los teclados musicales electronicos surge
de su éxito en los instrumentos acusticos y de su fuerte posicion en la
electronica de consumo.

FIGURA 6.2
El cluster italiano del calzado
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Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Las circunstancias nacionales y el contexto influyen fuertemente en el modo
como se crean, organizan y gestionan las empresas, asi como en la naturaleza
de la competencia interior. En Italia, por ejemplo, los competidores que han
triunfado internacionalmente suelen ser empresas pequeflas o medianas de



propiedad y gestion familiar; en Alemania, por el contrario, las empresas
tienden a ser estrictamente jerarquicas en los modos de organizacion y
gestion, y los altos directivos suelen tener preparacion técnica.

Ningun sistema de gestion es universalmente apropiado, a pesar de la
actual fascinacion por la gestién japonesa. La competitividad en un sector
concreto es consecuencia de la convergencia de los modos de direccion y de
organizacion prevalecientes en cada pais y de las fuentes de ventaja
competitiva de cada sector. En los sectores en que las empresas italianas son
lideres mundiales —lamparas, mobiliario, calzado, tejidos de lana, maquinas
de envasar—, la estrategia de una empresa que haga hincapié en la
especializacion, en los productos a la medida del cliente, en un marketing
muy enfocado, en el cambio rapido y en la flexibilidad vertiginosa encaja
tanto en la dinamica del sector como en el caracter del sistema de gestion
italiano. El sistema de gestion aleman, por el contrario, funciona bien en
sectores técnicos o ingenieriles —odptica, productos quimicos, maquinaria
complicada— donde los productos complejos exigen una fabricacion de
precision, un proceso cuidadoso de desarrollo, un buen servicio posventa y,
por consiguiente, una estructura de gestion muy disciplinada. El éxito aleman
es mucho mas raro en productos de consumo y en servicios en los que para
competir son importante el marketing de la imagen del producto y una rapida
rotacion de nuevas caracteristicas y modelos.

Los paises difieren también notablemente en los objetivos que las
empresas y los individuos tratan de alcanzar. Los objetivos de las empresas
reflejan las caracteristicas de los mercados de capital nacionales y los usos en
cuanto a la retribucion de los directivos. Por ejemplo, en Alemania y Suiza,
donde los bancos concentran una parte sustancial de los accionistas de la
nacion, la mayor parte de las acciones se mantienen con la expectativa de su
apreciacion a largo plazo y rara vez se negocian. Las empresas prosperan en
los sectores maduros, donde la inversion permanente en [+D y en nuevas
instalaciones es esencial pero los rendimientos suelen no pasar de moderados.
Los Estados Unidos estan en el extremo opuesto: gran volumen de capital
riesgo, alto volumen de negociacion de las acciones cotizadas en bolsa y
fuerte interés de los inversores en la apreciacion trimestral y anual de las
acciones. La retribucion de la direccién se basa sobre todo en las primas



anuales ligadas a los resultados individuales. Estados Unidos prospera en los
sectores relativamente nuevos, como los de software y biotecnologia, o
aquellos en que la financiacion de nuevas empresas genera una activa
rivalidad interior, como es el caso de la electronica especializada y de los
servicios. En cambio, los sectores maduros se ven perjudicados por una
insuficiencia de inversiones.

La motivacion individual para trabajar y ganar en destreza es también
importante para la ventaja competitiva. El talento sobresaliente es un recurso
escaso en cualquier nacion. El éxito de una nacion depende en gran parte del
tipo de formacion que eligen sus personas de talento, de déonde optan por
trabajar y de su compromiso y esfuerzo. Los objetivos que las instituciones y
los valores de una nacion fijan a los individuos y las empresas y el prestigio
que el pais otorga a determinados sectores orientan el flujo de capital y de
recursos humanos; lo cual, a su vez, afecta directamente a la posicion
competitiva de ciertos sectores. Las naciones suelen ser competitivas en
actividades que admira o de las que depende la gente: las actividades de las
que surgen los héroes de la nacion. En Suiza, son las de la banca y los
productos farmacéuticos. En Israel, las vocaciones mas altas se han
canalizado hacia la agricultura y los campos relacionados con la defensa.
Algunas veces es dificil distinguir entre causa y efecto. El hecho de alcanzar
el éxito internacional puede dar prestigio a un sector, reforzando su ventaja.

La presencia de rivales nacionales fuertes es un estimulo definitivo y
poderoso para la creacion y la persistencia de la ventaja competitiva. Asi
ocurre en pequefios paises como Suiza, donde la rivalidad entre sus empresas
de productos farmacéuticos, Hoffmann-La Roche, Ciba-Geigy y Sandoz,
contribuye a granjearle una posicion de liderazgo mundial. También sucede
asi en los Estados Unidos en los sectores de hardware y software. En ninguna
parte es mas evidente el papel de la rivalidad feroz que en el Japon, donde
hay 112 empresas que compiten en maquinas herramientas, 34 en
semiconductores, 25 en aparatos de sonido, 15 en camaras fotograficas: en
realidad, el numero de competidores presentes en los sectores en que el Japén
alardea de dominio mundial es de dos cifras. (Véase la tabla 6.1, «Numero



estimado de rivales japoneses en determinados sectores».) Entre todos los
vértices del rombo, la rivalidad interior es, posiblemente, la mas importante, a
causa del poderoso efecto estimulante que ejerce sobre todos los demas.

La sabiduria convencional argumenta que la competencia interior es
despilfarradora: origina una redundancia de esfuerzos e impide a las empresas
lograr economias de escala. La «solucion correcta» es adoptar uno o dos
campeones nacionales, empresas con la dimension y la fuerza suficientes para
hacer frente a los competidores extranjeros, y garantizarles los recursos
necesarios, con la bendicion del Estado. En realidad, sin embargo, la mayoria
de los campeones nacionales no son competitivos, aunque estén fuertemente
subvencionados y protegidos por el poder publico. En muchos de los sectores
destacados en los que solo existe un rival nacional, como la industria
aeroespacial y las telecomunicaciones, el Estado ha desempefiado un gran
papel en distorsionar la competencia.

TABLA 6.1
NuUmero estimado de rivales japoneses en determinados sectores



Acondicionadores de aire 173

Aparatos de sonido 25
Automaviles g
Camaras fotograficas 15
Aparatos de sonido para automdviles 12
Fibras de carbono 7
Maquinaria para la construccion y obras pablicas® 15
Fotocopiadoras 14
Telecopiadoras (fax) 10
Ordenadores grandes 6
Carretillas elevadoras de horquilla 8
Maquinas herramientas 1z
Aparatos de microondas 5
Motocicletas 4
Instrumentos musicales 4
Ordenadores personales 16
Semiconductores 34
Maquinas de coser 20
Construccion naval ® 13
Acero* g
Fibras sintéticas 8
Televisores 15
Meumdticos de camidn y autobas g
Camiones n
Maquinas de escribir 14
Grabadoras de video 0

Fuentes: Entrevistas de campo; Nippon Kogyo Shinbun, Nippon Kogyo Nenkan, 1987;
Yano Research, Market Share Jitan, 1987; estimaciones de los investigadores.

a. El nimero de empresas variaba por campos de productos. El nimero mas pequefio,
10, producia explanadoras; 15 empresas producian palas mecanicas, camiones gria y
pavimentadoras asfalticas; 20 empresas fabricaban excavadoras hidraulicas, campo de
productos en el que Japon era particularmente fuerte.

b. 6 empresas tenian exportaciones superiores a las 10.000 toneladas.

c. Empresas integradas.

La eficacia estatica es mucho menos importante que la mejora dinamica
que la rivalidad interior espolea singularmente. La rivalidad interior, como
cualquier rivalidad, obliga a las empresas a innovar y mejorar. Los rivales
nacionales se empujan reciprocamente para reducir los costes, mejorar la
calidad y el servicio y crear nuevos productos y procesos. Pero a diferencia
de la rivalidad con competidores extranjeros, que suele ser analitica y
distante, la rivalidad nacional con frecuencia va mas alla de la pura



competencia econémica o comercial y adquiere tintes fuertemente personales.
La rivalidad interior origina enemistades activas; las empresas se disputan no
solo la cuota de mercado, sino también las personas, la excelencia técnica vy,
lo que quiza es mas importante, el «derecho a alardear». El éxito de un rival
nacional demuestra a los otros que es posible avanzar y a menudo atrae al
sector nuevos rivales. A menudo, las empresas atribuyen el éxito de los
rivales extranjeros a ventajas «injustas». Con los rivales nacionales, no hay
excusas.

La concentracién geografica magnifica la fuerza de la rivalidad interior.
Este hecho es sorprendentemente comun en todo el mundo: las empresas de
joyeria italianas estan situadas en torno a dos ciudades: Arezzo y Valenza Po;
las empresas cuchilleras, en Solingen, Alemania, y Seki, Japon; las empresas
farmacéuticas, en Basilea, Suiza; las de motocicletas e instrumentos
musicales, en Hamamatsu, Japon. Cuanto mas localizada esté la rivalidad,
mas intensa sera ésta. Y cuanto mas intensa, mejor.

Otra aportacion positiva de la rivalidad interior es la presion que crea
para la mejora constante de las fuentes de ventaja competitiva. La presencia
de competidores interiores anula automaticamente las ventajas debidas al
simple hecho de estar en una nacion determinada —coste de los factores,
acceso al mercado interior o preferencia en €él, costes para los exportadores
extranjeros—. Las empresas se ven obligadas a avanzar mas alla de esas
ventajas y, en consecuencia, a lograr ventajas mas sostenibles. Ademas, los
rivales interiores que compiten preservaran reciprocamente su honradez en la
obtencion de apoyo oficial. Es menos probable que las empresas queden
atrapadas en el sopor de los contratos oficiales o en el progresivo
proteccionismo industrial. Por el contrario, cada sector buscara y aprovechara
formas mas constructivas de apoyo oficial, como la ayuda para entrar en
mercados extranjeros y la inversion en instituciones educativas especializadas
o en otros factores especializados.

Ir6nicamente, es también la vigorosa competencia interior la que en
definitiva presiona a las empresas nacionales para abordar los mercados
mundiales y las endurece para tener éxito en ellos. Especialmente cuando hay
economias de escala, los competidores nacionales se obligan unos a otros a
mirar hacia fuera, hacia los mercados extranjeros, para conseguir una mayor



eficacia y una mas alta rentabilidad. Y habiendo pasado con éxito la prueba
de la feroz competencia interior, las empresas mas fuertes estan bien
equipadas para triunfar en el extranjero. Si Digital Equipment puede rivalizar
con IBM, Data General, Prime y Hewlett-Packard, la perspectiva de competir
con Siemens o Machines Bull no parece amedrentadora.

El rombo como sistema

Cada uno de estos cuatro aspectos define un vértice del rombo de la ventaja
nacional; el efecto de un vértice suele depender de la situacion de los otros.
Por ejemplo, los compradores mas exigentes no generaran con sus demandas
productos avanzados a menos que la calidad de los recursos humanos permita
a las empresas satisfacer las necesidades de estos compradores. Las
desventajas selectivas en los factores de produccién no motivaran la
innovacion a menos que la rivalidad sea vigorosa y los objetivos de las
empresas respalden una inversion continuada. Al nivel mas amplio, las
debilidades en cualquier determinante limitaran las posibilidades de progreso
y mejora de un sector.

Pero los vértices del rombo también se refuerzan unos a otros:
constituyen un sistema. Dos elementos, la rivalidad interior y la
concentracion geografica, contribuyen especialmente a ello: la rivalidad
interior, porque promueve mejoras en todos los demas determinantes, y la
concentracion geografica, porque eleva y magnifica la interaccion de las
cuatro fuerzas.

El papel de la rivalidad interior ilustra cobmo opera el autorrefuerzo del
sistema. Una vigorosa rivalidad interior estimula el desarrollo de una reserva
singular de factores especializados, particularmente si los rivales se hallan
situados en una misma ciudad o region: la Universidad de California, en
Davis, se ha convertido en el principal centro de investigacion enologica del
mundo, trabajando en estrecho contacto con el sector vinicola de California.
Los rivales locales activos también mejoran la demanda interior del sector.
En el mobiliario y el calzado, por ejemplo, los consumidores italianos se han
acostumbrado a esperar mas y mejores productos, debido al rapido desarrollo



de nuevos productos que es impulsado por la intensa rivalidad nacional entre
centenares de empresas. La rivalidad interior promueve también la formacién
de sectores afines y auxiliares. Por ejemplo, el grupo de fabricantes de
semiconductores del Japén, el principal del mundo, ha propiciado el
nacimiento de las fabricas japonesas de maquinaria para la produccion de
semiconductores, que también estan a la cabeza del mundo.

Pueden producirse efectos en todas direcciones: algunas veces los
proveedores se convierten en miembros del propio sector al que han estado
suministrando; otras veces, los compradores evolucionados y exigentes
pueden entrar en un sector proveedor, especialmente cuando poseen la
capacidad tecnologica pertinente y consideran estratégico ese sector. Por
ejemplo, en el caso del sector japonés de la robotica, Matsushita y Kawasaki
disefiaban originalmente robots para uso interno y luego empezaron a vender
robots a los demas; hoy son fuertes competidores en dicho sector industrial.
En Suecia, Sadvik pas6 de los aceros especiales a las perforadoras para roca y
SKF paso del acero especial a los rodamientos de bolas.

Otro efecto de la naturaleza sistémica del rombo es que las naciones rara
vez disponen de un solo sector competitivo; mas bien, el rombo crea una
situacion que promueve la formacion de clisters de sectores competitivos.
Los sectores competitivos no estan dispersos en desorden en toda economia,
sino que suelen estar unidos por relaciones verticales (comprador-vendedor)
u horizontales (clientes, tecnologia o canales comunes). Dichos clusters no
suelen estar tampoco dispersos fisicamente; sino concentrados. Un sector
competitivo ayuda a crear otro en un proceso en que ambos se refuerzan. Por
ejemplo, la fuerza del Japon en electrénica de consumo extendié su éxito a
los chips de memoria y circuitos integrados que se utilizan para estos
productos. La fuerza del Japén en los ordenadores portatiles, que contrasta
con el éxito limitado de otros segmentos, obedece a su fortaleza en otros
productos pequefios y portatiles y a su tecnologia de vanguardia en pantallas
de cristal liquido, adquirida en los sectores de las calculadoras y los relojes.

Una vez que se forma un cluster, la totalidad del grupo de sectores se
auxilia mutuamente. Las ventajas fluyen hacia adelante, hacia atras y
horizontalmente. La rivalidad activa de un sector se extiende a los otros del
racimo a través de la creacion de nuevas empresas, a través del ejercicio del



poder de negociacion y a través de la diversificacion que efecttian las
empresas ya consagradas. La entrada en un sector de empresas de otros
sectores del cluster espolea la elevacion del nivel al estimular la diversidad en
los enfoques de I+D y facilitar la introduccién de nuevas estrategias y
técnicas. Por el conducto de los proveedores o clientes que estan en contacto
con multiples competidores, la informacion circula libremente y las
innovaciones se difunden con rapidez. Las interconexiones dentro del cluster,
a menudo imprevistas, originan nuevos modos de competir y nuevas
oportunidades. El cluster se convierte en un vehiculo para mantener la
diversidad y superar la introversion, la inercia, la inflexibilidad y los arreglos
entre rivales que retrasan o bloquean la mejora competitiva y la entrada de
nuevos competidores.

La mision del Estado

En el constante debate sobre la competitividad de las naciones, ningun tema
engendra mas discusiones o0 crea menos comprension que la mision del
Estado. Muchos consideran que el Estado es esencial para ayudar o apoyar a
la industria, estableciendo multitud de politicas para contribuir directamente a
la competitividad de los sectores que son estratégicos o que son fijados como
objetivo. Otros aceptan la opinién de que el funcionamiento de la economia
debe dejarse a la actuacion de la «mano invisible».

Ambas opiniones son incorrectas. Una y otra, llevadas hasta sus ultimas
consecuencias, originarian la erosion permanente de las posibilidades
competitivas de un pais. Por una parte, los partidarios de que el Estado ayude
a la industria proponen frecuentemente politicas que realmente perjudicarian
a las empresas a la larga y solo crearian la demanda de mas ayuda. Por otra
parte, los partidarios de una menor presencia oficial ignoran el papel legitimo
que el Estado desempefia en la conformacién del contexto y estructura
institucional que rodea a las empresas y en crear un entorno y situacion que
estimule a éstas a lograr ventajas competitivas.



El papel correcto del Estado es el de catalizador y estimulador. Es el de
alentar —o incluso empujar— a las empresas a que eleven sus aspiraciones y
pasen a niveles mas altos de competitividad, aun cuando este proceso sea
intrinsecamente desagradable y dificil. El Estado no puede crear sectores
competitivos: solo pueden hacerlo las empresas. El Estado desempefia un
papel intrinsecamente parcial, que solo tiene éxito cuando trabaja en tandem
con unas condiciones subyacentes favorables. Sin embargo, el papel del
Estado como transmisor y amplificador de las fuerzas del rombo es muy
influyente. La politica que tiene éxito es la que crea un marco en el que las
empresas puedan lograr ventaja competitiva, y no la que implica directamente
al Estado en el proceso, excepto en naciones que estan en el comienzo de su
desarrollo. Es un papel indirecto, no directo.

El Estado japonés entiende mejor que nadie ese papel, incluida la
cuestion de que las naciones pasan por distintas fases de desarrollo
competitivo y que la mision del Estado cambia a medida que progresa la
economia. Estimulando la pronta demanda de productos avanzados,
confrontando a los sectores con la necesidad de explorar las tecnologias de
vanguardia a través de proyectos cooperativos simbolicos, estableciendo
premios que recompensan la calidad y siguiendo otras politicas que
amplifican las fuerzas del rombo, los poderes publicos del Japon aceleran el
ritmo de las innovaciones. Pero lo mismo que los funcionarios publicos de
cualquier otro pais, cuando estan en sus horas bajas, los burdcratas japoneses
pueden cometer las mismas equivocaciones: intentan manejar la estructura
industrial, protegen el mercado durante demasiado tiempo y se rinden a las
presiones politicas para aislar de la competencia a los minoristas,
agricultores, distribuidores e industriales ineficaces.

No es dificil comprender por qué tantos Estados cometen las mismas
equivocaciones tan a menudo en la busqueda de la competitividad nacional:
el tiempo competitivo de las empresas y el tiempo politico de los gobernantes
estan fundamentalmente refiidos. A menudo hace falta mas que un decenio
para que un sector logre ventaja competitiva; el proceso entrafia la
prolongada mejora de las destrezas humanas, la inversion en productos y
procesos, la creacion de clusters de empresas y la penetracion en los
mercados extranjeros. Por ejemplo, en el caso de la industria automovilistica



japonesa, las empresas dieron sus primeros pasos vacilantes hacia la
exportacion en los afios cincuenta; sin embargo, no lograron una fuerte
posicion internacional hasta los afios setenta.

Pero, en politica, un decenio es una eternidad. Por consiguiente, la
mayoria de los gobernantes prefieren las politicas que ofrecen ventajas
facilmente materializables a corto plazo. Tipicos instrumentos de estas
politicas son las subvenciones, la proteccion y las fusiones convenidas:
medidas que precisamente retrasan la innovacion. La mayoria de las politicas
que serian verdaderamente beneficiosas, o son demasiado lentas y exigen
demasiada paciencia a los politicos o, lo que es aun peor, llevan consigo a
corto plazo el aguijonazo del dolor. Por ejemplo, liberalizar un sector
protegido origina pronto quiebras de empresas, y no es sino mas tarde cuando
da lugar a unas empresas mas fuertes y mas competitivas.

Las politicas que producen ventajas de coste estaticas a corto plazo, pero
que inconscientemente socavan la innovacion y el dinamismo representan el
error mas corriente y mas profundo de la politica economica sectorial del
Estado. En su deseo de ayudar, es muy facil que adopte politicas (como la de
los proyectos conjuntos, para evitar una [+D «derrochadora») que socavan el
dinamismo y la competencia. Sin embargo, incluso un ahorro de coste del
10% a través de economias de escala es facilmente superado con la mejora
rapida de los productos y procesos y la busqueda de volumen de negocios en
los mercados mundiales, cosas ambas que dicha politica socava.

Hay algunos principios sencillos, basicos, que los Estados deben adoptar
para desempefiar el apropiado papel de apoyo a la competitividad nacional:
alentar el cambio, promover la rivalidad interior, estimular la innovacion.
Entre los enfoques especificos que pueden adoptar las naciones que buscan
lograr ventaja competitiva estan los siguientes.

Centrarse en la creacion de factores especializados

El FEstado tiene responsabilidades irrenunciables ante ciertos aspectos
fundamentales, tales como los sistemas de educacién primaria y secundaria,
la infraestructura basica nacional y la investigacion en areas de amplio interés



nacional, como la atencion sanitaria. Sin embargo, esta clase de esfuerzos
generalizados en la creacion de factores rara vez producen ventajas
competitivas. En cambio, los factores que se traducen en ventaja competitiva
son avanzados, especializados y estan ligados a sectores o grupos de sectores
especificos. Mecanismos tales como los programas de ensefianza
especializada, las actividades de investigacion en universidades conectadas
con un sector, las actividades de las asociaciones comerciales y, lo que es
mas importante, las inversiones privadas de las empresas, crean en definitiva
los factores que proporcionaran ventaja competitiva.

No intervenir en los mercados de factores y de dinero

Al intervenir en los mercados de factores y de dinero, los Estados esperan
rebajar los costes de los factores o forzar un tipo de cambio favorable, y con
ello ayudar a las empresas a competir mas eficazmente en los mercados
internacionales. En todo el mundo existen pruebas de que estas politicas —
como la devaluacion del ddlar por la Administracion Reagan— suelen ser
contraproducentes. Actiian contra la mejora de la industria y la busqueda de
una ventaja competitiva sostenible.

El caso opuesto del Japon es particularmente instructivo, aunque tanto
Alemania como Suiza han tenido experiencias similares. Durante los pasados
20 afios, los japoneses han sido sacudidos por la subita conmocién de la
devaluacion de la moneda efectuada por Nixon, por dos conmociones en los
precios del petroleo y, mas recientemente, por la conmocion del yen, todo lo
cual obligo a las empresas japonesas a mejorar sus ventajas competitivas. No
es que el Estado deba seguir politicas que intencionadamente eleven los
costes de los factores o el tipo de cambio, sino que, cuando las fuerzas del
mercado elevan los costes de los factores o el tipo de cambio, el Estado debe
resistir la tentacion de hacerlos bajar.

Imponer estrictas normas sobre los productos, la sequridad y el medio
ambiente



Unas normas oficiales estrictas pueden promover ventajas competitivas al
estimular y mejorar la demanda interior. Unas normas rigurosas relativas al
rendimiento y cualidades de los productos, a la seguridad de su uso y a su
efecto ambiental presionan a las empresas para mejorar la calidad, elevar la
tecnologia y responder a las exigencias de los consumidores y las demandas
sociales. Suavizar las normas, por tentador que sea, es contraproducente.

Cuando las regulaciones severas se anticipan a las normas que se
extenderan internacionalmente, dan a las empresas de una nacion una ventaja
inicial para desarrollar productos y servicios que seran valiosos en cualquier
sitio. Las estrictas normas de Suecia para la proteccion ambiental han
promovido la ventaja competitiva en muchos sectores. Atlas Copco, por
ejemplo, produce compresores silenciosos que pueden utilizarse en zonas
urbanas densas con un minimo trastorno para los residentes. Sin embargo, las
normas estrictas deben combinarse con un proceso regulador rapido y eficaz
que no absorba recursos ni cause retrasos.

Limitar claramente la cooperacion directa entre sectores rivales

Hoy, la novedad mas omnipresente de la politica mundial en el terreno de la
competitividad es la exigencia de una investigacién mas cooperativa y la
creacion de consorcios industriales. Actuando con arreglo a la creencia de
que la investigacion realizada independientemente por los diversos rivales es
derrochadora y redundante, de que las actividades en colaboraciéon logran
economias de escala y de que las empresas aisladamente, es probable que
inviertan insuficientemente en I+D debido a que no pueden cosechar todas las
ventajas, los Estados son partidarios de impulsar una cooperacion mas
directa. En Estados Unidos, se han modificado las leyes antimonopolistas
para permitir una I+D mas cooperativa; en Europa, megaproyectos tales
como ESPRIT, un proyecto de tecnologia de la informacion, rednen a
empresas de varios paises. Oculta tras buena parte de estas ideas esta la
fascinacion de los Estados occidentales por los incontables proyectos de



investigacion en colaboracion patrocinados por el Ministerio de Industria y
Comercio Internacional (MITI) japonés, proyectos que parecen haber
contribuido al aumento de la competitividad del Japon.

Pero un examen mas atento de los proyectos de colaboraciéon japoneses
indica que las cosas no son asi. Las empresas japonesas participan en los
proyectos del MITI para mantener buenas relaciones con el MITI, para
conservar su imagen y para protegerse del riesgo de que los competidores
ganen con el proyecto: razones en gran parte defensivas. Las empresas rara
vez aportan sus mejores cientificos y técnicos a los proyectos cooperativos y
suelen gastar mucho mas en su propia investigacion en el mismo campo.
Normalmente, el Estado solo efectiia una modesta aportacion econémica al
proyecto.

La verdadera utilidad de la investigacién japonesa en colaboracion es
que sefiala la importancia de las nuevas areas técnicas y estimula la
investigacion propia de las empresas. L.os proyectos en cooperacion impulsan
a las empresas a explorar nuevos campos e incrementan el gasto interno en
[+D, porque las empresas saben que sus rivales nacionales estan
investigandolos.

En ciertas condiciones, la investigacion en colaboracion puede resultar
beneficiosa. Los proyectos deben corresponder a areas de investigacion
basica de productos y procesos, no a temas estrechamente relacionados con
las fuentes exclusivas de ventaja de la empresa. Deben constituir solo una
porcion modesta del programa de investigacion global de la empresa en un
campo determinado. La investigacion en colaboracion debe ser solamente
indirecta, canalizada a través de organizaciones independientes a las que
tengan acceso la mayoria de los miembros del sector. Las organizaciones,
tales como los laboratorios de las universidades y los centros de excelencia,
reducen los problemas de gestién y minimizan el riesgo de rivalidad. Por
ultimo, los proyectos en colaboracion mas utiles implican a menudo campos
que tocan una serie de sectores y que requieren sustanciales inversiones en
I+D.

Promover objetivos que originen una inversion continuada



El Estado tiene un papel esencial en la conformacion de los objetivos de los
inversores, administradores y empleados. Por ejemplo, la forma en que se
regulen los mercados financieros determina los incentivos de los inversores y,
a su vez, el comportamiento de las empresas. El Estado debe aspirar a alentar
una inversion continua en destrezas humanas, en innovacién y en activos
fisicos. Quizas el instrumento mas poderoso para elevar la tasa de inversion
continua en la industria es un incentivo fiscal para las plusvalias a largo plazo
(5 afios 0 mas) limitadas a la inversion nueva en capital social. Los incentivos
para las plusvalias de largo plazo deben aplicarse también a los fondos de
pensiones y a otros inversores actualmente no gravados, que ahora tienen
pocos motivos para no dedicarse a la negociacion rapida de sus titulos.

Liberalizar la competencia

La regulacion de la competencia mediante politicas tales como el
mantenimiento de un monopolio estatal, el control de la entrada en el sector o
la fijacion de precios tiene dos consecuencias muy negativas: ahoga la
rivalidad y la innovacion, pues las empresas se preocupan mas de las
relaciones con las autoridades y de proteger lo que ya tienen; y hace del
sector un comprador o un proveedor menos dinamico y menos atractivo. Sin
embargo, la liberalizacion y la privatizacion, por si mismas, no tendran éxito
si no hay una vigorosa rivalidad nacional, y esto requiere, como corolario,
una politica antimonopolista fuerte y coherente.

Adoptar una decidida politica interior antimonopolista

Para la innovacion es fundamental una fuerte politica antimonopolista,
especialmente contra las fusiones horizontales, las alianzas y el
comportamiento colusorio. Aunque hoy estd de moda exigir fusiones y
alianzas en nombre de la mundializacién y la creacion de campeones
nacionales, estas cosas suelen socavar la creacion de ventajas competitivas.
La verdadera competitividad nacional requiere que los gobernantes
desaprueben las fusiones, las absorciones y alianzas en que intervengan los



lideres de un sector. Ademas, deben aplicarse las mismas normas sobre
fusiones y alianzas tanto a las empresas nacionales como a las extranjeras.
Por ultimo, la politica economica debe primar la instalacién de empresas
nuevas frente a las absorciones, tanto si la iniciativa es nacional como
internacional. Sin embargo, debe permitirse la absorcién de pequefias
empresas de sectores afines, cuando con ello se promueve la transferencia de
destrezas que puedan, en definitiva, crear ventajas competitivas.

Rechazar el comercio exterior regulado

El comercio exterior regulado representa una creciente y peligrosa tendencia
para hacer frente a la decadencia de la competitividad nacional. Los acuerdos
comerciales sistematicos, los acuerdos de restricciébn voluntaria u otros
mecanismos que establezcan objetivos cuantitativos para repartirse los
mercados son peligrosos, ineficaces y a menudo enormemente costosos para
los compradores. En lugar de promover la innovacion en las industrias de una
nacion, el comercio exterior regulado garantiza un mercado a las empresas
ineficaces.

La politica de comercio exterior del Estado debe perseguir el acceso
libre al mercado en todas las naciones extranjeras. Para ser eficaz, la politica
de comercio exterior no debe ser un instrumento pasivo; no puede responder
solamente a las quejas o funcionar solamente para los sectores que pueden
reunir bastante influencia; no debe requerir un largo historial de deterioro ni
servir solamente a los sectores que estén atravesando dificultades. Debe tratar
de abrir mercados dondequiera que la nacion tenga ventaja competitiva y
debe dirigirse activamente a los sectores emergentes y a los problemas
incipientes.

Cuando el Estado encuentra una barrera comercial en otra nacién, debe
concentrar sus medidas en desmantelarla y no en regular las importaciones o
las exportaciones. En el caso del Japon, por ejemplo, la presion para acelerar
el ya rapido crecimiento de las importaciones de articulos manufacturados es
un enfoque mas eficaz que el de pasar al comercio exterior regulado pactado.
Los aranceles compensatorios que castigan a las empresas por sus usos



comerciales desleales son mejores que los contingentes de mercado. Otros
instrumentos cada vez mas importantes para abrir mercados son las
restricciones que impiden a las empresas de las naciones culpables invertir en
absorciones o instalaciones de produccion en el pais, con lo que se evita que
esas empresas utilicen su ventaja para establecer una nueva cabeza de playa
inmune a las sanciones.

Estos remedios, sin embargo, pueden ser contraproducentes. Es
practicamente imposible preparar contra los usos comerciales desleales unos
remedios que no traigan consigo la reduccion de incentivos para innovar y
exportar de las empresas nacionales y el perjuicio a los compradores
nacionales. El objetivo de los remedios debe ser efectuar una correccion que
los haga innecesarios en lo sucesivo.

Las cosas que tiene que hacer la empresa

En definitiva, solamente las propias empresas pueden lograr y mantener la
ventaja competitiva. Para ello, deben actuar sobre los fundamentos antes
descritos. En particular, han de reconocer el papel esencial de la innovacion y
la incomoda verdad de que la innovacion surge de la presion y del reto. Hace
falta capacidad de liderazgo para crear un ambiente dinamico y estimulante.
Hace falta capacidad de liderazgo para reconocer las rutas de escape
demasiado faciles que parecen llevar a la ventaja competitiva, pero que
realmente son atajos que conducen al fracaso. Por ejemplo, es tentador
confiar en los proyectos de investigacion en colaboracion para reducir los
costes y los riesgos. Pero ello puede distraer la atencion de la empresa y
desviar recursos de las actividades de investigacion especifica propia y casi
eliminaran las perspectivas de una verdadera innovacion.

La ventaja competitiva surge del liderazgo que aprovecha y amplia las
fuerzas del rombo para promover innovaciones y mejoras. He aqui unas
cuantas politicas de empresa que sustentaran dicho esfuerzo.

Crear presiones para la innovacion



Las empresas deben buscar presiones y retos, no evitarlos. Parte de la
estrategia consiste en sacar provecho de la propia nacién para ganar impetu
innovador. Para ello, las empresas pueden vender a los compradores y
canales mas informados y exigentes; buscar los compradores con las
necesidades mas dificiles de satisfacer; establecer normas que superen las
vallas reguladoras y normas de calidad mas rigurosas; abastecerse en los
proveedores mas avanzados; tratar a los empleados como permanentes con el
fin de estimularlos a mejorar su destreza y productividad.

Buscar estimulo en los competidores mds capaces

Los competidores capaces y los rivales respetados pueden ser un enemigo
comun que mueva a las empresas a cambiar. Los mejores directivos siempre
dirigen un poco asustados; respetan y estudian a los competidores. Para
seguir siendo dinamicas, las empresas deben considerar normal afrontar retos.
Por ejemplo, si una empresa cabildea contra el establecimiento de unas
normas estrictas de calidad, es sefial de que sus dirigentes han rebajado el
nivel de sus aspiraciones. Por ello, las empresas que desean la estabilidad y
quieren unos clientes obedientes, unos proveedores sumisos y unos
competidores adormilados son un buen caldo de cultivo para la inercia y, en
definitiva, para el fracaso.

Establecer sistemas de alarma anticipada

Las sefales de alarma anticipada se traducen en una ventaja de tiempo. Es
muy conveniente que las empresas tomen medidas que las ayuden a ver las
sefiales del cambio y, asi, actuar en consecuencia tomando la delantera a la
competencia. Por ejemplo, pueden buscar servir a los compradores cuyas
necesidades son mas avanzadas; investigar los compradores o canales nuevos
que surgen; encontrar sitios cuyas regulaciones presagien la aparicion de
regulaciones en otros lugares; incluir en el equipo de direccién a gente de
fuera; mantener relaciones permanentes con centros de investigacion y
contactos con personas de talento.



Mejorar el rombo nacional

A las empresas les es indispensable generar un entorno nacional que sea una
buena plataforma para el éxito internacional. Incumbe a la empresa
desempefiar un papel activo en la formacion de un «cluster» y trabajar con los
compradores, proveedores y canales de su nacion para ayudarles a mejorar y
ampliar sus propias ventajas competitivas. Por ejemplo, para mejorar la
demanda interior, los fabricantes japoneses de instrumentos, encabezados por
Yamaha, Kawai y Suzuki, han establecido escuelas de musica. Del mismo
modo, las empresas pueden animar y apoyar a los proveedores nacionales que
suministran importantes elementos especializados: por ejemplo, pueden
alentarles a competir a nivel mundial. La vitalidad y fuerza del cluster
nacional no puede sino mejorar el ritmo de innovacion y superacion de la
empresa.

En casi todo sector competitivo, las principales empresas toman también
medidas inequivocas para crear factores especializados, tales como los
recursos humanos, los conocimientos cientificos o la infraestructura. En
sectores como los de los tejidos de lana, las losetas ceramicas y el material de
iluminacion, las asociaciones sectoriales italianas invierten en informacién de
mercado, tecnologia de produccién e infraestructura comuin. Las empresas
pueden también acelerar la innovacion ubicando su sede central y otras
actividades clave alli donde hay una concentracion de compradores
evolucionados, proveedores importantes o mecanismos especializados de
creacion de factores, como universidades o laboratorios.

Saludar la rivalidad nacional

Para competir mundialmente, las empresas necesitan unos rivales nacionales
capaces y una rivalidad interior vigorosa. Actualmente, y en especial en
Estados Unidos y Europa, los directivos acostumbran a quejarse de que la
competencia es excesiva y a argumentar en favor de fusiones y absorciones
que creen economias de escala y masa critica. La queja es natural, pero el
razonamiento es claramente erréneo. Una vigorosa rivalidad nacional crea
una ventaja competitiva sostenible. Ademas, es mejor crecer



internacionalmente que dominar el mercado interior. Si una empresa desea
crecer por fusion, la compra de una firma extranjera puede acelerar su
mundializaciébn y completar sus ventajas o compensar sus desventajas
nacionales, por lo que es mucho mejor que la fusion con un fuerte competidor
nacional.

Internacionalizarse para aprovechar las ventajas selectivas de otras
naciones

En busca de estrategias mundiales, muchas empresas abandonan hoy su
«rombo nacional». Sin duda alguna, adoptar una perspectiva mundial es
importante para la creacién de una ventaja competitiva. Pero confiar en
actividades extranjeras que suplanten a las nacionales es siempre una
solucion mediocre. Innovar para compensar las desventajas locales en
factores de produccion es mejor que abastecerse fuera o subcontratar;
impulsar el desarrollo de proveedores y compradores nacionales es mejor que
confiar solamente en los extranjeros. A menos que los fundamentos criticos
de la competitividad estén presentes en el mercado nacional, las empresas no
mantendran la ventaja competitiva a largo plazo. El objetivo debe ser mejorar
las capacidades de origen nacional de manera que las actividades extranjeras,
sean un mero complemento selectivo que contribuya a la ventaja competitiva
conjunta.

El enfoque correcto de la mundializacion es orientarla a aprovechar
selectivamente las fuentes de ventaja existentes en los rombos de otras
naciones. Por ejemplo, identificar compradores evolucionados en otros paises
ayuda a la empresa a conocer diferentes necesidades y la obliga a adoptar un
ritmo mas rapido de innovacion. Por favorable que sea el rombo nacional, no
hay que olvidar que también en otras naciones estan en marcha labores de
investigacion importantes. Para aprovecharse de las investigaciones
extranjeras, a las empresas les conviene situar personal de alta calidad en
bases exteriores y fomentar un buen nivel de esfuerzo cientifico. Para obtener
resultados de sus iniciativas de investigacion en el extranjero, las empresas



deben también permitir el acceso a sus propias ideas, sabiendo que la ventaja
competitiva nace de la mejora continua, no de la proteccion de los secretos
actuales.

Utilizar alianzas solo selectivamente

Las alianzas con empresas extranjeras se han convertido en la panacea de
moda: representan una solucion tentadora para la empresa que, sin renunciar
a la independencia, quiere beneficiarse de las ventajas de una firma extranjera
o evitar riesgos. Sin embargo, en realidad, aunque las alianzas pueden traer
ventajas selectivas, siempre imponen costes notables: implican la
coordinacién de dos explotaciones separadas, la conciliacion de objetivos con
una entidad independiente, la creacion de un competidor y la renuncia a unos
beneficios. Estos costes acaban haciendo que muchas alianzas sean acuerdos
transitorios de corto plazo, en lugar de relaciones estables de largo plazo.

Y lo que es mas importante, establecer alianzas como parte fundamental
de la estrategia llevara la empresa a la mediocridad, no al liderazgo
internacional. Una empresa no puede confiar en otra empresa, extranjera e
independiente, en lo referente a los conocimientos y activos que son
esenciales para su ventaja competitiva. Como mejor se utilizan las alianzas es
como instrumentos selectivos empleados con caracter temporal o en relacion
con actividades no esenciales.

Situar la base de operaciones en un pais que propicie la ventaja competitiva

Entre las decisiones mas importantes de una empresa multinacional
diversificada esta la de dénde situar la sede principal de cada una de sus
unidades de negocio. Una empresa puede situar en diferentes paises la base
de operaciones de sus diferentes negocios. En definitiva, la ventaja
competitiva se crea en la nacion-sede: es donde se determina la estrategia, se
crea la tecnologia esencial del producto y del proceso y tiene lugar una masa
critica de produccion. Las circunstancias de ese pais deben favorecer la
innovacion; de lo contrario, la empresa no tiene mas elecciéon que trasladar su



base de operaciones a un pais que estimule la innovacion y que proporcione
mejor entorno para la competitividad mundial. No existen remedios a medias:
el equipo directivo debe trasladarse también.

El papel de liderazgo

Son muchas las empresas y altos directivos que tienen una percepcién
erronea de la naturaleza de la competencia y de la tarea que tienen ante si,
pues se centran en mejorar los resultados financieros, en solicitar ayuda al
Estado, en buscar estabilidad y en reducir el riesgo a través de alianzas y
fusiones.

Las realidades competitivas actuales exigen liderazgo. Los lideres creen
en el cambio; activan a su gente para que innove continuamente; reconocen la
importancia de su propio pais como parte integrante de su éxito competitivo y
trabajan para mejorarlo. Y lo que es mas importante, los lideres reconocen la
necesidad de presiéon y desafio. Estan dispuestos a alentar politicas y normas
estatales apropiadas, aunque no sean agradables, 1o que a menudo les granjea
el titulo de «estadistas», aunque pocos se ven a si mismos como tales. Estan
preparados para sacrificar la vida facil por la dificultad y, en definitiva, por la
ventaja competitiva continua. Este debe ser el objetivo, tanto para las
naciones como para las empresas: no simplemente sobrevivir, sino lograr la
competitividad internacional. Y no solo una vez, sino continuamente.



CLUSTERS Y COMPETENCIA

NUEVOS OBJETIVOS PARA EMPRESAS, ESTADOS E INSTITUCIONES38

MICHAEL E. PORTER

EN LAS REFLEXIONES SOBRE LA competencia y la estrategia a nivel de la
empresa, el elemento dominante ha sido lo que pasa dentro de ésta. Por su
parte, las reflexiones sobre la competitividad de las naciones y las regiones se
han centrado en la economia en conjunto, considerando que la politica
economica nacional es el factor dominante. Tanto en la competencia como en
la competitividad, se ha dejado casi de lado el papel de la ubicacion y, en
todo caso, se tiende a pensar que su importancia decrece.39 La
mundializacién permite a las empresas aprovisionarse de capital, bienes y
tecnologia en cualquier lugar del mundo, y ubicar sus actividades en el lugar
que resulte mas econémico. Se tiene la impresion de que los Estados estan
perdiendo en favor de fuerzas mundiales la capacidad de influir sobre la
competencia.

Esta opinion, aunque esté muy extendida, no encaja con la realidad
competitiva. En La ventaja competitiva de las naciones (1990), presenté una
teoria de la competitividad nacional, regional y local en el contexto de una
economia mundial. En esta teoria, los clisters desempefiaban una funcién
muy destacada. Los clusters o cumulos (clisters, en inglés) son
concentraciones geograficas de empresas interconectadas, suministradores
especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e
instituciones  conexas (por ejemplo, universidades, institutos de
normalizacion, asociaciones comerciales) que compiten pero que también



cooperan. En su caracter de masas criticas de inusual éxito competitivo en
areas de actividad determinadas, los clasters son una caracteristica llamativa
de todas o casi todas las economias nacionales, regionales e incluso
metropolitanas, en especial las de los paises mas avanzados econémicamente.

Aunque el fenémeno de los clusters, de una u otra forma, ha sido tenido
en cuenta y analizado en diferentes obras, no es posible entenderlos fuera de
una teoria mas general de la competencia y de la influencia de la ubicacién en
la economia mundial. (Véase el recuadro «Antecedentes historicos y
culturales de la teoria de los clusters», pag. 275). El hecho de que en las
economias nacionales predominen los cluasters, no empresas aisladas ni
sectores aislados, da ideas importantes acerca de la naturaleza de la
competencia y el papel de la ubicacion en la ventaja competitiva. Aun cuando
las razones que en el pasado condujeron a la formacion de cldsters hayan
perdido importancia a causa de la mundializacién en curso, el nuevo papel
que aquéllos desempefian en la competencia es cada vez mas importante en el
marco de una economia basada en los conocimientos, cuyo dinamismo y
complejidad no deja de aumentar.

El concepto de clister es una nueva manera de ver las economias
nacionales, regionales y urbanas, y deja entrever nuevas funciones para las
empresas, los poderes publicos y demas instituciones que se estan esforzando
para mejorar la competitividad. La presencia de los clusters significa que
buena parte de la ventaja competitiva se encuentra fuera de la empresa,
incluso fuera del sector: en las ubicaciones de sus unidades de explotacién.
Las probabilidades de crear una gestora de fondos de inversion de categoria
internacional son mucho mayores en Boston que en ningun otro lugar. Lo
mismo cabria decir, en el caso de las empresas textiles, de Carolina del Norte
y del Sur; en el caso de las empresas de automoviles de gran rendimiento, de
Alemania; y en el caso de las empresas de zapatos de moda, de Italia.

La importancia de los cldsters supone para la direccion tareas nuevas,
cosa que raramente se reconoce. L.as empresas, tienen un interés tangible en
el entorno en que estan situadas, y no solo por los impuestos, los costes de la
electricidad o los niveles salariales. La salud del cluster es importante para la
salud de la empresa. Una empresa puede extraer beneficios de la presencia de



competidores locales. Las asociaciones comerciales pueden ser un factor
competitivo, y también pueden serlo los grupos de presion y las entidades
sociales.

Los cluasters también dan lugar a nuevas funciones para el Estado. Cada
vez se tiene un mejor conocimiento de las politicas macroecon6micas mas
adecuadas para fomentar la competitividad, pero esas politicas, aun siendo
necesarias, no son suficientes. La influencia mas decisiva del Estado se da en
el nivel microeconomico. Retirar los obstaculos al crecimiento y mejorar los
clusters existentes y los que vayan surgiendo deberia ser una prioridad. Los
clusters son un motor de las exportaciones y un iman de la inversion
extranjera. Constituyen un foro en el cual se pueden establecer nuevas formas
de dialogo entre las empresas, los organismos publicos y las instituciones
(escuelas, universidades, empresas de suministros publicos).

El conocimiento de la teoria de los clisters ha avanzado y se sigue
extendiendo desde que se publico La ventaja competitiva de las naciones,
hecho que dio pie a la aparicion de un creciente numero de iniciativas
formales de creaciéon de clisters en los entornos urbanos, regionales,
nacionales y supranacionales (como, por ejemplo, en Centroamérica). En este
ensayo, evaluaré el estado actual de los conocimientos relativos a los clusters,
la funciéon que éstos desempefian en la competencia, y sus consecuencias.
Describiré la teoria de los clusters, su proceso de crecimiento y decadencia, el
papel que han de desempefiar el sector privado, el sector publico y las demas
instituciones en la mejora de los clusters y algunas de las consecuencias que
éstos tienen en la estrategia de las empresas. Por ultimo, basandome en mi
experiencia como participante en numerosos estudios e iniciativas de este
tipo, asi como en los trabajos de otros autores, exploraré las mejores vias para
organizar estas iniciativas dirigidas a catalizar una mejora econdmica
positiva. (Al final de este capitulo se incluye una extensa bibliografia sobre
los clusters y sobre las iniciativas relacionadas con ellos).

¢ Qué es un claster?



Un cliuster o cumulo es un grupo geograficamente denso de empresas e
instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos
comunes y complementarias entre si. Por su dimension geografica, un cluster
puede ser urbano, regional, nacional o incluso supranacional.40 Los clusters
adoptan varias formas, dependiendo de su profundidad y complejidad, pero la
mayoria de ellos comprenden empresas de productos o servicios finales,
proveedores de materiales, componentes, maquinaria y servicios
especializados, instituciones financieras y empresas de sectores afines. En los
clusters también suelen integrarse empresas que constituyen eslabones
posteriores de la cadena (es decir, canales de distribucion o clientes);
fabricantes de productos complementarios; proveedores de infraestructura;
las instituciones publicas y privadas que facilitan formacion, informacién,
investigacion y apoyo técnico especializado (universidades, grupos de
reflexion, entidades de formacion profesional) y los institutos de
normalizacién. Los organismos del Estado que influyen significativamente en
un cluster pueden considerarse parte de €él. Por ultimo, en muchos clusters
estan incorporadas asociaciones comerciales y otros organismos colectivos de
caracter privado que apoyan a los miembros del claster. (Véase el recuadro
«Antecedentes historicos e intelectuales de la teoria de los clusters», pag.
275.)

Para identificar los elementos que integran un clister es necesario
comenzar por una gran empresa o concentracion de empresas similares y
observar los niveles superiores e inferiores de la cadena vertical de empresas
e instituciones. La siguiente etapa consiste en observar en horizontal para
identificar sectores que pasan por canales similares o que producen bienes o
servicios similares. Las cadenas horizontales adicionales de sectores pueden
identificarse en funcién del empleo de tecnologias o materiales
especializados similares o en funcion de otros nexos de relacion
correspondientes a la oferta. La siguiente etapa después de la identificacion
de los sectores y empresas que forman parte del cluster consiste en ver qué
instituciones le proporcionan los conocimientos, tecnologias, informacion,
capital o infraestructuras especializadas, y en qué organismos colectivos estan



integrados sus miembros. La udltima etapa consiste en identificar los 6rganos
de la Administracion y otros cuerpos normativos que influyen
significativamente en los componentes del cluster.

Las figuras 7.1 y 7.2 presentan diagramas esquematicos del claster
italiano de la moda y del calzado de cuero y del cluster californiano del vino.
Aunque ninguno de los dos diagramas puede incorporar todas las entidades
que componen los respectivos clusters, si que ilustran importantes atributos
de éstos. La figura 7.1, por ejemplo, muestra las diversas cadenas de sectores
afines que participan en el cltster de la moda y el calzado de cuero de Italia,
entre los que estan los relacionados con los diferentes tipos de productos de
cuero (productos complementarios, materiales comunes, tecnologias
similares), diferentes tipos de calzado (canales comunes, materiales y
tecnologias similares) y diferentes tipos de productos de moda (productos
complementarios). Estos sectores también emplean medios de marketing
comunes, y compiten con imagenes similares en segmentos similares de
clientes. La extraordinaria fortaleza de este cluster se puede atribuir, por lo
menos en parte, a las multiples conexiones y sinergias de que disfrutan las
empresas italianas.

FIGURA 7.1
El cluster italiano de la moda y el calzado
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Fuentes: investigacion llevada a cabo por los alumnos del MBA de Harvard R.
Alexander, R. Arney, N. Black, E. Frost y A. Shivananda.

En el cluster californiano del vino hay un gran complemento de sectores
auxiliares, tanto para la elaboracion del vino como para el cultivo de la vid.
Por el lado de los viticultores, existen grandes conexiones con el gran cluster
agricola de California. Por el de los vinicultores, el cluster tiene grandes
relaciones con los sectores de la restauracion y la alimentacion (productos
complementarios) y con el claster del turismo de Napa y de otras regiones
vinicolas del estado californiano. La figura 7.2 también muestra la gran
cantidad de instituciones locales que estan relacionadas con el vino, por
ejemplo, el programa de viticultura y enologia de la Universidad de
California en Davis, de renombre mundial, y los comités especiales del
Senado y la Asamblea de California.

Establecer las fronteras de los cludsters suele ser cuestion de grado y
requiere un proceso creativo apoyado en el conocimiento de las relaciones de
complementariedad mas importantes que existen entre los sectores y las
instituciones. La fuerza de estas relaciones y la importancia que tienen para la
productividad y la innovacion son los factores que determinan los limites
definitivos. El cluster del mobiliario, ubicado en Grand Rapids, Michigan,
ilustra el tipo de opciones que se han de tomar a la hora de delimitar las
fronteras de las agrupaciones (véase la figura 7.3). Los muebles y mamparas
de oficina son claramente parte del cldster, al igual que los asientos para
estadios, aulas y vehiculos. Estos productos tienen importantes aspectos
comunes en cuanto a caracteristicas, componentes y tecnologia. Las empresas
cercanas de productos metalicos, de plasticos y de artes graficas son los
proveedores del claster. Estos sectores proveedores también pueden formar
parte de otros clusters, porque tienen clientes en otras industrias, como la
automovilistica. Especialmente en el caso de las piezas de metal, la
preexistencia de proveedores de la industria automovilistica que atendian al
cercano cluster de la automocion de Detroit ha tenido un importante efecto de
apoyo en el desarrollo del cluster del mobiliario. Las fronteras de un cluster
deben abarcar a todas las empresas, sectores y entidades que tengan entre si



relaciones solidas, ya sean verticales, horizontales o institucionales; aquellas
cuyas relaciones sean débiles o inexistentes pueden quedar al margen sin
problema alguno.41

Los clusters que se identifican con un gran sector, como por ejemplo
«fabricacién industrial» o «bienes de consumo» o «alta tecnologia», estan
concebidos en términos excesivamente generales. Esos grandes agregados
muestran, en el mejor de los casos, unas débiles conexiones entre los sectores
que los integran. Hablar de las limitaciones y los cuellos de botella del
cluster, si se trata un supercluster de ese tipo, es caer en generalidades. En el
otro extremo, etiquetar a un sector individual como cluster supone pasar por
alto las importantisimas relaciones intersectoriales e institucionales que
afectan en gran medida a la competitividad.42

Hay clusters en muchos tipos de sectores, en campos grandes y
pequenos, e incluso en algunas actividades empresariales locales, como
restaurantes, concesionarios de automoviles y tiendas de antigiiedades. Estan
presentes en economias grandes y pequeias, en areas rurales y urbanas, y en
diferentes niveles geograficos (por ejemplo, paises, regiones, zonas
metropolitanas y ciudades). Los hay en economias avanzadas y en economias
en vias de desarrollo, aunque los de aquéllas suelen estar mucho mejor
desarrollados.

FIGURA 7.3
Principales clusters de Grand Rapids
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Las fronteras de los cldsters raramente encajan bien en los sistemas
tradicionales de clasificacion de las actividades economicas, que no incluyen
importantes agentes institucionales y tampoco captan las relaciones existentes
entre los diferentes sectores. Los clusters suelen estar compuestos por una
serie de sectores productores de materiales, maquinaria, productos finales y
servicios, y que normalmente suelen estar clasificados en categorias
diferentes. Suelen comprender (o pueden comprender) actividades
tradicionales y actividades de alta tecnologia. Los clusters, por lo tanto,
representan una forma diferente de organizar los datos econémicos y de
observar la economia.

Como las diversas partes de un cluster suelen pertenecer a diferentes
categorias de la tradicional clasificacion de las industrias y servicios, es
posible que clusters muy importantes queden difuminados u ocultos. En
Massachusetts, por ejemplo, hay mas de 400 empresas, con 39.000 puestos de
trabajo muy bien remunerados, que estan relacionadas de una forma u otra
con los aparatos médicos. Sin embargo, este cluster ha permanecido durante
mucho tiempo oculto, enterrado en categorias sectoriales diferentes que se
solapaban, como la de los aparatos electronicos y la de los productos de
plastico. Los ejecutivos del clister nunca se habian reunido, a pesar de que



las empresas compartian muchas limitaciones, problemas y oportunidades.
Posteriormente hablaremos de como se descubrié este cluster, coOmo se
organizé una asociacion, MassMedic, y como se estableci6 un productivo
dialogo con las autoridades.

Los clusters varian en tamafio, amplitud y fase de desarrollo. Algunos
estan compuestos principalmente por empresas de pequefias y medianas
dimensiones (por ejemplo, el cluster italiano del calzado o el del mobiliario
de hogar de Carolina del Norte43). En otros participan empresas grandes y
pequeiias (por ejemplo, el clister de Hollywood o el cluster aleman de la
quimica). Algunos giran en torno a universidades investigadoras, mientras
que otros no tienen conexiones importantes con la universidad44. Estas
diferencias en la naturaleza de los clusters se corresponden con diferencias en
la estructura de los sectores que los componen. Los clisters mas
desarrollados tienen una constelacion de proveedores mas nutrida y
especializada, una gama mas amplia de sectores afines y un conjunto mas
extenso de instituciones auxiliares.

Las fronteras de los cldsters evolucionan constantemente en la medida
en que aparecen nuevas empresas y sectores, en que los sectores establecidos
se contraen o decaen y en que las instituciones se desarrollan y cambian. Los
avances técnicos y comerciales engendran nuevos sectores, crean Nuevos
vinculos o alteran los mercados a los que se atiende. L.os cambios de las leyes
y reglamentos también modifican las fronteras, como ha sido el caso, por
ejemplo, en las telecomunicaciones y el transporte.

Es posible examinar los cltsters en diferentes niveles de agregacion, lo
que permite sacar a la luz diferentes cuestiones. En California, por ejemplo,
hay un gran cluster agricola. La cartografia y el analisis de este clister amplio
iluminan varias cuestiones importantes relativas a la competencia. El cluster
del vino, que ya ha sido presentado, esta incluido en él. El analisis realizado
en 