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Prefacio

Este libro, que marca un hito importante en el viaje intelectual que desde hace
mucho he venido realizando en mi vida profesional, nace de la investigacion y la
docencia dedicadas a la economia de la organizacion industrial y a la estrategia
competitiva. La estrategia competitiva es un campo de gran interés para los ad-
ministradores; se basa fundamentalmente en un profundo conocimiento de los sectores
industriales y de los competidores. Pero ha ofrecido pocos métodos analiticos
para obtenerlo, y los que han surgido no son muy amplios ni completos. Por otra
parte, como los economistas llevan muchos afios estudiando la estructura de la
industria principalmente desde la perspectiva de la politica gubernamental, en sus
investigaciones no se han ocupado de lo que les interesa a los administradores de
empresas.

En el trabajo realizado para la Escuela de Administracion de Harvard durante
los Gltimos diez afios he intentado cubrir esta brecha. Lo he hecho ensefiando y
escribiendo libros sobre la estrategia corporativa y la economia industrial. Este libro
¢s fruto de la investigacion de la economia industrial, iniciada con mi tesis doctoral
y prosigue desde entonces. El libro se hizo realidad en 1975, mientras preparaba un
curso de politica corporativa en esa escuela y disefiaba el curso Industria y Analisis
Competitivo, que imparti a maestros en administracién y a ejecutivos durante los
nltimos afios. No sélo utilicé la investigacion cientifica realizada con técnicas esta-
disticas en el sentido tradicional, sino también los trabajos sobre cientos de indus-
trias que estudié cuando preparaba materiales para cursos; utilicé también mi in-
vestigacion personal, la supervision de estudios sobre la industria efectuados por
estudiantes con maestria en administracién y mi labor en compafiias estadouniden-
8es ¢ internacionales.

liste libro estd destinado a los profesionales que necesitan disefiar estrategias
para una empresa en particular y a los estudiosos que desean conocer mas a fondo
In compelencia. También estd destinado a quienes quieren entender su industriay -




Estrategia competitiva 6

los competidores. El analisis de la competencia sirve no sélo para formular la estra-
tegia corporativa, sino que contribuye ademas a planear las finanzas, el marketing,
el analisis de valores (acciones) y muchos otros aspectos. Confio en que los profe-
sionales encuentren en esta obra ideas ttiles para aplicarlas en sus funciones y en
varios niveles organizacionales.

Confio asimismo en que facilite el establecimiento de politicas publicas adecua-
das respecto a la competencia. Se examina la forma en que una empresa puede
competir mas eficazmente y fortalecer su posicién en el mercado. Toda estrategia
se da dentro del contexto de las reglas del juego que rigen el comportamiento com-
petitivo conveniente para la sociedad y que provienen de las normas éticas y de la
politica gubernamental. No lograran su efecto, si no prevén correctamente la res-
puesta estratégica de las empresas ante las amenazas y oportunidades competitivas.

He recibido mucha ayuda y apoyo en la preparacion de la obra. En la Escuela
de Administracion de Harvard encontré el ambiente mas propicio para llevar a
cabo esta investigacion; los decanos Lawrence Fouraker y John McArthur hicie-
ron comentarios valiosos, me brindaron el apoyo de la institucién y, lo mas impor-
tante de todo, me alentaron desde el principio. La Division de Investigacion aportd
gran parte del apoyo financiero para el trabajo, ademas de los fondos proporciona-
dos por la General Electric Foundation. Richard Rosenbloom, en calidad de director
de la Division de Investigacion, no sélo fue un inversionista paciente sino que ade-
mas me ofrecié comentarios y consejos de gran utilidad.

El estudio no habria sido posible sin ayuda de un grupo de talentosos y dedica-
dos colegas, quienes durante los ltimos cinco afios han colaborado conmigo en la
investigacion de los sectores industriales y en la preparacién de material para los
casos. Jessie Bourneuf, Steven J. Roth, Margaret Lawrence y Neal Bhadkamkar
~todos ellos con maestria en administracion por la Universidad de Harvard- al
menos durante un afio colaboraron de tiempo completo en este estudio.

Aproveché mucho la investigacién de mis estudiantes que iban a doctorarse en
la especialidad de estrategia competitiva. El trabajo de Kathryn Harrigan sobre las
industrias en declinacion forma parte importante del capitulo 12. El de Joseph D’Cruz,
Nitin Mehta, Peter Patch y George Yip enriquecid mi conocimiento de temas muy
importantes expuestos en el libro.

Mis colegas en la Universidad de Harvard y mis socios en las empresas hicie-
ron notables aportaciones a la obra. La investigacion que efectué junto con Richard
Caves, estimado amigo y colega, signific6 una importante contribucién intelectual;
realizé ademas valiosos comentarios a todo el manuscrito. Los profesores de la
facultad de Politica Corporativa, en especial Malcolm Salter y Joseph Bower, me
ayudaron a afinar mis ideas y me brindaron su generoso apoyo. Catherine Hayden,
vieepresidenta de Strategic Planning Associates, Inc., ha sido siempre una rica
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fuente de ideas, ademas de hacer comentarios al manuscrito. He profundizado en
el conocimiento de la estrategia gracias a la investigacion conjunta y a infinidad de
intercambios con Michael Spence. Richard Meyer impartié conmigo mi curso de
analisis de la industria y de la competencia y me estimulé a reflexionar en muchas
areas. Mark Fuller nos ayudé en la preparacién de casos y en la realizacién de
estudios sobre la industria. Thomas Hout, Eileen Rudden y Eric Vogt —todos ellos
del Boston Consulting Group- colaboraron en el capitulo 13. He aqui otras perso-
nas que nos alentaron e hicieron valiosos comentarios al manuscrito en varias eta-
pas: los profesores John Lintner, C. Ronald Christensen, Kenneth Andrews, Robert
Buzzell y Norman Berg, asi como John Nils Hanson (Gould Corporation), John
Forbus (McKinsey and Company) y mi editor Robert Wallace.

Tengo una gran deuda de gratitud con Emily Feudo y, particularmente, con
Sheila Barry, quienes se encargaron de la producciéon del manuscrito, me tranqui-
lizaron y mejoraron la productividad mientras trabajaba en este estudio. Por ulti-
mo, deseo agradecer a mis alumnos de los cursos de Analisis de la-industria y de
la competencia, del curso de Politica corporativa y del curso de Estudios de cam-
po en el analisis de la industria. Con admirable paciencia sirvieron de conejillos de
indias para los conceptos expuestos a lo largo del libro; pero sobre todo les agra-
dezco su entusiasmo en aplicarlos y por haberme ayudado a aclarar mis ideas en
muchisimos aspectos.






Introduccion

'Toda empresa que compita en una industria tiene una estrategia competitiva, ya sea
explicita o implicita. Pudo haberla desarrollado explicitamente en un proceso de
jplaneaciodn o implicitamente en las actividades de sus departamentos funcionales.
(‘vando los departamentos deben arreglarselas por su cuenta, siempre recurriran a
inétodos que corresponden a su especializacién y a los incentivos de los jefes. Pero,
fomndos en conjunto, estos métodos rara vez representan la mejor estrategia.

I.a importancia que, tanto en Estados Unidos como en el extranjero, las empre-
shs conceden a la planeacion estratégica refleja la conviceién de que se obtienen
importantes beneficios con la formulacién explicita de 1a estrategia. En efecto, con
elln se garantiza que por lo menos las politicas (si no las acciones) de los departa-
mentos funcionales sean coordinadas y canalizadas hacia un conjunto de metas
vomunes. Al aumentar la atencién que se presta a la planeacion estratégica, se han
puesto de relieve las preguntas que desde hace mucho interesan a los administra-
dores: ;qué impulsa a la competencia en mi industria o en los sectores industriales
donde pienso entrar?, ;qué medidas adoptaran probablemente los competidores y
vudl es la mejor manera de responder?, ;como evolucionarad mi industria?, ;cual es
ln mejor manera de posicionarla para que compita a largo plazo?

Sin embargo, el interés por los procesos de la planeacion estratégica formal se
I centrado en plantear las preguntas anteriores de modo organizado y riguroso en
vez de contestarlas. Las técnicas que proponen —a menudo las compafiias consul-
toris  se reficren a la empresa diversificada y no a la perspectiva de la industria. O
hien consideran tan sélo un aspecto de la estructura de la industria, como el com-
portamiento de los costos, que no podemos esperar que capte toda la riqueza y
vomplejidad de la competencia en ese sector.

Iiste libro ofrece un conjunto muy completo de métodos analiticos que le servi-
rin a ln compafifa para lo siguiente: analizar la industria en su conjunto y predecir su
evolucion futura; entender a los competidores y su situacion; traducir el analisis en

i estralegia competitiva de una compafiia. Estd organizado en tres partes. En la -
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parte I, se explica un modelo general para analizar la estructura de una industria y
sus competidores. El modelo se basa en el analisis de las cinco fuerzas o factores de la
competencia que operan en un sector industrial y en sus consecuencias estratégicas. A
partir de este modelo se describen los métodos de analisis de los competidores, compra-
dores y proveedores; las técnicas para leer las sefiales del mercado; los conceptos
tedricos de los juegos para realizar tacticas competitivas y responder ante ellas; un
procedimiento para trazar mapas de grupos estratégicos en una industria y explicar las
diferencias de su desempefio; un modelo para predecir la evolucion de la industria.

En la parte II, se indica como el modelo analitico descrito en la parte I puede
servir para disefiar la estrategia competitiva en algunos tipos importantes de am-
bientes industriales. Los ambientes reflejan diferencias fundamentales en la con-
centracion de la industria, en el nivel de madurez y en la vulnerabilidad a la compe-
tencia internacional. Son indispensables para determinar el contexto estratégico
donde compite una compafiia, las opciones estratégicas disponibles y los errores
estratégicos comunes. En esta segunda parte se examinan las industrias fragmen-
tadas, las industrias emergentes, la transicién a la madurez de la industria, las indus-
trias en declinacion y las industrias globales.

En la parte 111, se completa el modelo analitico con un examen sistematico de
los tipos mas importantes de las decisiones estratégicas que encaran las empresa
que compiten en una sola industria: integracion vertical, gran expansion de la capa-
cidad e ingreso en nuevos negocios. (La desinversion se estudia a fondo en el
capitulo 12 de la parte II). El analisis de las decisiones estratégicas se basa en la
aplicacion de las herramientas analiticas generales expuestas en la parte I, asi como
en la teoria econdmica y en consideraciones administrativas de como dirigir y mo-
tivar la organizacion. La parte I1I tiene por objeto no s6lo ayudarle a la compafiia a
tomar esas decisiones tan trascendentes, sino ademas indicarle como posiblemente
las tomaran sus competidores, clientes, proveedores y participantes potenciales.

Si quiere analizar la estrategia competitiva de una compaiiia, el lector puede
utilizar el libro en varias formas. Primero, puede aplicar las herramientas analiticas
generales de la parte I. Segundo, puede usar el capitulo o capitulos de la parte 11
referentes a las dimensiones esenciales de la industria de la compafiia para tener
una guia mas especifica que le permita formular la estrategia en ese ambiente.
Finalmente, si la compafiia esta examinando una decision en particular, el lector
podra consultar el capitulo correspondiente de la parte III. Aunque una decisién no
sea inminente, la parte III le ayudard a revisar las decisiones tomadas y a analizar
las decisiones pasadas y presentes de la competencia.

El lector puede estudiar detenidamente un capitulo en particular; pero le acon-
sejamos hacerse una idea general de nuestro enfoque como punto de partida para
abordar algin problema estratégico. Las partes del libro estan organizadas de modo
que se enriquezean y se reluercen unas a otras. Las sceciones aparentemente no
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importantes para la posicion de una compaiiia tal vez sean esenciales para exami-
nur la competencia; ademas, a veces cambian las circunstancias de la industria o la
decision estratégica implantada. Leer integramente el libro quiza parezca una tarea
lormidable; pero el esfuerzo lo compensaran la rapidez y la claridad con que una
Kiluacion estratégica sera evaluada y con que se disefiara una estrategia competitiva.

Mis adelante, conforme usted lea el libro, se dara cuenta de que, para analizar una
industria y sus competidores, se requieren abundantes datos, algunos sutiles y dificiles
fe recabar. El libro se propone ofrecerle al lector un criterio para decidir qué informa-
¢1m ¢s especialmente importante y cdmo analizarla. Sin embargo, el Apéndice B refleja
los problemas practicos que plantea realizar y ofrece un procedimiento organizado para
llevar a cabo un estudio de la industria: se incluyen fuentes de campo, los datos publica-
ilos y también un instructivo para realizar entrevistas de campo.

Ll libro esta dirigido a los profesionales, es decir, a los ejecutivos que desean
mejorar el desempefio de su empresa, a los consultores en administracion, a los
jnofesores de administracion, a los analistas de valores (acciones) y a otros analistas
(ue tratan de entender y pronosticar el éxito o el fracaso de una compafiia. Tam-
hién esté dirigido a los funcionarios del gobierno que intentan conocer la competen-
¢in i 1in de formular las politicas estatales. Esta obra es fruto de mi investigacion en
la economia industrial y en la estrategia corporativa, asi como de mi experiencia
ilocente en programas para graduados en administracion y de los programas para
ejecutivos que se imparten en la Escuela de Administracion de la Universidad de
Hwvard. No fue escrita desde la perspectiva del especialista o en el estilo de otras
nhras mias de una orientacién mas académica. No obstante, confio en que a los
especialistas les interese el enfoque conceptual, 1as aplicaciones de la teoria de la
nrgamizacion industrial y los numerosos ejemplos de casos.

HEVISION: EL METODO CLASICO DE FORMULAR LA ESTRATEGIA

i-n o esencial, disefiar una estrategia competitiva consiste en crear una formula
genernl de ¢cdmo una empresa va a competir, cuales seran sus metas y qué politicas
ag yequerirdn para alcanzarlas. Para que el lector tenga un punto de partida general
antes e adentrarse en el enfoque analitico de este libro, en la presente seccién
revisnrenios un método clasico de formular estrategias’ que se ha convertido en la
normi del drea. Lo describimos graficamente en las figuras I-1 y I-2.

Lt seceion se basa principalmente en los trabajos de Andrews, Christensen y otros miembros del grupo
de pollticas de tn Liscucla de Administracion en la Universidad de Harvard. Una exposicion mas completa
del conveplo de estrntepsa se ofrece en Andrews (1971) y mas recientemente en Christensen, Andrews
, Hower (1977) Son ekludios clisicos que ademis explican por qué la cstrategia explicita es importante
sHOu enipiesn, wsl como das relaciones entre formulacion de estrategias y ¢l papel mas amplio de las
B ines del ditecior general Ta planeacion estratégica no es en absoluto lo dnico que hace el dircetor
genend oogie debiern hacer
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En la figura I-1 se aprecia que la estrategia competitiva es una combinacion de
fines (metas) que busca la compafiia y de medios (politicas) con que trata de
alcanzarlos. Las compafifas aplican distintas designaciones a algunos de los con-
ceptos anteriores. Por ejemplo, algunas emplean términos como “mision” u “objeti-
vo” en vez de “metas”; otras emplean “tacticas” en lugar de “politicas funcionales”
o de “politicas operativas”. Pese a ello, el concepto esencial de estrategia se refleja
en la distincion que se da entre medios y metas.

La figura I-1, que podemos llamar “rueda de la estrategia competitiva”, es un
instrumento para integrar los aspectos esenciales de la estrategia competitiva en
una sola pagina. En el centro de la rueda se hallan las metas de la compafifa, que
son la definicidn mas amplia de como desea competir y de sus objetivos especifi-
cos, tanto econdmicos como de otra indole. Los rayos de la rueda son las politicas
operativas basicas por medio de las cuales trata de cumplirlos. Debajo de los enca-
bezados de la rueda, una declaracion sucinta de dichas politicas debe realizarse a
partir de las actividades organizacionales. Seglin la naturaleza de la empresa, los
directivos formularan las politicas de una manera mas o menos concreta; una vez
especificadas, el concepto de estrategia servira para orientar el comportamiento
global de la empresa. A semejanza de la rueda, los rayos (politicas) radiaran del
centro (metas) y lo reflejaran; deben conectarse entre si pues de lo contrario la
rueda no girara.

Linea de
productos

Mercados meta

Finanzas y
control

METAS

Objetivos de
crecimiento de
la rentabilidad,
de participacién
en el mercado,
de sensibilidad
social, etcétera

Investigacion

y desarrollo Definir como

laempresava
a competir

Distribucion

Mano de obra Produccién

FIGURA I-1. La rueda de /a estrategia competitiva
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En la figura I-2 observamos lo siguiente: vemos que, en el nivel mas general,
para formular la estrategia competitiva es necesario examinar los cuatro factores
que determinan los limites de lo que la compafiia podra lograr. Sus puntos fuertes y
débiles representan su perfil de activos y sus habilidades en relacidn con la compe-
lencia como recursos, situacidn tecnologica, identificacion de marca entre otras
cosas. Los valores personales son los motivos y necesidades de los principales
cjecutivos y de otros empleados que se encargan de implementar la estrategia
escogida. Los puntos fuertes y débiles, combinados con los valores, determinan los
limites internos de la estrategia competitiva que una compafiia puede adoptar
exitosamente.

Oportunidades

Fuerzas y y riesgos de la
debilidades de la 4 industria

compaiiia (econdmicos y
técnicos)

A \ /' A

Fact Factores

actores

internos de la Estrategia ex;zflf;OS
compafia competitiva compaia

v v

Valores
personales Expectativas
de los < sociales
principales generales
ejecutivos

FIGURA 1-2. Comtoxto dontro dol cual so formula la estratogia competitiva.
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Los limites externos dependen del sector industrial y del ambiente en general.
Las oportunidades y riesgos de la industria definen el ambiente competitivo, con sus
correspondientes riesgos y premios potenciales. Las expectativas sociales reflejan
el impacto que en la compafiia tienen cosas como la politica gubernamental, los
problemas sociales, las costumbres cambiantes y muchos otros factores. Si no se
analizan estos cuatro factores, una empresa no podra formular un conjunto realista
y alcanzable de metas y politicas.

La conveniencia de una estrategia competitiva se determina probando la com-
patibilidad de las metas y politicas propuestas, como se aprecia en la figura I-3.

Consistencia interna
{Son mutuamente alcanzables las metas?
(Se centran las politicas operativas en las metas?
(Se refuerzan entre si las politicas operativas?

Adecuacion ambiental
.Se explotan las oportunidades de la industria con las metas y con las politicas?
(Se afrontan los riesgos de la industria (entre ellos la de una respuesta competitiva) mediante
las metas y las politicas?
. Serefleja en las metas y politicas la capacidad del ambiente para asimilar las acciones?
(Son las metas y las politicas sensibles a los problemas sociales generales?
Adecuacion de recursos
(Se adecuan las metas y las politicas a los recursos con que cuenta la compafiia frente a los
competidores?
(Refleja el tiempo establecido por las metas y politicas la capacidad de la organizacién parael
cambio?

Comunicacion e implementaciéon
. Conocen bien las metas los principales ejecutivos?
(Hay suficiente congruencia entre metas y politicas para lograr una buena implementacion?
(Hay suficiente capacidad administrativa para logar una buena implementacién?

FIGURA I-3. Pruebas de consistencia®

Estas consideraciones generales referentes a una buena estrategia competitiva
puede traducirse en un método generalizado que nos permita formularla. El esqtic-
ma de preguntas de la figura I-4 representa un método que sirve para disefiarla ¢n
forma optima.

*listas preguntas son una version modificada de las formuladas por Andrews (1971),



kil

Introduccion 15

A. 1 Qué hace actualmente la compaiiia?
1. Identificacién
iCudl es la estrategia actual implicita o explicita?
2. Suposiciones implicitas*
. Qué suposiciones sobre la posicidn relativa de la compafiia, sobre sus fuerzas y debilidades,
sobre los competidores y las tendencias de la industria han de hacerse para que la estrategia
uctual sea idonea?

H  ;Qué sucede en el ambiente?

I Anilisis de la industria
..Cudles son los factores fundamentales del éxito competitivo y las oportunidades y riesgos
mds importantes del sector industrial?

2. Analisis de la competencia
1 Cudles son las capacidades y limitaciones de los competidores actuales y potenciales, asi
como sus probables tacticas futuras?

3 Andlisis de la sociedad
(Qué factores importantes de caracter gubernamental, social y politico ofreceran oportunida-
des o riesgos?

4. P'untos fuertes y débiles
Si cuenta con un anlisis de la industria y de la competencia, ;cuales son las fuerzas y
debilidades de la compaiiia frente a los competidores actuales y futuros?

t 1 Qué deberia hacer la compaiiia?

I I'ruebas de suposiciones y de estrategia
Qué relacion guardan las suposiciones contenidas en la estrategia con el anlisis anterior en el
inciso B? ;Como cumple la estrategia con las pruebas de la figura 1-37
Alternativas estratégicas
(L utiles son las alternativas estratégicas que pueden aplicarse al analisis anterior? (;Es una de
ellus lu estrategia actual?)
3 lileccion estratégica
L 'udiles opciones corresponden mejor a la situacion de la compaiiia en retacion con las opor-
tunidudes y riesgos externos?

Nt

EIURA 1-4. Proceso de formulacion de una estrategia competitiva.

'l proceso que se explica en la figura I-4 puede ser claro desde el punto de
viatn intuitivo; pero al contestar estas preguntas se requiere un analisis muy pene-
trarite. Y en este libro nos proponemos precisamente contestarlas.

* Hamdn por sentado que los directivos intenten con toda honestidad optimizar el desempefio de la empresa,
s eghiglegln que se osld aplicando ha de reflejar las suposiciones que estén haciendo sobre el sector
jiduattial y xobre In posicion que la empresa ocupa en él. A veces resulta conveniente conocerias y
shaidailus, enlu puede ser crucial para la recomendacion estratégica. Por lo regular, hay que tener muchos
datus ennvinvenien y un g apoyo para cambiarlas; es aqui donde habra de concentrarse toda la

ateiieldn o canl Wodin No bastn la Nierzn Jogica de la decision estratégica; no resultara convincente si se

pisgeinde de las suposiciones de los directivos,




enerales

[m iz -ee I sentamos las bases analiticas para desarrollar la estrategia competiti-
@, que ¢ funda en el analisis de la estructura de la industria y de los competidores.
Ww = czpitulo 1 se explica el concepto del analisis estructural como marco de
=@ que nos permite entender las cinco fuerzas fundamentales de la compe-
neme-iz = un sector industrial. Este marco o modelo constituye el punto de donde
mmi-z r=0 parte del desarrollo del libro. En el capitulo 2 el analisis estructural nos
a2 22 identificar el nivel mas amplio de las tres estrategias competitivas gené-
=mms Due pueden ser viables a largo plazo.

Ex 35 capitulos 3,4 y 5 se estudia otra parte esencial de la formulacién de la
wEirzr: competitiva: el analisis de la competencia. En el capitulo 3 se ofrece un
mezzriz Dara efectuarlo, el cual contribuye a diagnosticar las tacticas probables de
wi smretidores y su capacidad de reaccidn. Se incluyen ademas preguntas deta-
Miwezm< - e ayudardn a los analistas a evaluar un competidor en particular. En el

#Zales de mercado que pueden enriquecer el andlisis de la competencia y ser la
zase para adoptar medidas estratégicas. En el capitulo 5 se exponen los principios
resicos para realizar tacticas competitivas, para influir en ellas y para reaccionar
e ellas. En el capitulo 6 se estudia mas a fondo el concepto de anélisis estructu-
2 con el fin de disefiar estrategias aplicables a compradores y proveedores.

En los dos tiltimos capitulos de la parte I se combinan la industria y el analisis de
=z competencia. En el capitulo 7 se indica como analizar la naturaleza de la compe-
rencia dentro de un sector industrial, empleando para ello el concepto de grupos
estratégicos y el principio de las barreras de movilidad disuadoras del cambio en la
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posicidn estratégica. En el capitulo 8 el estudio de los métodos analiticos generales
termina examinando las formas de predecir el proceso de la evolucién de la indus-
tria y algunas de sus consecuencias en la estrategia competitiva.



EL ANALISIS
ESTRUCTURAL
DE LAS INDUSTRIAS

I w formulacion de una estrategia competitiva consiste esencialmente en relacionar
uiln vmpresa con su ambiente. Aunque el ambiente relevante es muy amplio
aharen fuerzas sociales y econdémicas—, su aspecto fundamental es la industria o
indusirias donde ella compite. La estructura de la industria contribuye decisivamen-
te u Jeterminar las reglas competitivas del juego y también las estrategias a que
piede tener acceso la empresa. Las fuerzas externas de la industria son importan-
tes subre todo en un sentido relativo: dado que suelen afectar a todas las compaiiias
el sector industrial, las distintas capacidades de ellas son las que decidiran el éxito
o racaso,
| # intensidad de la competencia en la industria no se debe ni a la coincidencia
i 4 la mnala suerte. Por el contrario, se debe a la estructura econdmica subyacente
¥ vi s alla del comportamiento de los competidores actuales. La intensidad en
wi industria depende de las cinco fuerzas competitivas que se muestran en la
Ggwa | 1. Su fuerza combinada determina el potencial de utilidades en un sector;
¢l potenciil se mide por el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido. No
tbua las industrias ofrecen el mismo potencial. Difieren fundamentalmente en su
putencinl bisico, lo mismo que la fortaleza colectiva de las fuerzas. Estas a veces
& My intensas en industrias como la de neumaticos, papel y la sidertirgica —donde
ningung compafiia consigue rendimientos impresionantes— y relativamente ligeras
#h lndustrins como la del equipo para campos petroleros y la de servicios, cosméti-
van y atticulos de tocador donde los altos rendimientos son comunes.
I este cupitulo vamos a identificar las principales caracteristicas estructura-
fev de Ins idustrias que determinan la fortaleza de las fuerzas competitivas y, por lo

wldad de negocios consiste en encontrar una posicion en el sector industrial donde
pueda delenderse mejor en contra de esas fuerzas o influir en ellas para sacarles
pravecho. A veees los competidores comprucban amargamente la fortaleza
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colectiva de ellas; por eso, la clave para disefiar una estrategia es penetrar en la super-
ficie y analizar la fuente de cada una. Cuando se conocen las causas de la presiéon
competitiva, se evidencian las fuerzas y debilidades principales de la compafiia, se con-
solida su posicionamiento en el sector industrial, se aclaran los aspectos en que los
cambios estratégicos produciran los mejores resultados y se descubren las areas donde
las tendencias de la industria tendran mayor importancia como oportunidades o riesgos.
Descubrir estas fuentes sera también Gtil al momento de estudiar donde diversificarse,
aunque entonces el interés se centrara en la estrategia apropiada para cada industria.
Asipues, el analisis estructural es fundamental para formular una estrategia competiti-
va'y la base de casi todos los conceptos que se exponen en el libro.

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas
empresas

Poder de negociacion COMPETIDORES Poder de negociacion
de los proveedores DE LA INDUSTRIA de los compradores

PROVEEDORES » U COMPRADORES

-

Rivalidad entre
empresas actuales

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos

SUSTITUTOS

FIGURA 1-1. Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.

Con el fin de evitar repeticiones innecesarias, con el término “producto” usare-
mos “producto o servicio” para la produccién de una industria, aun cuando los
principios del andlisis estructural que explicaremos se aplica por igual a las indus-
trias de productos y servicios. El analisis estructural sirve también para diagnosti-
car la competencia en cualquier pais o en un mercado internacional, si bien pueden
diferir algunas de las circunstancias institucionales.'

"k el capitulo 13 se explican algunas de las consecuencias particulares de competir en las industrias
globales,
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DETERMINANTES ESTRUCTURALES DE LA INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA

Adoptaremos la definicién funcional de industria como grupo de empresas fabri-
cantes de productos semejantes entre si. En la practica, existe gran controversia
sabre la definicion correcta; la discusion se centra en el grado de sustitucion res-
pecto a los productos, los procesos o las fronteras geograficas de los mercados.
Nebido a que podremos tratar mejor estos temas una vez que hayamos explicado
¢l concepto del analisis estructural, por ahora supondremos que ya se delimito bien el
sector industrial.

[.a competencia en una industria lucha constantemente por reducir a un
piso competitivo la tasa de rendimiento sobre el capital invertido, es decir, el
rendimiento que se obtendria en la industria “perfectamente competitiva” de
los economistas. Este piso, o rendimiento de “libre mercado”, se aproxima
mediante el rendimiento de los valores gubernamentales a largo plazo ajusta-
o al alza ante el riesgo de la pérdida de capital. Los inversionistas no acep-
turdn rendimientos por debajo de este nivel pues tienen la opcidon de invertir
¢n otras industrias; por su parte, las compafiias que habitualmente obtienen
1 rendimiento menor terminaran por abandonarlas. Las tasas mas altas que
In tasa ajustada del libre mercado sirven para estimular la entrada de capita-
les en un sector industrial, ya sea mediante nuevos participantes, ya sea me-
diante la inversién adicional que realizan los competidores actuales. La forta-
leza de las fuerzas competitivas en una industria determina el nivel de la
inversion e impulsa el rendimiento al nivel del libre mercado y, por tanto, la
vnpacidad de las empresas para sostener rendimientos por encima del pro-
medio.

l.as cinco fuerzas competitivas —entrada, riesgo de sustitucidn, poder de nego-
ciacion de los compradores, poder de negociacion de los proveedores y rivalidad
entre los competidores actuales— reflejan el hecho de que la competencia en un
scctor industrial no se limita en absoluto a los participantes bien establecidos. Los
¢clientes, los proveedores, los participantes potenciales y los sustitutos son todos
"competidores” de las empresas y su importancia dependera de las circunstancias
del momento. En un sentido mas amplio, podriamos designar la competencia como
rivalidad ampliada o extensa.

las cinco fuerzas competitivas combinadas rigen la intensidad de la competen-
¢in y la rentabilidad en una industria; la fuerza o fuerzas mas poderosas predominan
y son decisivas desde el punto de vista de la formulacién de estrategias. Por ejem-
plo, incluso si una compafiia ocupa una sélida posicion en un sector industrial donde
los posibles participantes no representan un peligro, obtendra bajos rendimientos si

enfrenta un sustituto de mayor calidad y de costo mas bajo. Aun cuando no haya .
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sustitutos y esté bloqueada la entrada a otras empresas, una rivalidad intensa entre
los competidores limitara los rendimientos posibles. Un ejemplo extremo de ello
es la industria perfectamente competitiva de los economistas, donde la entrada es
gratuita, las compaiiias carecen de poder de negociacion frente a los proveedores y
clientes y existe una rivalidad incontrolable porque todas las compaiiias y productos
se parecen.

Las diversas fuerzas adquieren prominencia cuando moldean la competencia
en cada industria. En la industria de los buques petroleros transatlanticos, la fuerza
principal son probablemente los compradores (las grandes empresas petroleras),
mientras que en la de neumaticos son los compradores de equipo original (CEO),
Junto con los competidores mas duros. En la industria siderurgica, son los competi-
dores internacionales y los materiales sustitutos. .

Es necesario distinguir la estructura esencial de una industria, la cual se refleja
en la fortaleza de las fuerzas y la multitud de factores transitorios capaces de incidir
a corto plazo en la competencia y en la rentabilidad. Asi, las fluctuaciones de las
condiciones econdmicas a lo largo del ciclo de vida influyen en la rentabilidad a
corto plazo de todas las compafiias en muchas industrias, lo mismo que la escasez
de materias primas, las huelgas, las aumentos repentinos e imprevistos de la de-
manda y otros hechos. Aunque todos ellos tienen importancia tictica, el analisis de
la estructura de la industria, o “analisis estructural”, busca ante todo identificar las
caracteristicas esenciales de un sector industrial basadas en la economia y en la
tecnologia que configuran el ambito donde habra que establecer la estrategia com-
petitiva. Cada compaiiia tendra sus fuerzas y debilidades especiales cuando en-
frente la estructura de la industria; ésta puede cambiar gradualmente con el tiempo
y lo hace.

Algunas importantes caracteristicas econdmicas y técnicas de una industria
rigen la solidez de las fuerzas competitivas. A continuacion las estudiamos por
separado.

Riesgo de que entren mas participantes

Los nuevos participantes en una industria aportan mas capacidad, el deseo de con
quistar participacion en el mercado y, a menudo, grandes recursos. Ello puede ha
cer que se reduzcan los precios o que se inflen los costos de las compafiias esta
blecidas. Las empresas que al ingresar en una industria se diversifican adquiricndo
compafiias de otros mercados utilizan a menudo sus recursos para revolucionat
como lo hizo Philip Morris con la cerveza Miller. En conclusién, las adquisicione:,
cuyo fin es obtener una posicion en el mercado quiza deban ser consideradas coma
ingreso, aunque no funden una entidad enteramente nucva.
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11l riesgo de que ingresen mas participantes en una industria dependera de las
hirreras actuales contra la entrada y también de la reaccion previsible por
jmite de las empresas ya establecidas. El riesgo serd escaso si las barreras son
tmportantes o si las nuevas empresas esperan una gran represalia de los competi-
finen bien consolidados.

Harreras contra la entrada
i an principales fuentes de las barreras son seis:

Evonomiay de escala. Indican las reducciones de los costos unitarios de un pro-
tlucto (de la operacidn o funcidn necesarias para producir un bien), a medida que
anmentn el volumen absoluto por periodo. Las economias de escala disuaden el
mpteso de otras empresas, ya que las obligan a efectuar grandes inversiones expo-
nidndone n una reaccion violenta por parte de la competencia o bien a invertir poco
i aveplar una desventaja de costos, opciones ambas poco atractivas. Se encuen-
wan practicamente en todas las funciones de una entidad: manufactura, compras,
imvestigneion y desarrollo, marketing, red de servicios, utilizacion de la fuerza de
ventan y distribucion. Por ejemplo, las economias de escala que se logran en pro-
dueclon, nvestigacion, marketing y servicio son quiza la principal barrera que impi-
e ingiesar en la industria de las macrocomputadoras, como lo descubrieron amar-
gamente Xerox y General Electric.

I a8 economias de escala se relacionan a veces con un area funcional entera,
#niio en el caso de 1a fuerza de ventas o se originan en determinadas operaciones
wactividudes que forman parte de ella. Por ejemplo, en la fabricacion de televiso-
w8, ae logran grandes economias de escala cuando se producen pantallas de color;
shn nienos importantes en la construccion de gabinetes y ensamblado de televisores.
t unviene examinar por separado los componentes de los costos para determinar la
telacinn existente entre costo unitario y economia de escala.

I us unidades de empresas con muchos negocios pueden obtener economias
stimtlaren o las de escala, si logran compartir con ellos las operaciones o funcio-
tiev sujetus o cconomias de escala. Por ejemplo, una empresa de este tipo puede
fabivar pequefios motores eléctricos que después usa en la produccion de ventila-
diwea industriales, secadoras de cabello y sistemas de refrigeracion para equipo
elsefionivo, Si las cconomias de escala obtenidas en la fabricacion de motores no
& limitan i los que se necesitan en un mercado cualquiera, al fabricar motores la
enipuiia de negocios miltiples que esté diversificada en esta forma logrard mayo-
reg ahniios que los que obtendria si fabricara exclusivamente motores para usarlos

dignimos  en lns secadoras de cabello. Asi pues, la diversificacion en operaciones .
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o funciones comunes puede eliminar las restricciones de volumen que impone el
tamafio de una industria en particular.? El posible participante se ve obligado a
diversificarse o sufrir una desventaja de costos. Entre las actividades o funciones
compatibles en que pueden conseguirse economias de escala figuran las siguientes:
fuerza de ventas, sistemas de distribuciéon y compras.

Los beneficios de esta categoria de actividades o funciones son muy grandes, si
hay costos conjuntos. Los costos conjuntos ocurren cuando una compafiia que pro-
duce un bien 4 (o una operacion o funcion que forma parte de esta actividad) debe
tener la capacidad intrinseca de producir también el bien B. Un ejemplo de ellos son
los servicios de pasajeros de avion y de carga aérea: por las limitaciones tecnoldgicas
solo cierto espacio del avion puede llenarse con pasajeros, dejando un espacio para la
carga y una capacidad de flete. Se incurre en costos para poner el avion en el aire y
existe siempre una capacidad de flete cualquiera que sea la cantidad de pasajeros.
Por tanto, una compafiia que compita en pasajeros y en flete debe tener una ventaja
considerable sobre las que compiten sélo en un mercado. El mismo tipo de efecto se
observa en las empresas dedicadas a procesos de manufactura que generan produc-
tos secundarios. Si las nuevas compafiias no consiguen captar los grandes ingresos
incrementales provenientes de esos productos, estaran expuestas a una desventaja
en caso de que los competidores establecidos si los consigan.

Una situacidn de costos conjuntos se da frecuentemente cuando las unidades
de negocios estan en condiciones de compartir activos intangibles, corho nombres de
marca y técnicas. El costo de crearlos tiene lugar una sola vez; después los activos
se aplicaran libremente a otro negocio, sujetos tan s6lo a los costos de adaptacion o
modificacion. Asi pues, las situaciones donde se comparten pueden producir gran-
des ahorros. )

«Un tipo especial de barrera contra la entrada, basado en economias de escala,
se da cuando la integracién vertical genera ahorros, es decir, cuando se opera en
etapas consecutivas de produccidn o de distribucion. Entonces la nueva empresa
ha de entrar integrada, pues de lo contrario sufrird una desventaja de costos y
ademas la posible exclusion de insumos o mercados de su producto si existe inte-
gracion en la mayoria de los competidores establecidos. En tales casos, la exclusion
se debe a que en general los clientes compran en unidades dentro de la compafiia o
los proveedores “venden” sus suministros internamente. A las empresas indepen-
dientes les resulta dificil obtener precios similares y pueden sentirse agobiadas, si

? Para que esta barrera contra la entrada sea importante, se requiere que la operacion o funcion compartida
sea susceptible a economias de escala que no dependan del tamafio de un mercado en particular. En caso
contrario, los ahorros podrian resultar ilusorios. Una compaiiia vera disminuir los costos al distribuir los
gastos fijos, pero la reduccion se debe solo a un exceso de capacidad en la operacidn o funcion. Se trata
entonces de economias de corto plazo; una vez utilizada y ampliada la capacidad hasta su tope, aparcce
el verdadero costo de la operacion compartida.
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los competidores integrados ofrecen condiciones diferentes de las que conceden a
suis unidades cautivas. La necesidad de entrar a empresas integradas puede au-
mentar los riesgos de represalia y ademas crear otras barreras contra la entrada
ijue estudiaremos a continuacion.

Diferenciacion de productos. Significa que las empresas ya establecidas go-
zun de identificacion de marca y lealtad de los consumidores, obtenidas por medio
de la publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de productos o, simplemente,
por ¢l hecho de haber sido los primeros en entrar en ]a industria La diferenciacién
prandes inversiones para ganarse 1a lealtad de los chentes de la competencia. Es un
esluerzo que suele originar pérdidas de inicio de operaciones y a menudo dura largo
tiempo. Las inversiones necesarias para crearse un nombre de marca son muy
resgosas, ya que carecen de valor de recuperacion cuando fracasan.

l.a diferenciacion de productos es acaso la barrera mas importante contra la
entrada en los productos destinados al cuidado de los bebés (lactantes), en los
medicamentos que no requieren prescripcion médica, en los cosméticos, en la ban-
¢it de inversion y en la contabilidad publica. En la industria cervecera, se acompafia
e economias de escala en la fabricacion, en el marketing y en la distribucion para
levantar barreras muy sélidas.

Necesidades de capital. 1.a necesidad de invertir grandes recursos financie-
o8 para competir crea una barrera contra la entrada, sobre todo si se requiere
viapital para publicidad, investigacién o desarrollo anticipados que entrafian riesgo o
son irrecuperables. A veces requieren capital no s6lo las plantas sino también las
uehividades como crédito al consumidor, inventarios o cobertura de las pérdidas de
inicio de operaciones. Xerox levanté una sélida barrera contra los competidores
cuundo —por ejemplo— decidio alquilar copiadoras en vez de venderlas, con lo cual
uumento considerablemente la necesidad de capital de trabajo. Hoy dia las grandes
efnpresas cuentan con suficientes recursos financieros para ingresar practicamen-
le en cualquier industria; pero los enormes fondos que se requieren en industrias
vomo la de las computadoras y la de extraccion de minerales limitan el nimero de
las (que pueden entrar. Aun cuando haya bastante dinero en los mercados de capi-
tal, el ingreso representa un uso riesgoso de él y ello se reflejara en los premios al
riesgo quce se cobra a los que desean entrar; todo ello constituye una ventaja para
Ins competidores ya establecidos.?

“ it algunns industrias los proveedores estan dispuestos a contribuir en financiar el ingreso para incrementar

aul ventus (barcos petroleros, equipo de tala o forestales). Con ello se debilitan las barreras de capital

voanlen ln entrada
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Costos cambiantes. La existencia de costos cambiantes crea una barrera
contra la entrada, es decir, los costos que paga una vez el comprador cuando cam-
bia el producto de un proveedor por otro. Entre ellos se encuentran a veces los
costos de reentrenamiento a los empleados, el de nuevo equipo auxiliar, el costo y el
tiempo de probar o evaluar otra fuente, la necesidad de ayuda técnica por recurrir
a la asesoria de ingenieria del vendedor, el redisefio de productos e incluso los
costos psicoldgicos de dar por terminada una relacion.* Cuando los costos del cam-
bio son elevados, los nuevos competidores deben ofrecer una mejora importante de
costos o desempefio, si quieren que el comprador los prefiera al anterior proveedor.
Por ejemplo, en las soluciones y en el equipo de soluciones intravenosas que se
emplean en hospitales, los procedimientos con que se sujetan al paciente difieren
entre productos rivales y los aditamentos con que se cuelgan los frascos de la
solucién no son compatibles entre si. En este caso, el cambio afronta gran resisten-
cia por parte de las enfermeras encargadas de administrar el tratamiento y exige
mas inversiones en aditamentos.

Acceso a los canales de distribucion. Surge una barrera contra el ingreso
cuando la nueva empresa necesita garantizar la distribucion de su producto. Como
los canales ordinarios de distribucion ya hacen negocio con los competidores, si
quiere que acepten su producto habra de persuadirlos mediante descuentos, bonifi-
caciones por publicidad cooperativa y otros medios, los cuales aminoran las utilida-
des. Asi, el fabricante de un nuevo producto alimenticio debe convencer al distri-
buidor de que le conceda espacio en un anaquel de supermercado ferozmente
competido, prometiéndole a cambio promociones, intensas actividades de venta
con €l o alguna otra concesion.

Cuanto mas limitados sean los canales a través de los cuales un producto se
vende al menudeo o al mayoreo y cuanto mas estén ligados a los competidores actua-
les, evidentemente sera mas dificil entrar en la industria. Los competidores a veces
estan vinculados con los canales por una relacién de muchos afios, porque reciben un
servicio de calidad e incluso por una relacion de exclusividad en que el publico identi-
fica un canal con determinado fabricante. En ocasiones esta barrera es tan alta que,
si el nuevo competidor quiere franquearla, debe establecer un canal de distribucion,
enteramente nuevo, como lo hizo Timex en la industria relojera.

Desventajas de costos independientes de las economias de escala. Las
compaflias ya establecidas pueden tener ventajas de costos que no estan al alcance

* También el vendedor tiene costos cambiantes. Estos costos, junto con algunas de sus consecuencing, av
estudiardn con mayor detalle ¢n el capitulo 6.
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ile los participantes potenciales, sin importar su tamafio ni las economias obtenidas.
1 an ventajas mas importantes son factores como los siguientes:

* 'I'ecnologia de productos patentados: técnicas relativas a los productos o ca-
racteristicas de disefio cuya propiedad exclusiva se conserva mediante pa-
tentes o el sigilo.

* Acceso preferencial a materias primas: desde mucho antes las compaiiias
posiblemente acapararon ya las mejores fuentes o aseguraron el abasteci-
miento a precios que reflejan una demanda inferior a la que existe actual-
mente. Por ejemplo, hace muchos afios las compaiiias que emplean azufre
Irasch, como Texas Gulf Sulphur, con condiciones muy favorables lograron
¢l control sobre grandes depdsitos en bovedas de sal, antes que los duefios
del mineral conocieran su valor a raiz de la tecnologia Frasch de extraccion.
l.os descubridores de los depdsitos de azufre eran frecuentemente compa-
fiias petroleras que se sentian decepcionadas pues exploraban en busca de
petrdleo y no tendian a atribuirles un gran valor.

¢ l]bicacion favorable: las compafiias bien establecidas generalmente acapa-
ran los mejores sitios antes que las fuerzas del mercado incrementen los
precios para darles su verdadero valor.

* Subsidios gubernamentales: los subsidios preferenciales otorgan a los com-
petidores ya establecidos ventajas duraderas en algunas industrias. .

* (‘'urva de aprendizaje o de experiencia: en algunos sectores industriales,
los costos unitarios tienden a disminuir conforme las compafiias van acu-
mulando experiencia en la produccion de un bien. Asi, disminuyen los cos-
tos porque los trabajadores perfeccionan sus métodos y se vuelven mas
elicientes (la clasica curva de aprendizaje), mejoran los disefios de planta,
e desarrollan equipo y procesos especializados, se obtiene un mejor des-
empefio con el equipo, se modifica el disefio de productos para mejorar la
munufactura, se perfeccionan los métodos de medicién y control de opera-
ciones. La experiencia no es mas que el nombre de ciertas clases de cam-
o teenoldgico y puede aplicarse no solo a la produccion sino también a la
distribucion, a la logistica y a otras funciones. Igual que en el caso de las
economias de escala, la reduccién de costos con la experiencia se relacio-
nit no con toda la compafiia, sino que proviene de las operaciones o de las
lunciones individuales que la constituyen. La experiencia puede aminorar
los costos de marketing, de la distribucion y de otros departamentos, asi
vomo los de produccion o de las operaciones de esta area. Es necesario
exatningr log electos que la experiencia tiene en cada componente de los
cosios,
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La reduccion de costos con la experiencia parece ser muy importante en las
industrias en que los trabajadores realizan tareas intrincadas u operaciones comple-
jas de ensamblado (industria de construccion de aviones e industria naviera). Casi
siempre es decisiva durante la fase inicial y de crecimiento en el desarrollo de un
producto; mas adelante alcanza mejoras proporcionales decrecientes. A menudo
las economias de escala se citan entre las causas por las cuales los costos disminu-
yen con la experiencia. Estas escalas dependen del volumen por periodo y no del
volumen acumulativo; desde el punto de vista analitico son muy distintas de la expe-
riencia, aunque ambas ocurren juntas y es dificil separarlas. Mas adelante hablare-
mos de los peligros de combinarlas.

Si los costos disminuyen con la experiencia en una industria y si las compariias
establecidas logran patentar su experiencia, este efecto culmina en una barrera
contra la entrada. Las compafiias recientes y sin experiencia incurriran necesaria-
mente en costos mayores v han de soportar fuertes pérdidas iniciales, con tal de
lograr la paridad de costos con ellas (si es que lo logran). Los competidores ya
establecidos, en especial el lider del mercado que ha ido acumulando experiencia
mas rapidamente, gracias a sus menores costos dispondran de mas flujo de efecti-
Vo para invertir en nuevo equipo y tecnologia. Pero es importante sefialar que, para
obtener la reduccion de costos (y las economias de escala) mediante la curva de la
experiencia, a veces hay que invertir fuertes cantidades para adquirir equipo y
cubrir las pérdidas iniciales. Posiblemente las nuevas empresas nunca alcancen el
mismo nivel que sus rivales, si los costos siguen disminuyendo con el volumen aun
cuando el volumen acumulativo crezca muchisimo. Algunas compaiiias, entre las
cuales destacan Texas Instruments, Black and Decker y Emerson Electric, han
instituido estrategias eficaces basandose en la curva de la experiencia y efectuan-
do inversiones agresivas para crear un volumen acumulativo al iniciarse el desarro-
llo de las industrias; a menudo fijan los precios en prevision de futuras reducciones
de los costos.

Pueden reducirse atin mas los costos con la experiencia, si en la industria exis-
ten compafiias diversificadas que comparten operaciones o funciones sujetas a la
disminucién con otras de sus unidades o si existen actividades organizacionales
conexas gque aporten experiencias incompletas pero ttiles. Cuando una actividad
como la fabricacién de materias primas es compartida por varias unidades de nego-
cios, evidentemente la experiencia se acumula mas rapido que si la actividad sirvie-
ra tan sélo para atender las necesidades de una industria. O cuando la entidad
realiza actividades conexas en su interior, las unidades hermanas pueden recibir los
beneficios de su experiencia con poco o nulo costo, ya que la experiencia es en
gran medida un activo intangible. Este tipo de aprendizaje compartido fortalece las
barreras contra la entrada provenientes de la curva de experiencia, a reserva de
que se cumplan las otras condiciones de su importancia.
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La experiencia es un concepto que se emplea extensamente al formular estra-
tegias; por eso estudiaremos mas a fondo sus consecuencias estratégicas.

Politica gubernamental. Es la ultima fuente importante de barreras contra la
entrada. El gobierno puede limitar y hasta prohibir el ingreso en industrias, aplican-
do controles como requisitos para conceder la licencia y restringiendo el acceso a
materias primas (terrenos o montafias de carbon para construir areas de esquiar).
Un ejemplo muy conocido son las industrias reguladas como la de camiones de
carga, de ferrocarriles, de venta de licores y de fletes. Algunas restricciones mas
sutiles contra el ingreso provienen de controles como las normas referentes a la
contaminacién del ambiente y del agua o las referentes a la seguridad y eficacia de
los productos. Por ejemplo, 1as normas anticontaminantes pueden aumentar el capi-
tal necesario para entrar en una industria, la.complejidad tecnolégica requerida e
incluso la escala 6ptima de instalaciones. Las normas concernientes a la prueba de
productos, muy comun en industrias como la de alimentos y de otros productos
relacionados con la salud, a veces imponen largos tiempos de entrega. Estos no
wolo acrecientan el costo del capital de ingreso, sino que las compaiiias establecidas
y¢ enteran con mucha anticipacion de la entrada de un rival. A veces incluso les
proporcionan un conocimiento completo de sus productos, lo cual les permite dise-
flur estrategias de represalia. La politica gubernamental en este campo aporta inne-
publes beneficios directos; pero a veces acarrea consecuencias secundarias que
obstruyen la entrada y que no se reconocen.

Represalia esperada

|.as expectativas del posible participante respecto a la reaccién de los competido-
res actuales influyen también en el riesgo de la entrada. Si se prevé que respondan
agresivamente para dificultarle en lo posible el ingreso, quiza termine por desistir. A
vontinuacion, se mencionan las sefiales que indican una gran probabilidad de repre-
sulia contra la entrada y que, por tanto, la disuaden:

» antecedentes de represalias vigorosas en contra de nuevas empresas;

* compaflias bien establecidas con grandes recursos para contraatacar: exce-
s0 de efectivo y capacidad no usada de obtener financiamiento, capacidad
adecuada de producir en exceso para atender la probable demanda futura,
gran ascendiente con los canales de distribucidn o con los clientes;

* compafiias ya establecidas con gran arraigo en la industria y con activos muy
poco liquidos invertidos en ella; lento crecimiento de la industria, que limita su
sapacidad para absorber mis competidores sin deprimir las ventas y el des-
empefio financiero de los actuales.
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El precio disuador de la entrada

La situacion de entrada en una industria puede sintetizarse en el importante con-
cepto hipotético de precio disuador de la entrada: la estructura prevalente de
precios (y términos afines como calidad del producto y servicio) que apenas si
equilibran los premios potenciales del ingreso (pronéstico del nuevo competidor)
con los costos esperados de superar las barreras contra el ingreso y de exponerse
arepresalias. Si el nivel actual de precios es mas alto que el precio disuador,
la nueva empresa pronosticara utilidades superiores al promedio e ingresaré en la
industria. Claro que este precio depende de sus expectativas respecto al futuro y no
respecto a la situacidn actual.

Elriesgo de entrar en una industria puede eliminarse, si las compafiias estable-
cidas en ella deciden fijar precios por debajo del precio hipotético disuador o si la
competencia las obliga a hacerlo. Cuando se fijan precios mas altos, las ganancias
de rentabilidad pueden durar poco tiempo, puesto que se disiparan con el costo de
luchar con los rivales de ingreso reciente o de convivir con ellos.

Propiedades de las barreras contra la entrada

Las barreras poseen otras propiedades mas que resultan decisivas desde una
perspectiva estratégica. Primero, pueden cambiar y a menudo cambian confor-
me se modifican las situaciones descritas en paginas anteriores. Asi, cuando ex-
piraron las patentes basicas que Polaroid tenia sobre la fotografia instantanea, se
redujo drasticamente el costo absoluto de la barrera contra el ingreso que habia
levantado con la tecnologia patentada. No debe, pues, sorprendernos que Kodak
se haya apresurado a incursionar en ese mercado. En la industria de impresion de
revistas, la diferenciacidn de productos practicamente ha desaparecido y los ba-
rreras se han debilitado. Por el contrario, en la industria automotriz las economias
de escala crecieron con-la automatizacion alcanzada después de la Segunda Gue-
rra Mundial y con la integracion vertical, impidiendo practicamente cualquier in-
cursion exitosa.

Segundo, aunque las barreras a veces cambian por motivos totalmente ajenos
al control de las empresas, sus decisiones estratégicas pueden ejercer un influjo
poderoso. Por ejemplo, en los afios 60 las iniciativas de muchos vinateros norte-
americanos para acelerar la introduccion de nuevos productos, intensificar la publi-
cidad e iniciar la distribucion a nivel nacional consolid6 sin duda las barreras, al
mejorar las economias de escala en la industria y hacer mas dificil el acceso a los
canales de distribucién. Cuando los integrantes de la industria de vehiculos recrea-
tivos decidieron integrar verticalmente la manufactura de refaceiones para reducir
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los costos, aumentaron las economias de escala y fortalecieron las barreras basa-
das en los costos de capital.

Finalmente, algunas compafiias poseen suficientes recursos o habilidades que
les permiten franquear las barreras de una industria a un costo menor que la mayo-
rfa. Por ejemplo, con sus eficientes canales de distribucion de rastrillos y hojas de
tusurar Gillette tuvo costos mas bajos de ingreso en la industria de encendedores
desechables que muchas otras compafiias. La capacidad de compartir costos crea
uportunidades para incursionar en mercados nuevos a un costo bajo. (En el c;f)itulo
|6 examinaremos a fondo los efectos que factores como éstos tienen en las estra-
tegias de entrada.)

Iixperiencia y economias de escala como carreras contra la entrada

Aunque a menudo coinciden, las economias de escala y la experiencia poseen
propiedades muy diversas como barreras. Las primeras siempre le aportan una
ventaja de costos a la empresa grande (o a la que puede compartir actividades)
sobre otras mas pequefias, suponiendo que cuentan con las mas eficientes insta-
laciones, sistemas de distribucion, organizaciones de servicio y otras actividades
luncionales acordes a su tamafio.® Esa ventaja s6lo puede igualarse alcanzando
unin economia similar de escala o una diversificacion adecuada que permita com-
purtir los costos. Las compafiias que lo logran reparten los costos fijos de operar
sus instalaciones entre muchas unidades; en cambio, una compafiia pequeiia no
lins nprovechara al maximo aun cuando disponga de instalaciones eficientes des-
de el punto de vista tecnoldgico.

A continuacion se comentan desde la perspectiva estrateglca de las empresas
yvu instaladas, algunas deficiencias de las economias de escala en cuanto barreras
contra la entrada:

* A veces los costos a gran escala, y por lo mismo menores, se consiguen a
costa de otras barreras potencialmente eficaces como la diferencia de pro-
ductos (las economias de escala pueden deteriorar la imagen del producto o
Hn servicio responsable, por ejemplo) (@e la capacidad de desarrollar rapi-
damente una tecnologia de patente. |

* A veces el cambio tecnoldgico castiga a la empresa grande, si las instalacio-
nes cuyo fin s conseguir economias de escala estan también mas especia-
lizadas y s¢ adaptan con menor flexibilidad a los nuevos adelantos.

== e

¥ §H|1lulwln|n e T commpaibe aogan eseala no ande sooventaja con la proliferacion de linea de productos.
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» Elcompromiso de alcanzar economias de escala usando la tecnologia actual
puede impedir descubrir nuevas posibilidades en esta area o0 métodos nuevos
de competir qué no dependan tanto de dichas economias.

La experiencia constituye una barrera menos palpable que las economias de
escala, ya que la mera presencia de una curva de experiencia no garantiza la exis-
tencia de una barrera. Otro requisito indispensable consiste en que sea una expe-
riencia de patente y que ni los competidores ni las nuevas empresas tengan acceso
a ellas; 1) mediante el copiado, 2) mediante la contratacién de empleados de la
competencia o 3) mediante la compra de la maquinaria mas moderna a proveedo-
res de equipo o la adquisicion de técnicas con ayuda de consultores o de otras
compaifiias. Muchas veces no es posible conservar la patente de la experiencia; y
aun cuando se pueda, ird acumulandose mas rapidamente en la segunda y tercera
empresas del mercado que en el pionero, pues los imitadores observan algunos
aspectos de sus operaciones. En los casos en que no puede mantenerse la patente
de las experiencias, los nuevos competidores a veces tendran ventaja si logran
comprar el equipo mas moderno o adaptarse a los nuevos métodos, sin el lastre de
haber operado con los métodos tradicionales. ‘

A continuacién se explican otras deficiencias de la curva de la experiencia
como barrera contra la entrada:

& La barrera puede nulificarse con innovaciones de productos o procesos
que originan una tecnologia esencialmente nueva y que, en consecuen-
cia, producen una curva de experiencia totalmente nueva.® Las empre-
sas de ingreso reciente pueden rebasar a los lideres de la industria y
apoyarse en esa curva, que quiza los lideres no puedan adoptar por sus
limitaciones.

+ Cuando se buscan costos bajos mediante la experiencia, a veces se hace a
costa de otras barreras muy eficaces, como la diferenciacion de productos
por la imagen o el liderazgo tecnoldgico. Asi, Hewlett-Packard erigi6 barre-
ras s6lidas basandose en los avances tecnoldgicos en sectores industriales
donde otras compafiias empiezan a instituir estrategias basandose en la ex-
periencia y en las economias de escala; por ejemplo, en la construccion de
calculadoras y minicomputadoras.

* Si mas de una empresa poderosa basa su estrategia en la curva de la expe-
riencia, las consecuencias para una o varias de ellas puede significar casi la

“Un ejemplo de ello, tomado de la historia de la industria automotriz, se encuentra en Abemathy y Wayne
(1974), p. 109.
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ruina. Cuando un solo rival sigue utilizando esa estrategia, el crecimiento de
la industria quiza ya haya cesado; entonces las perspectivas de aprovechar
los beneficios de la curva ya se habran desvanecido desde mucho antes.

« En ocasiones, la busqueda agresiva de reducciones de costos con la experien-
cia distrae la atencidn de los cambios de mercado en otras areas u oscurece
la percepcion de las tecnologias modernas que anulan la experiencia pasada.

Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales

La rivalidad entre los competidores adopta la conocida forma de manipular para
alcanzar una posicion, recurriendo a tacticas como la competencia de precios, las
guerras de publicidad, la introduccién de productos y un mejor servicio o garantias
alos clientes. La rivalidad se debe a que uno o mas competidores se sienten presio-
nados o ven la oportunidad de mejorar su posicién. En la generalidad de las indus-
trias, las ticticas competitivas de una compaiiia influyen profundamente en las
otras y, por tanto, provocan represalias o esfuerzos por contrarrestarlas; en otras
palabras, las compafiias son mutuamente dependientes. Este patron de accion y
de reaccién puede mejorar la situacién de la empresa o industria que lo inicia. Si se
intensifican los ataques y contraataques, todas las compaiiias pueden sufrir las
consecuencias y entonces su situacion empeorara. ‘

Algunas formas de competencia, sobre todo la competencia de precios, son
extremadamente inestables y tienden a empeorar la rentabilidad de la industria
entera. Los rivales igualan pronto y facilmente las reducciones de precio; una vez
hecho esto, disminuyen los ingresos de todos ellos, a menos que la elasticidad de
precios de la demanda sea lo bastante flexible. Por su parte, las guerras de publici-
dad acrecientan la demanda o elevan el nivel de diferenciacién de productos en la
industria en beneficio de todos.

En algunas industrias, la rivalidad se designa con palabras como “belicosa”,
“amarga” o “implacable”; en otras, con palabras como “cortés” o “caballerosa”.
La rivalidad intensa provieng de varios factores estructurales que interactuan

’ AN
entre si. A

Competidores numerosos o de igual fuerza. Cuando existen muchas compa-
fiias, tiende a haber disidentes o rebeldes y algunas compaiiias suelen pensar que
pueden introducir tacticas sin que se enteren las demas. Aun cuando existan rela-
tivamente pocas, si tienen un tamafio y recursos mas o menos similares, surge la
inestabilidad pues estdn propensas a luchar entre si y cuentan con suficientes re-
cursos para lomar represalias en forma sostenida y vigorosa. Cuando la industria
estd muy concentrada o la domina una empresa o un pequefio grupo, ninguna se.
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equivoca al evaluar la fuerza de las otras; el lider o los lideres imponen la disciplina
y coordinan la industria por medios como el liderazgo en precios.

En muchas industrias, los competidores internacionales exportan sus produc-
tos a una industria o participan directamente en ella con sus inversiones; de ese
modo intervienen de manera importante en la competencia. Este tipo de competi-
dores, aunque muestran algunas diferencias que examinaremos mas adelante. han
de ser considerados como los competidores nacionales en el analisis estructural.

Lento crecimiento de la industria. Esto hace que las compafiias que desean
expandirse vean la competencia como un juego por alcanzar una mayor participa-
cion en el mercado. Esta clase de competencia es mucho mas inestable que cuando
el rapido crecimiento de la industria garantiza mejorar los resultados con s6lo man-
tenerse al ritmo de la industria o cuando hay que invertir todos sus recursos finan-
cieros y administrativos para crecer junto con ella.

Altos costos fijos o de almacenamiento. Estos causan fuertes presiones en
las compafiias para que utilicen toda la capacidad; esto a su vez produce una esca-
lada rapida de reduccion de precios cuando existe capacidad ociosa. El problema
afecta, por ejemplo, a algunos materiales basicos como el papel. La caracteristica
distintiva son los costos fijos en relacion con el valor agregado y no como propor-
cion de los costos totales. Las empresas que adquieren una elevada proporcidén de
costos en insumos externos (poco valor agregado) sentiran enorme presién para
aprovechar la capacidad y alcanzar ¢l punto de equilibrio, a pesar de ser baja la
proporcion absoluta de los costos fijos.

Un problema relacionado con costos fijos altos se presenta cuando resulta
dificil o caro almacenar el bien, una vez producido. Las compafiias sentiran la ten-
tacion de reducir un poco los precios con tal de asegurar las ventas. Este tipo de
presién mantiene en un nivel bajo las utilidades en sectores como la pesca de lan-
gostas, la fabricacién de algunas sustancias quimicas peligrosas y ciertas industrias
de servicios.

Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes. Cuando el bien o servicio
se percibe como una mercancia o casi mercancia, la decision del comprador se
basar4 principalmente en el precio y en el servicio, apareciendo entonces presiones
para competir intensamente en esas dos dreas. Segliin hemos dicho, se trata de
modalidades de la competencia muy inestables. Por su parte, la diferenciacion
de productos genera capas de aislamiento frente a las guerras de competencia, pues
los compradores muestran preferencia y lealtad por determinados proveedores. El
mismo efecto causan los costos cambiantes, como vimos en paginas anteriores.
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Aumento de la capacidad en grandes incrementos. Cuando las economias
de escala indican la necesidad de acrecentar la capacidad en gran proporcién,
estas adiciones desestabilizaran permanentemente el equilibrio de oferta/demanda
en la industria, sobre todo cuando existe el riesgo de amontonarlas. Pueden presen-
tarse en la industria periodos recurrentes de exceso de capacidad y de reduccién
de precios, como los que afectan a la fabricacion de cloro, de cloruro de vinilo y de
fertilizantes de amonio. En el capitulo 15 se comentaran las circunstancias que
favorecen el exceso crénico de capacidad.

Competidores diversos. Los competidores con diferentes estrategias, origen,
personalidad y relacién con sus compaiiias matrices tienen metas y estrategias
también diferentes para competir; a veces incluso chocan unos con otros. Les es
dificil interpretar correctamente las intenciones de los colegas y aceptar un conjun-
to de “reglas del juego™ de la industria. Asi pues, las decisiones estratégicas de un
competidor pueden ser inadecuadas para los otros.

A menudo los competidores internacionales aportan gran diversidad a la industria
porque viven en diversas situaciones y porque a veces persiguen metas diferentes. A
veces sucede lo mismo con los duefios-administradores de pequefias compafiias ma-
nufactureras o de servicios: con tal de conservar la propiedad, se contentan con una
tasa de rendimiento sobre el capital invertido inferior a la ordinaria. En cambio, esos
rendimientos le resultaran inaceptables y hasta absurdos a un competidor de una gran
compaiiia de propiedad publica. En esta industria, la postura de las pequefias empre-
sas puede limitar la rentabilidad de las grandes. Asimismo, las compafiias para las
cuales un mercado es simplemente un medio para ocupar la capacidad ociosa (en el
caso del dumping, por ejemplo) adoptaran politicas contrarias a las de las empresas
que lo consideran su mercado primario. Finalmente, también las diferencias en la
relacién de unidades rivales de negocios con su compafiia matriz representan una
causa importante de heterogeneidad en la industria. Por ejemplo, una unidad que
forma parte de una cadena vertical de negocids én'su organizacion corporativa podria
adoptar metas distintas que, quiza, contradiganlas de otro competidor. O una unidad
que es “vaca de efectivo” en la cartera de negocios de su compaifiia se comportard
en forma diferente de como lo hace otra unidad que esta siendo desarrollada para que
alcance un crecimiento a largo plazo porque su compafiia matriz no tiene otras opor-
tunidades. (En el capitulo 3 se describen algunas técnicas con las cuales se identifica
la diversidad entre los competidores.)

Importantes intereses estratégicos. En una industria, la rivalidad se torna to-
davia mas incstable, si varias compaiifas buscan a toda costa ¢l éxito en ella. Por
ejemplo, nna empresa diversificada concedera gran importancia al éxito en deter-
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minada industria para mejorar su estrategia global. O una compafiia transnacional
como Bosch, Sony o Philips, sentira la urgente necesidad de conquistar una so6lida
posicidn en el mercado estadounidense, con el fin de lograr prestigio global o credi-
bilidad tecnoldgica. En esos casos, sus metas tal vez no sélo sean distintas, sino que
hasta mas desestabilizadoras porque son expansionistas y estan dispuestas a sa-
crificar la rentabilidad. (En el capitulo 3 se describen algunas técnicas con que evaliian
las metas estratégicas.)

Barreras sdlidas contra la salida. Son factores de caracter econémico, €s-
tratégico y emocional que les permiten a las compafiias competir en la industria,
aunque obtengan rendimientos bajos y hasta negativos sobre la inversion. A conti-
nuacion se incluyen las principales fuentes’ de esta clase de barreras:

+ Activos especializados: los activos sumamente especializados de la industria
o ubicacion ofrecen bajos valores de liquidacion o altos costos de transferen-
cia o de conversién. T

* Costos fijos de la salida: son, entre otros, contratos colectivos de trabajo,
costos de reubicacion y capacidades de mantenimiento de refacciones.

* Interrelaciones estratégicas: son las que se dan entre la unidad de negocios y
otros departamentos de la compafiia en lo tocante a imagen, capacidad de
marketing, acceso a los mercados financieros, instalaciones cempartidas y
otras. Hacen que se conceda importancia estratégica a la permanencia en el
sector industrial.

» Barreras emocionales: los directivos se niegan a tomar decisiones de salir
que se justifican, entre otras cosas, por motivos econémicos, por su identifi-
cacion con un negocio en particular, por su lealtad a los empleados, por el
temor a arruinar su carrera y por orgullo.

* Restricciones gubernamentales y sociales: el gobierno niega o desalienta la
salida de una empresa porque causaria la pérdida de empleos y efectos eco-
nomicos a nivel regional; se dan sobre todo fuera de Estados Unidos.

Cuando las barreras contra la salida son estrictas, la capacidad ociosa no aban-
dona la industria y no desisten las compafiias que pierden la guerra de la competen-
cia. Mas bien, se mantienen en ella a regafiadientes y ante su debilidad se ven
obligadas a recurrir a ticticas desesperadas. Y esto puede significar una reduccion
persistente de la rentabilidad de toda la industria.

7Un tratamiento mas completo se ofrece en el capitulo 12, donde también se explica por qué diagnosticar
las barreras contra la salida es esencial para disefiar estrategias destinadas a las industrias en declinacion.
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Rivalidad cambiante

Los factores que rigen la intensidad de la rivalidad competitiva pueden cambiar y
de hecho cambian. Un ejemplo muy comun es el cambio en el crecimiento de una
industria ocasionado por su madurez. Conforme va madurando se disminuye la tasa
de crecimiento, lo cual intensifica la rivalidad, merma las utilidades y, frecuente-
mente, provoca una recesion moderada. Casi todos los productos prosperaron en la
industria de vehiculos recreativos que mostré gran auge a principios de los afios 70;
pero el lento crecimiento que hubo después elimind los altos rendimientos, excep-
tuados los competidores mas fuertes; ademas provoco el cierre de muchas de las
compafiias mas débiles. Y lo mismo ha sucedido industria tras industria; las de
vehiculos automotores para nieve, de empaquetado de aerosoles y de equipo de-
portivos no son sino algunos ejemplos.

Otro cambio frecuente de la rivalidad ocurre cuando una adquisicion introduce
una personalidad muy original en la industria, como cuando Philip Morris compro
Miller Beer y Procter and Gamble compré Charmin Paper Company. La innova-
¢ion tecnologica puede incrementar muchisimo los costos fijos en el proceso de
produccidn e intensificar la volatilidad de la rivalidad, como sucedio6 cuando en la
década de 1960 se realizé la transicién del fotoacabado en lotes al fotoacabado en
linea continua.

Aunque las compaiiias deben convivir con muchos de los factores que determinan
la intensidad de la rivalidad —pues estan integradas a la economia de la industria—,
gozan de cierta libertad para mejorar las cosas mediante cambios estratégicos. Por
ejemplo, pueden aumentar los costos cambiantes de los compradores, ofreciéndose
usistencia de ingenieria para que disefien su producto y lo incorporen a las opera-
ciones o hacer que necesiten asesoria técnica. Otra opcion consiste en aumentar la
diferenciacion de los productos mediante nuevos tipos de servicios, mediante inno-
viciones de marketing o modificaciones de los productos. El impacto de la rivalidad
se atenia cuando se concentran los esfuerzos de ventas en los segmentos de mas
ripido crecimiento o en areas del mercado con los costos fijos mas bajos. De ser
posible, una compafiia procurara no enfrentarse a los competidores con solidas
barreras contra la salida, eludiendo asi participar en una amarga reduccion de pre-
¢l0s; otra alternativa seria atenuar sus propias barreras. (En el capitulo 5 estudiare-
mos detenidamente las tacticas competitivas.)

~)

Barreras contra la salida y la entrada

Aunque ambas clases de barreras son distintas desde un punto de vista conceptual,
su nivel conjunto constituye un aspecto importante del analisis de la industria. A
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menudo unas y otras estan relacionadas. Asi, las grandes economias que se logran
en produccion suelen asociarse a activos especializados, lo mismo que la existencia
de una tecnologia de patente.

En la figura anexa se muestra esquematicamente el caso simplificado en que
las barreras de entrada y salida pueden ser fuertes o débiles.

Barreras contra la entrada

Debiles Fuertes
Débiles | Rendimientos bajos Rendimientos bajos
y estables y riesgosos
Barreras
contra la salida
E Rendimientos altos y Rendimientos altos
vertes estables y riesgosos

FIGURA 1-2. Barreras y rentabilidad.

Atendiendo a las utilidades de la industria, el caso 6ptimo es aquel en que las
barreras contra la entrada son fuertes y las barreras contra la salida son débiles.
Entonces, se disuadira el ingreso, y los competidores poco exitosos abandonaran la
industria. Cuando unas y otras son solidas, el potencial de utilidades es grande, pero
suele acompariarse de mayor riesgo. Aunque se disuade el ingreso, las compafiias
poco exitosas permaneceran y lucharan en la industria.

El caso de barreras débiles contra la entrada y la salida no resulta interesan-
te, pero el peor es aquel en que ambas son fuertes. Entonces se facilita el ingreso,
atraido ademas por las condiciones econdémicas favorables y por otros auges
temporales. Sin embargo, la capacidad no abandonara la industria cuando los
resultados se deterioren. Asi pues, la capacidad va acumulandose en el sector
industrial y la rentabilidad suele estancarse en un nivel bajo. Una industria se
encontrara en esta situacion desafortunada cuando, por ejemplo, los proveedores
o prestamistas estén dispuestos a financiar el ingreso; pero una vez que una
entidad esté instalada tendra altos costos financieros fijos.
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Presion proveniente de los productos sustitutos

En un sentido general, todas las compafiias de una industria compiten con las indus-
(rias que generan productos sustitutos. Los sustitutos limitan los rendimientos po-
tenciales de un sector industrial, pues imponen un techo a los precios que pueden
cobrarse rentablemente en é1.* Cuanto més atractiva sea la opcion de precios que
ofrecen los sustitutos, mayor sera el margen de utilidad.

Esta leccion estan aprendiéndola hoy los productores de aziicar ante la
comercializacién a gran escala del jarabe de maiz con alto contenido de fructuosa,
un sustituto del azucar; lo mismo les ha ocurrido a los productores de acetileno y
de rayon que, en muchas de sus aplicaciones, encaran una fuerte competencia de
materiales alternos de menor costo. Los sustitutos no solo limitan las utilidades en
liempos normales, sino que ademas aminoran las que una industria puede cosechar
en épocas de prosperidad. En 1978, a raiz de los altos costos de la energia y de un
invierno muy crudo, los productores de aislantes de fibra de vidrio tuvieron una
demanda sin precedentes. Pero su capacidad de incrementar los precios se vio
restringida por la proliferacién de sustitutos de los aislantes, entre ellos celulosa,
luna mineral y espuma de estireno. Estos sustitutos necesariamente reduciran ain
mas la rentabilidad, una vez que la ronda actual de adiciones a las plantas haya
sumentado la capacidad lo suficiente para atender la demanda (superandola incluso).

Para descubrir productos sustitutos es necesario buscar otros productos que
rcalicen la misma funcion que el de la industria. Algunas veces es una tarea sutil y
llcva al analista a industrias aparentemente muy distintas. Asi, los corredores de
valores deben tratar cada dia con mas sustitutos como bienes raices, seguros, fon-
dos del mercado de dinero y otras formas en que ¢l individuo invierte su capital,
cuya importancia ha crecido por el desempefio deficiente de los mercados
necionarios.

La posicion frente a los productos sustitutos requiere a veces acciones colec-
tivas de la industria. Por ejemplo, aunque la publicidad realizada por una compaiiia
{uiza no baste para afianzar la posicion de la industria contra un sustituto, segura-
mente mejoraria si todos los miembros llevan a cabo una publicidad fuerte y susten-
fnda. Argumentos similares se aplican a la respuesta conjunta en areas como me-
joramiento de la calidad del producto, actividades mercadoldgicas y mas disponibilidad
de los productos. .

Los sustitutos que mergcen especial atencidén son aquellos que: 1) estan sujetos
i tendencias que mejoran'su relacién de precio-desempefio con el producto de la

L impaeto de Jos sustititos puede restmirse como L elasticidad global de la demanda en la industria
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industria, 0 2) los que generan industrias que obtienen altas utilidades. En el segundo
caso, los sustitutos a menudo son introducidos rapidamente en el mercado, cuan-
do algun adelanto o hecho acrecienta la competencia en la industria, reduce el
precio o mejora el desempefio. El analisis de estas tendencias influye al momento
de decidir si se atacara el sustituto con una estrategia o si se planeara una estrate-
gia incluyéndolo como un factor esencial. Por ejemplo, en la industria de guardias
de seguridad los sistemas de alarma electrénica constituyen un sustituto poderoso.
Mas ain, su importancia crecera porque se han incrementado los servicios de se-
guridad con mucho personal; en cambio, los sistemas electrénicos tienden a mejo-
rar su desempefio y a aminorar los costos. En este caso, las compafiias de guardias
de seguridad deberan ofrecer paquetes de guardias y de sistemas electronicos ba-
sandose en una redefinicion del guardia de seguridad como operador calificado, en
vez de tratar de desplazar los sistemas electrénicos.

Poder de negociacion de los compradores

Los compradores compiten con la industria cuando la obligan a reducir los precios,
cuando negocian una mejor calidad o mas servicios y cuando enfrentan los rivales
entre si. El poder de los grupos importantes de compradores depende del nimero
de caracteristicas de su situacion de mercado y del valor relativo de su compra en
relacion con la industria global. Un grupo de compradores serd“poderoso si se
cumplen [as siguientes condiciones.

El grupo estd concentrado o compra grandes volumenes en relacion con
las ventas del proveedor. Si un cliente realiza gran parte de compras, crecera la
importancia de la transaccién. Los que adquieren grandes volumenes son fuerzas
muy poderosas, si la industria se caracteriza por elevados costos fijos —como suce-
de con la molienda del maiz y las sustancias quimicas en grandes cantidades—, y
entonces crece el interés por aprovechar la capacidad al maximo.

Los productos que compra el grupo a la industria representan una parte
considerable de los costos o de las adquisiciones que realiza. En este caso, los
compradores tienden a invertir los recursos necesarios para buscar un precio favo-
rable y efectuar una compra selectiva. Cuando el producto que se vende en la
industria constituye una parte pequefia de los costos de los compradores, éstos
suelen ser mucho menos sensibles al precio.

Los productos que el grupo adquiere en la industria son estdndar o
indiferenciados. Con la seguridad de que siempre encontraran proveedores, los
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compradores pueden enfrentar una compafiia contra otra, como ocurre en la extrusion
del aluminio.

El grupo tiene pocos costos cambiantes. Los costos cambiantes, concepto
que definimos anteriormente, ligan el comprador a determinados vendedores. En
cambio, el poder de aquél crece, si cambian los costos de éstos.

El grupo obtiene bajas utilidades. Esta circunstancia da origen a grandes
incentivos para disminuir los costos de la compra. Asi, los proveedores de Chrysler
Corporation se quejan de que son presionados para que concedan mejores condi-
ciones. En cambio, los clientes con utilidades altas suelen ser menos sensibles al
precio (por supuesto, si el producto no representa una parte considerable de sus
costos) y pueden adoptar una perspectiva a mas largo plazo que les permite preser-
var la salud financiera de sus proveedores.

Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion
hacia atrds. Si estan parcialmente integrados o ponen en riesgo la integracion
hacia atras, estan en condiciones de exigir concesiones.® Las principales empre-
sas automotrices, General Motors y Ford Motor Company, acostumbran negociar
asmenazando a los proveedores con la automanufactura. Recurren al método de
integracion gradual, es decir fabrican en sus plantas algunas piezas de un com-
ponente determinado y las restantes las compran a proveedores externos. No
s0lo la amenaza de una integracién ulterior resulta muy verosimil; ademas la
manufactura parcial en sus instalaciones les da un conocimiento detallado de los
costos que les sirve para negociar. El poder de un cliente puede ser neutralizado
parcialmente, cuando las compafiias lo amenazan con implantar la integracion
hacia adelante en la industria de é1.

El producto de la industria no es decisivo para la calidad de los produc-
tos del grupo ni para sus servicios. Cuando el producto de la industria influye
profundamente en la calidad de los que genera el cliente, éste generalmente mues-
Ira menor sensibilidad al precio. Las industrias donde se da esta situacién son las de
tyquipo para campos petroleros. En ella, un mal funcionamiento puede ocasionar
cuantiosas pérdidas (un ejemplo de ello fue el enorme costo de una reciente falla
yue registré un mecanismo contra explosiones en un pozo petrolero de México,

&K/.>
St Loy motivos de los compradores para integrar se basan mas en la seguridad de los suministros o en otros
fuctores no relacionados con el precio, esto puede significar que las compaiiias deberdn ofrccer importantes

vonvesioned de precios parn impedi ln ontegracion en la industria forestal.
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situado en una plataforma maritima). Otra industria es la de los contenedores o
estuches de instrumentos médicos electrénicos o de prueba, donde la calidad del
empaque puede influir mucho en la impresién que tiene el usuario sobre la calidad
del instrumento.

El grupo tiene toda la informacién. Cuando el cliente conoce perfectamente
la demanda, los precios de mercado e incluso los costos de proveedor, suelen darle
una mayor ventaja negociadora que cuando carece de estos datos. Con informa-
cién completa, se encontrard en una posicién mas fuerte para asegurarse de conse-
guir los precios mas bajos y rebatir los argumentos del proveedor de que esta en
riesgo su supervivencia.

La mayoria de las fuentes de poder del comprador que hemos comentado pue-
den atribuirse a los consumidores, 1o mismo que a los clientes industriales y comer-
ciales; s6lo hay que modificar el marco de referencia. Por ejemplo, los consumido-
res suelen ser mas sensibles al precio, cuando compran productos no diferenciados
y costosos en relacion con sus ingresos o aquellos en que la calidad no les interesa
mucho.

El poder de clientes detallistas y mayoristas obedece a las mismas reglas, con
una importante adicién. Los detallistas pueden alcanzar un gran poder de negocia-
cion sobre los fabricantes cuando estan en condiciones de influir en las decisiones
de compra de los consumidores, como sucede con los componenteg de audio, con
las joyas, con los electrodomésticos, con los articulos deportivos y otros productos.
Los mayoristas obtienen ese mismo poder, si pueden influir en las decisiones de
compra de los detallistas u otras firmas que son clientes suyos.

Modificacion del poder del comprador

El poder de los compradores crecerd o disminuira, conforme los factores antes
descritos cambian con el tiempo o a causa de las decisiones estratégicas de la
compaifiia. Asi, en la industria de ropa lista para usarse, a medida que los compra-
dores (tiendas de departamentos o de ropa) se han concentrado y que el control ha
pasado a las grandes cadenas, la industria ha sufrido una presién en aumento y
ha visto caer sus margenes de utilidad. No ha conseguido diferenciar su producto ni
generar costos cambiantes que le aseguren la preferencia de los clientes, para
neutralizar asi estas tendencias; el influjo de las importaciones no ha sido positivo
en absoluto.

Cuando una compafiia determina a qué grupo de compradores venderle, nos
hallamos ante una trascendente decisiéon. Para mejorar su posicidn estratégica,
puede encontrar clientes que poscan muy poco poder para influir negativamente cn



El andlisis estructural de las industrias 43

¢lla; en otras palabras, seleccionarlos. Rara vez todos los grupos de compradores
tienen el mismo poder. Aun cuando una compafifa venda a una sola industria, en
clla hay segmentos que ejercen menor poder (y que, por tanto, son menos sensibles
al precio). Por ejemplo, el mercado de reposicion de la generalidad de los productos
¢s menos sensible al precio que el mercado de fabricantes de equipo original. (En el
capitulo 6 estudiaremos mas detenidamente la seleccion de compradores como
cstrategia.)

Poder de Negociacion de los Proveedores

l.os proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los participantes de
una industria, si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes
y servicios que ofrecen. De ese modo, los mas poderosos reducen drasticamente la
rentabilidad en una industria incapaz de recuperar los incrementos de costos con
sus precios. Por ejemplo, cuando incrementan los precios, las compaiiias de pro-
ductos quimicos contribuyen a erosionar la rentabilidad de los empacadores de
nerosol por contrato. En efecto, tienen poca libertad para aumentar sus precios,
ada la intensa competencia de automanufactura por parte de los clientes.

Las circunstancias que hacen poderosos a los proveedores reflejan en general
Ins que producen el mismo efecto en los compradores. Un grupo de proveedores es
poderoso si se cumplen las siguientes condiciones.

El grupo esta dominado por pocas compaiiias y muestra mayor concen-
tracion que la industria a la que le vende. Los proveedores que venden a clien-
tes mas fragmentados casi siempre influirdan profundamente en los precios. en la
validad y en las condiciones de la transaccion.

El grupo de proveedores no estd obligado a competir con otros productos
\ustitutos para venderle a la industria. Se controla el poder de proveedores aun
mds grandes y poderosos, si compiten con sustitutos. Por ejemplo, los proveedores
(e producen edulcorantes alternos compiten duramente en muchas aplicaciones,
u pesar de que individualmente son grandes en relacion con cada cliente.

La industria no es un cliente imporiante para el grupo de proveedores.
Cunndo los proveedores venden a varias industrias y una de ellas no representa una
proporeion 1mportante/de las ventas, estaran mucho mas propensos a ejercer el po-
der. Si la mdustria es un cliente importante, la prosperidad de los proveedores estara
estrechamente vineulada a ella y querrd protegerla con precios razonables y asistién-
dolu en sus actividades, entre ellas el cabildeo de investigacion y desarrollo.
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El producto de los proveedores es un insumo importante para el negocio
del comprador. El insumo contribuye al éxito del proceso de manufactura o a la
calidad del producto del cliente. Aumenta asi el poder de los proveedores. Esto
sucede especialmente cuando el insumo no puede almacenarse, de modo que el
comprador acumula existencias.

Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han acu-
mulado costos cambiantes. La diferenciacion o los costos cambiantes de los com-
pradores les impiden enfrentar a los proveedores entre si. El efecto se invierte si
¢éstos tienen costos cambiantes.

El grupo de proveedores constituye una amenaza seria contra la integra-
cién vertical. Entonces puede coartarse la capacidad de la industria para mejorar
los términos con que realiza las compras.

Generalmente pensamos que los proveedores son otras compafiias; pero tam-
bién hay que incluir en este rubro la mano de obra, la cual ejerce profunda influen-
cia en muchas industrias. Se cuenta con suficiente evidencia de que, mediante
negociaciones, los empleados bien calificados y los trabajadores firmemente sin-
dicalizados pueden quedarse con una parte importante de las utilidades potenciales
de una industria. Los principios que rigen el poder potencial de la mano de obra
como proveedor son semejantes a los que acabamos de explicar. Las adiciones
fundamentales con que se evalda son su grado de organizacion 'y 1a posibilidad de
expandir la oferta de tipos escasos de mano de obra. Su poder es considerable,
cuando los trabajadores estan bien organizados o cuando se impide que crezca la
oferta de mano de obra.

Las condiciones que rigen el poder de los proveedores no estan sujetas sélo al
cambio, sino algunas veces también al control de la compafiia. Sin embargo, como
sucede con el poder de los compradores, a veces puede mejorar su situacién apli-
cando una estrategia. Entonces intensificara la amenaza de recurrir a la integracion
hacia atras, tratara de eliminar los costos cambiantes y tomara otras medidas per-
tinentes. (En el capitulo 6 examinaremos mas a fondo algunos efectos que el poder
de los proveedores tiene en la estrategia de compra.)

El gobierno como fuerza en la competencia de la industria

Hemos hablado del gobierno principalmente al estudiar su posible impacto en las
barreras contra la entrada; pero en las décadas de 1970 y de 1980 debe reconocer-
se que, en todos sus niveles, el gobierno norteamericano tiene la capacidad de
influir directa a indirectamente en muchos aspectos —si no es que en todos— de la
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estructura de la industria. En varios sectores industriales, es comprador o provee-
dor y puede incidir en la competencia por medio de las politicas que establece. Asi,
desempefia una funcién decisiva como comprador de productos relacionados con
la defensa y como proveedor de madera a través del control que el Forest Service
ejerce sobre vastas reservas madereras en la region occidental de Estados Unidos.
Muchas veces su funcién de proveedor o comprador depende mas bien de factores
politicos que de las circunstancias econémicas, probablemente porque asi son las
cosas. Sus regulaciones fijan limites al comportamiento de las empresas en calidad
de proveedoras o clientes.

Mediante regulaciones, subsidios y otros medios el gobierno puede influir en la
posicién de una industria frente a sustitutos. Por ejemplo, en el momento actual el
gobierno estadounidense promueve intensamente la calefaccién solar aplicando in-
centivos fiscales y subsidios a la investigacion. Y con la supresion de controles del
gas natural estd eliminando rdpidamente el acetileno como componente de los pro-
ductos quimicos. Las normas de seguridad y de la contaminacién influyen en la
calidad y en el costo relativos de los sustitutos. El gobierno puede incidir en la riva-
lidad entre competidores al intervenir en el crecimiento de la industria y la estructura
de costos estableciendo normas y tomando otras medidas.

En conclusién, un analisis estructural estars incompleto si no diagnostica cémo
la politica actual y futura del gobierno afectara a las condiciones estructurales en
todos los niveles. En lo tocante al analisis estratégico, resulta mas interesante exa-
minar cémo el gobierno incide en la competencia a través de las cinco fuerzas
competitivas que considerarlo como un factor aislado. Con todo, quiza la estrategia
requiera considerarla como un actor en el que es preciso influir.

ANALISIS ESTRUCTURAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Una vez diagnosticada la competencia y sus causas fundamentales, a la compafifa
le sera posible identificar sus puntos fuertes y débiles en relacién con la industria.
Desde una perspectiva estratégica, los puntos esenciales son su posicion frente
alas causas principales de cada factor competitivo: (Cual es su situacion frente a los
sustitutos?, ;frente a las fuentes de barreras contra la entrada?, ;v cdmo enfrenta
larivalidad de los competidores ya establecidos?

Una buena estrategia competitiva emprende acciones ofensivas y defencivas
con el fin de lograr una posicién defendible contra las cinco fuerzas competitivas.
En términos generales, contamos con varias formas o métodos para hacerlo:

* posicionar la compafiia de modo que sus capacidades ofrezcan la mejor
defensa posible en contra de las actuales fuerzas competitivas;
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« influir en el equilibrio de fuerzas con tacticas estratégicas, mejorando asi la
posicion relativa de la compafiia o

+ previendo los cambios de los factores en que se basan las fuerzas'y tomando
las medidas pertinentes, aprovechando con ello el cambio al seleccionar una
estrategia adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes que los rivales lo
reconozcan.

Posicionamiento

El primer método da por sentado la estructura de la industria y ajusta a ella las
fuerzas y debilidades de la compafifa. La estrategia consistira entonces en cons-
truir defensa en contra de las fuerzas competitivas o en localizar, dentro de la
industria, las posiciones donde las fuerzas sean mas débiles.

El hecho de conocer las capacidades y las causas de las fuerzas competitivas
pondré de relieve aquellas areas en que la compafiia debera afrontar la competen-
cia y aquellas donde deberé evitarla. Por ejemplo, si la compafifa produce a bajo
costo, optara por vender a los compradores poderosos pero solo bienes no vulnera-
bles a los sustitutos de la competencia. ¢

Influir en el equilibrio

Una compafifa puede disefiar una estrategia que tome la ofensiva. Con elio se
busca hacer algo mas que encarar las fuerzas de la competencia; se pretende
modificar sus causas.

Las innovaciones del marketing favorecen la identificacion de la marca o dife-
rencian el producto en otras formas. Las inversiones de capital en instalaciones a
gran escala o en integracion vertical consolidan las barreras contra la entrada. El
equilibrio de fuerzas es, en parte, resultado de los factores externos y, en parte,
estan bajo el control de la compaiiia. El analisis estructural sirve para identificar los
factores basicos que impulsan la competencia en una industria y, en consecuencia,
también los lugares donde la accidn estratégica con que se intenta influir en el
equilibrio produciré los mejores resultados.

Explotar el cambio
La evolucion de la industria tiene importancia estratégica porque ocasiona cambios

en las causas estructurales de la competencia. Asi, en el conocido patrén de desa-
rrollo de Ia industria analogo al ciclo de vida del producto (por ejemplo, el cambio de
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las tasas de crecimiento), se dice que la publicidad disminuye conforme una indus-
tria alcanza la madurez y las compaiiias tienden a realizar la integracion vertical.

Las tendencias anteriores no son importantes por si mismas; su importancia
radica en que incidan o no en las causas estructurales de la competencia. Ponga-
mos el caso de la integracion vertical. En la industria madura de las minicomputadoras
tiene lugar una integracion vertical extensiva, tanto en la manufactura como en el
desarrollo de software. Es una tendencia muy fuerte que aumenta considerable-
mente las economias de escalas y también el capital necesario para competir en la
industria. Ello a su vez levanta barreras contra la entrada y puede excluir a algunas
companias pequefias una vez que se estanque el crecimiento.

Claro que las tendencias prioritarias desde un punto de vista estratégico son las
que afectan a las causas mas importantes de la competencia en la industria y
las que ponen en primer plano nuevos factores estructurales. Por ejemplo, en el
empaquetado de aerosoles por contrato, predomina hoy la tendencia a una menor
diferenciacion de los productos. Ha venido a acrecentar el poder de los comprado-
res, a debilitar las barreras contra la entrada y a intensificar la rivalidad.

El analisis estructural sirve, entre otras cosas, para predecir la rentabilidad fu-
tura de una industria. En la planeacion a largo plazo se examina cada fuerza com-
petitiva, se pronostica la magnitud de las causas fundamentales y luego se traza un
panorama global del probable potencial de utilidades en la industria.

El resultado del ejercicio anterior difiere enormemente segun la estructura actual
del sector industrial. Asi, hoy el de la calefaccion solar esta poblado por docenas y.
quiza, miles de compafiias, ninguna de ellas con una sélida posicién en el mercado. El
ingreso es facil, y los competidores luchan por establecerla como un excelente sustituto
de los métodos comunes de calefaccion.

El potencial de la calefaccion solar dependera principalmente de la estructura
de las futuras barreras contra la entrada, del mejoramiento de la posicion de esta
industria frente a los sustitutos, de la intensidad de la competencia y de la fuerza
alcanzada por compradores y proveedores. En las caracteristicas anteriores influi-
ran a su vez factores como la probabilidad de que se establezcan identidades de
marca, de que el cambio tecnoldgico origine grandes economias de escala o curvas
de experiencia en la manufactura del equipo y de qué nivel tengan los costos en las
plantas. (En el capitulo 8 examinaremos detenidamente el proceso de la evolucion
estructural de la industria y las fuerzas que lo impulsan.)

Estrategia de diversificacion

El modelo con que se analiza la competencia en una industria puede servir para
establecer una estrategia de diversificacion. Es una guia para contestar la pregunta
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tan dificil que supone las decisiones de diversificacion: “;Qué potencial ofrece esta
industria?” Nuestro modelo permite a la compafiia descubrir un sector industrial
con futuro promisorio, antes que este ultimo se refleje en los precios de las empre-
sas que puede adquirir.

Con el modelo es més facil localizar tipos valiosos de conexion en la diversifica-
cién. Por ejemplo, una base fecunda de diversificacion serd la conexién que nos
permita franquear las barreras contra la entrada, compartiendo funciones o recu-
rriendo a nuestras relaciones con los canales de distribucion. En el capitulo 16
estudiaremos estos temas a fondo.

Andlisis estructural y definicion de la industria

Hemos procurado, ante todo, definir la industria relevante por ser un paso esencial
en la formulacién de la estrategia competitiva. Muchos autores han recalcado la
necesidad de trascender el producto para llegar a la funcion cuando se define una
industria, de trasponer las fronteras nacionales para ocuparnos de la posible com-
petencia internacional y de trascender a nuestros competidores actuales para ocu-
parnos de las compafifas que pueden ser nuestros rivales del mafiana. En esta
perspectiva, la definicion apropiada de la industria o industrias de una compafiia se
ha convertido en un tema sumamente controvertido. El debate obedece, entre otras
cosas, al temor de pasar por alto las fuentes latentes de la competencia que algun
dia puedan amenazar al sector industrial.

Dado que el anélisis estructural se centra en la competencia en general pres-
cindiendo de los rivales actuales, deberia atenuar las discusiones sobre dénde tra-
zar los limites de una industria. Cualquier definicion de una industria consiste esen-
cialmente en decidir donde trazar la linea divisoria entre compafiias bien establecidas
iy productos sustitutos, entre ellas y las nuevas empresas potenciales, entre ellas'y
los proveedores y compradores.

Trazar esas lineas es ante todo cuestién de grado y poco tiene que ver con la
eleccion de una estrategia.

Sin embargo, si reconocemos estas causas generales de la competencia y si
evaluamos su impacto relativo, influiré poco en la formulacion de la estrategia el
punto donde tracemos las lineas. No omitiremos las fuentes de la competencia ni
sus aspectos basicos.

Sin embargo, la definicién de una industria no es lo mismo que definir dénde
quiere competir la empresa (es decir, definir su negocio). El mero hecho de definir-
la en términos generales no significa que la compafiia pueda o deba competir en
forma amplia; puede aportar grandes beneficios competir en un grupo de industrias
afines, como hemos visto con anterioridad. Al separar la definicion de la industriay
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la de los sectores industriales donde la compafiia quiere instalarse, habremos avan-
zado mucho en la eliminacion de la innecesaria confusién que supone trazar los
limites de la industria.

Aplicacion del andlisis estructural

En este capitulo hemos explicado muchos factores que pueden influir en la compe-
tencia de una industria.”” No todos ellos seran importantes en un sector industrial.
Mas bien podemos utilizar el modelo para identificar rapidamente las caracteristi-
cas estructurales basicas que determinan la naturaleza de la competencia en una
industria en particular. Y es aqui donde deberiamos concentrar la atencion analitica
y estratégica.

"“En el apéndice B se explican las fuentes de datos concernientes a estos factores.
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En el capitulo 1 dijimos que la estrategia competitiva consiste en tomar acciones
defensivas u ofensivas para establecer una posicion defendible en una industria,
para afrontar eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un
excelente rendimiento sobre la inversion para la compafiia. Las empresas han des-
cubierto muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia sera aquella que refleje sus
circunstancias particulares. No obstante, en el nivel mas general identificamos tres
estrategias genéricas internamente compatibles (utilizables en forma individual o
combinadas) para lograr la posicién defendible a largo plazo y superar el desempe-
flo de los rivales. En este capitulo vamos a estudiar las estrategias genéricas, asi
como algunos requisitos y riesgos de cada una. La finalidad es exponer algunos

‘conceptos introductorios que profundizaremos en el analisis subsecuente. En capi-

tulos posteriores veremos cémo traducir estas estrategias globales en otras mas
especificas, aplicables a algunas clases de problemas de la industria.

TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

Al encarar las cinco fuerzas o factores de la competencia, disponemos de tres
estrategias genéricas de gran eficacia para lograr un mejor desempefio que los
contrincantes en una industria:

1. Liderazgo global en costos

2. Diferenciacion

3. Enfoque o concentracion

lin ocasiones una compaiiia logra utilizar exitosamente mas de una estrategia,
aunque rara vez podra hacerlo segin veremos luego. Para llevar a cabo en forma
clicaz alguna de ellas se requicre un compromiso total y acuerdos de apoyo
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organizacional que se diluiran si existen varios objetivos primarios. Las estrategias
genéricas tienen por objeto superar los rivales en la industria; en algunos sectores
industriales la estructura significa que todos los integrantes pueden obtener altos
rendimientos, mientras que en otras el éxito de una estrategia genérica apenas
bastara para conseguir rendimientos aceptables en sentido absoluto.

Elliderazgo en costos globales

La primera estrategia, cada dia mas comtin en los afios 70 por la difusion del con-
cepto de la curva de la experiencia, consiste en alcanzar el liderazgo en costos
globales mediante un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este objetivo
basico. El liderazgo en costos exige la construccion agresiva de instalaciones de
escala eficiente, la blisqueda vigorosa de reduccion de costos a partir de la expe-
riencia, un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de clientes
menores y minimizar los costos en areas como investigacion y desarrollo, fuerza de
ventas, publicidad y otras. Tales objetivos no se cumpliran si los directivos no pres-
tan una atencioén esmerada al control de costos. En toda la estrategia el tema cen-
tral lo constituyen los costos bajos frente a los de la competencia, pero no deben
descuidarse la calidad, el servicio ni otros aspectos.

La posicion de costos bajos aporta a la compafifa rendimientos superiores al
promedio en su industria, no obstante la presencia de potentes fuerzas competiti-
vas. Le proporciona una defensa en contra de la rivalidad de los competidores,
pues los costos bajos significan seguir obteniendo rendimientos después que ellos
hayan disipado las utilidades en la lucha. La protege frente a los compradores
poderosos, porque éstos ejercen poder solo para bajar los precios al nivel del si-
guiente rival mas eficiente. La defienden en contra de proveedores poderosos, ya
que la hacen mas flexible para que encare el incremento del costo de los insumos.
Los factores que favorecen una posiciéon de costos bajos generalmente origi-
nan barreras firmes contra la entrada a partir de economias de escala o venta-
jas de costos. Finalmente, esta posicion coloca a la empresa en una situacion ven-
tajosa frente a los sustitutos de la competencia. En conclusion, el liderazgo en costos
la protege contra las cinco fuerzas competitivas, porque la negociacion seguird
erosionando las utilidades hasta eliminar las del siguiente rival mas eficiente y por-
que éste sera el primero en sufrir las presiones competitivas.

Para alcanzar el liderazgo en costos globales se requiere una participacion re-
lativamente considerable en el mercado u otras ventajas, como un acceso prefe-
rencial a las materias primas. Tal vez haya que disefiar productos de facil manufac-
tura y atender a todos los grupos de clientes importantes con el fin de acumular
volumen. Y la implementacién de una estrategia de costos bajos exigira posible-
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mente una fuerte inversion anticipada de capital en equipo moderno, precios agre-
sivos y pérdidas de inicio de operaciones para acrecentar la participacion en el
mercado. A su vez la participacion ofrece ahorros en las compras, reduciendo aun
mas los costos. El liderazgo en esta drea, una vez conseguido, ofrece altos marge-
nes de utilidad que pueden reinvertirse en equipo y en instalaciones modernas para
mantenerlo. La reinversion puede ser un requisito esencial para mantener la posi-
cidn de costos bajos.

La estrategia del liderazgo en costos parece ser la base del éxito de Briggs and
Stratton en los motores de gasolina de pocos caballos de fuerza, mercado que tiene
una participacion de 50% a nivel mundial. También lo es el éxito de Lincoln Electric
en el equipo y en los suministros de soldadura. He aqui otras empresas que han
aplicado eficazmente las estrategias de este tipo de liderazgo a varios negocios:
Emerson Electric, Texas Instruments, Black and Decker y Du Pont.

La estrategia del liderazgo en costos a veces revoluciona una industria donde las
bases tradicionales de la competencia han sido otras y donde los competidores no
estan preparados ni mental ni econémicamente para tomar las medidas necesarias
que les permitan minimizar los costos. En 1979 Harnischfeger inicio su intento teme-
rario de revolucionar la industria de grias para terreno escabroso. Comenzando con
una participacion de mercado de 15%, redisefio sus grias para facilitar la manufactu-
ray el servicio por medio de componentes modularizados, cambios de configuracion
y menor contenido de materiales. Instald después areas de subensamblado y una
linea de montaje con, correas transportadoras, lo cual rompia con las normas de la
industria. Para ahorrar costos orden6 grandes volumenes de piezas. Todo ello le per-
miti6 ofrecer un producto de calidad aceptable y rebajar los precios 15%. Su partici-
pacion en el mercado ha venido creciendo rapidamente hasta alcanzar 25% y sigue
aumentando. Al respecto Willis Fisher, director general de la Divisién de Equipo Hi-
draulico manifiesta:

No nos propusimos desarrollar un motor mucho mejor que los de la competencia, sino que

queriamos desarrollar uno que fuera facil de construir; intencionalmente le fijamos un

precio como niotor de bajo costo.’

Los competidores se quejan amargamente de que Harnischfeger “compré” su
participacién en el mercado con bajos margenes de utilidad, acusacién que la em-
presa niega.

"Harnischleger's Dramatic Mickup in Cranes”, Business Week, 13 de agosto, 1979.
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Diferenciacion

La segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos,
creando asi algo que en la industria entera se percibe como unico. Las formas en
que se logra son muy diversas: el disefio o la imagen de marca (Fieldcrest lider en
la linea de toallas y lenceria; Mercedes en automdviles), la tecnologia (Hyster en
carros montacarga; MacIntosh en componentes de estéreo; Coleman en equipo
para acampar), las caracteristicas (Jenn-Air en cocinas eléctricas); el servicio al
cliente (Crown Cork y Seal en latas de metal), redes de distribucién (Caterpillar
Tractor en equipo para construccién) u otras dimensiones. En teoria, la compaiiia
se diferencia en varias dimensiones. Asi, Caterpillar no sé6lo es famosa por su red
de distribucién y su excelente disponibilidad de refacciones, sino también por pro-
ductos durables de gran calidad, todo lo cual es decisivo en el equipo pesado porque
el tiempo ocioso cuesta mucho. Conviene precisar que la estrategia de diferencia-
cién no sélo permite prescindir de los costos, sino que constituye el principal objeti-
vo estratégico.

Cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia util para con-
seguir rendimientos superiores al promedio. En efecto, establece una posicion de-
fendible para encarar las cinco fuerzas competitivas, aunque en forma distinta del
liderazgo en costos. La diferenciacion brinda proteccion en contra de la rivalidad
porque los clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al pre-
cio. También aumenta los margenes de utilidad y con ello permite prescindir de la
posicién de costos bajos. Se levantan barreras contra la entrada gracias a la lealtad
de los consumidores v a que los rivales deben superar el caracter especial del
producto. La diferenciacién genera margenes mas altos de utilidad para enfrentar-
se al poder de los proveedores; aminora ademas el poder de los compradores, ya
que éstos no disponen de opciones similares y, por tanto, son menos sensibles al
precio. Finaimente, la compafiia que se diferencia para conquistar la lealtad de sus
clientes estara mejor posicionada frente a los sustitutos que la competencia.

La diferenciacion a veces impide conseguir una gran participacion en el merca
do. A menudo requiere la percepcidn de exclusividad, lo cual es incompatible con
ese tipo de participacion. Pero casi siempre la diferenciacion significara un debilita
miento del liderazgo en costos, si las actividades que requiere son intrinsecamen(c
costosas: investigacidn extensiva, disefio del producto, materiales de gran calidad o
fuerte apoyo a los consumidores. Los clientes de la industria reconocen la superio
ridad de la compaiiia; pero no todos estaran dispuestos o podran pagar precios ni,
altos {aunque la mayoria se encuentra en industrias como cquipo para removet
tierra donde Carterpillar tiene una participacion dominante a pesar de sus precior,
clevados). n otros sectores industriales, [a diferencracion tal vez no sen imcom
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patible con costos relativamente bajos y con precios semejantes a los de la com-
petencia.

Enfoque o concentracion

Fl enfoque, la tercera estrategia genérica, se centra en un grupo de compradores,
e¢n un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico; igual que la
diferenciacion, adopta multitud de modalidades. En contraste con los costos bajos y
con la diferenciacidn, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos en toda la in-
dustria, ésta procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado particular;
disefia las estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. Se basa en la supo-
sicién de que la compafiia podra prestar una mejor atencion a su segmento que las
empresas que compiten en mercados mas extensos. De ese modo se diferencia al
sutisfacer mas satisfactoriamente las necesidades de su mercado, al hacerlo a un
precio menor o al lograr ambas metas. Aunque esta estrategia no logra costos
hajos ni diferenciarse desde la perspectiva del publico en general, si logra una o
nmbas metas frente a su pequefio nicho. La diferencia entre las tres estrategias
genéricas se muestra esquematicamente en la figura 2-1.

La compafiia que consigue el enfoque puede obtener rendimientos superiores
ul promedio en la industria. Su enfoque significa que tiene una posicion de costos
hujos en su mercado estratégico, una gran diferenciacién o ambas cosas. Como
hemos visto al hablar del liderazgo en costos y de la diferenciacidn, son estrate-
pras que la defienden en contra de las fuerzas competitivas. La concentracion
sirve ademas para seleccionar los mercados menos vulnerables a sustitutos o
aquctlos donde la competencia es mas débil. ’

Por ejemplo, Illinois Tool Works se ha concentrado en los mercados de espe-
cinlidades de sujetadores, donde se disefian productos para satisfacer las necesida-
es de algunos compradores y genera costos cambiantes. A muchos compradores
no les interesan estos servicios, pero a algunos si. Fort Howard Paper se concentra
#n pocos papeles de grado industrial; de modo que no vende los que son vulnerables
d lus guerras de publicidad vy a la introduccién rapida de nuevos productos. Porter
I'mint se concentra en el mercado de pintores profesionales y no en el de los pinto-
tes alicionados; su estrategia consiste en atender al profesional mediante servicios
giuhuitos de igualacion de colores, entrega rapida en el lugar de trabajo cuando
compre incluso un galén de pintura y cuartos donde se sirve café gratuitamente
parp erear un ambiente hogarefio en las tiendas de la fabrica. Un ejemplo de como
I estrategia de enfoque alcanza una posicidn de costos bajos al atender a su mer-
eudo meta ex Martm-Brower, ¢l tercer distribuidor mas grande de alimentos en
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Estados Unidos. La compaiiia redujo su lista de clientes a las ocho principales
cadenas de comida rapida. Su estrategia se basa totalmente en atender las necesi-
dades especializadas de los clientes, en ofrecer pocas lineas de productos, en ade-
cuar los procedimientos de pedidos a los ciclos de compra, en ubicar los almacenes
segun los lugares, en controlar y computarizar agresivamente la contabilidad. No
tiene costos bajos cuando atiende al mercado en general, pero si cuando atiende a
su segmento. Martin-Brower se ha visto recompensada con un rapido crecimiento
y con una rentabilidad superior al promedio.
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FIGURA 2-1. Tres estrategias genéricas.

La estrategia de concentracién siempre entrafia algunas limitaciones en la par-
ticipacidn alcanzable del mercado. Generalmente hay que anteponer la rentabilidad
al volumen de ventas. Igual que la estrategia de diferenciacion, puede realizarse a
costa del liderazgo en costos globales.
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Otros requisitos de las estrategias genéricas

l.as tres estrategias genéricas difieren en otros aspectos aparte de las diferencias
funcionales que acabamos de comentar. Para implementarlas bien se requieren
varios recursos y habilidades. Ademas hay que contar con planes organizacionales,
con procedimientos de control y sistemas ingeniosos. De ahi que se necesite un
compromiso sostenido con una de las estrategias como objetivo primario, si se quie-
re alcanzar el éxito. En el recuadro anexo se incluyen algunas consecuencias co-
munes de las estrategias genéricas en estas areas.

ESTRATEGIA
GENERICA

HABILIDADES Y RECURSOS
ReQUERIDOS COMUNMENTE

NECESIDADES
ORGANIZACIONALES COMUNES

Liderazgo en costos
globales

Inversién sostenida de capital y
acceso a los capitales

Habilidades de ingenieria de pro-
cesos

Supervisién meticulosa de la
mano de obra

Productos disefiados para faci-
litar la manufactura

Sistema barato de distribucion

Riguroso control de costos

Informes detallados y frecuentes
de control

Organizacion y responsabilida-
des bien estructuradas

Incentivos basados en el cumpli-
miento de objetivos cuantitati-
vos estrictos

Diferenciacion

Solidas capacidades de
marketing

Ingenieria de productos

Estilo creativo

Gran capacidad de investigacion
basica

Reputacién corporativa del
liderazgo tecnolégico o en ca-
lidad

Larga tradicion en la industria o
combinacién original de habili-
dades obtenidas de otras in-
dustrias

Cooperacion incondicional de
otros canales

Buena coordinacion entre las
funciones de investigacion y
desarrollo, de desarrollo de
productos y de marketing

Medicién subjetiva e incentivos
en vez de medidas cuantitati-
vas

Comodidades para atraer mano
de obra muy bien calificada,
cientificos o personas crea-
tivas

Enfoque

Combinacién de las politicas an-
teriores dirigidas a determina-
do objetivo estratégico

Combinacién de las politicas an-
teriores dirigidas a determina-
do objetivo estratégico
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Las estrategias genéricas exigen a veces diversos estilos de liderazgo y pueden
traducirse en culturas y atmdsferas organizacionales muy distintas. Atracran a in-
dividuos de lo mds heterogéneos.

ESTANCAMIENTO EN LA MITAD

Las tres estrategias genéricas son métodos alternos que nos permiten enfrentar las
fuerzas competitivas. La situacioén contraria a la que hemos descrito se da cuando
una compafiia no desarrolla su estrategia al menos en una de las tres direcciones
—es decir, “se queda atorada en la mitad”- y, por tanto, se halla en una posicion
estratégica extremadamente deficiente. No tiene participacion en el mercado, no
realiza inversiones de capital, prefiere los costos bajos; ademas no esta bien dife-
renciada en la industria para poder prescindir de una posicion de costos bajos o le
falta el enfoque que le permita diferenciarse u obtener el liderazgo en costos en una
esfera mas limitada.

La compafiia que se estanca en la mitad practicamente estard condenada a una
rentabilidad baja. Pierde compradores de grandes voliimenes que reclaman precios
bajos o utilidades, pues accede a sus demandas para que no la cambien por las que
tienen costos bajos. Pero también pierde negocios de altos margenes de ganancia
—la crema y nata de la industria— ante las que se concentran en ese tipo de clientes
o han alcanzado una diferenciacion global. Probablemente su cultura’organizacional
no esta bien definida y su sistema de estructuras y de motivacion es contradictorio.

A esta categoria de empresas estancadas en la mitad posiblemente pertenezca
Clark Equipment, la cual domina la mayor parte del mercado de carros montacar-
gas en Estados Unidos y a nivel mundial. Dos fabricantes japoneses, Toyota y
Komatsu, adoptaron estrategias que consisten en atender exclusivamente segmen-
tos de bajo volumen, minimizaron los costos de produccion y abarataron los precios;
aprovecharon los precios bajos del acero en su pais que compensan con creces los
gastos de transporte. L.a mayor participacién de Clark Equipment (18 y 33% en
Estados Unidos) no le da un claro liderazgo en costos, porque tiene una muy amplia
linea de productos y no se preocupa por reducir los costos. Esa extensa linea y la
ausencia de una orientacion tecnoldgica le han impedido alcanzar la reputacién
tecnologica y la diferenciacion de productos de Hyster, empresa que se ha centra-
do en carros montacargas mas grandes y que ha invertido agresivamente en inves-
tigacién y desarrollo. Porello, sus rendimientos parecen mucho menos que los de
Hyster, y ha venido perdiendo terreno en el mercado.?

"Véase o Wertheim (1977).
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Una compafiia que se estanque en la mitad debe adoptar una decision estraté-
gica fundamental. Habra de tomar las medidas necesarias para lograr el liderazgo
en costos o por lo menos la paridad en ellos, lo cual supone cuantiosas inversiones
para modernizarse y, quiza, la necesidad de comprar participacion en el mercado.
Otra opcidn consiste en centrarse en un segmento en particular (enfoque) o distin-
guirse en alguna forma de la competencia (diferenciacién). Las dos ultimas opcio-
nes a veces culminan en una reduccién de participacion en el mercado e incluso de
las ventas totales. La eleccion entre estas opciones dependera necesariamente de las
capacidades y limitaciones de la compafiia. No se puede implantar bien ninguna de
cllas, sino se cuenta con recursos, puntos fuertes, estructuras organizacionales y
un estilo gerencial adecuado. Rara vez una compafiia esta en posibilidades de adoptar
las tres opciones.

Suelen requerirse mucho tiempo y un esfuerzo sostenido para liberar la compa-
fila de una situacion tan poco envidiable como ésta. Con todo, parecen tender a ir
de una a otra a lo largo del tiempo. Y al hacerlo casi siempre se condenan al
fracaso, pues entonces no podran evitar las contradicciones que ello supone.

Los conceptos que acabamos de exponer sugieren varias relaciones entre par-
ticipacion en el mercado y rentabilidad. En algunas industrias, el problema de que-
dar atrapado en la mitad significara que las compafiias pequefias (con una estrate-
gia de enfoque o de diferenciacion) y las grandes (con una estrategia de liderazgo
¢n costos) son las mas redituables, mientras que las de tamafio mediano son las
menos redituables. Ello implica una relacién en forma de U entre rentabilidad y
participacién en el mercado, segun se aprecia en la figura 2-2. La relacién parece
aplicarse a la industria de motores de caballos de fuerza fraccionaria. En ella, Ge-
neral Electric y Emerson tienen una gran participacion y una solida posicién en
costos; General Electric goza ademas de una excelente reputacion por su tecnolo-
gia. Se piensa que ambas obtienen elevados rendimientos con sus motores. Baldor
y Gould (Century) adoptaron las estrategias de enfoque: Baldor se centré en el
canal de distribucion y Gould en algunos segmentos de usuarios. Se considera que
la rentabilidad de ambas es buena. Franklin ocupa una posicién intermedia: ni adop-
ta la estrategia de bajos costos ni la de concentracion. Se piensa que su desempeiio
en la industria de motores responde a esa posicion. Probablemente, la relacién en
forma de U se aplica a la industria automotriz cuando la vemos desde una perspec-
tiva global, donde empresas como General Motors (costos bajos) y Mercedes (di-
ferenciacidn) son los lideres en utilidades. Chrysler, British Leyland y Fiat no tienen’
una estrategia de costos bajos, ni de diferenciacion o enfoque. Estan estancadas en
la mitad.

Sin embargo, la relacion en forma de U que se muestra en la figura 2-2 no se
aplica o todas las industrias. En algunas no hay oportunidades para implantar el
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enfoque o la diferenciaciéon ~todo gira en torno a los costos—, y esto sucede en el
caso de varios productos voluminosos. En otras industrias, el costo tiene poca im-
portancia por las caracteristicas del producto y del consumidor. En ellas a menudo
se da una relacidn inversa entre participacion en el mercado y rentabilidad. Y en
otras, la competencia resulta tan intensa que la inica manera de obtener un rendi-
miento superior al promedio consiste en servirse de la concentracién o de la dife-
renciacion, cosa que parece ocurrir en la industria siderirgica norteamericana.
Finalmente, la posicidn de costos bajos globales no siempre sera incompatible con
la diferenciacion ni con la concentracion; a veces se alcanzan sin perder participa-
cién en el mercado. Un ejemplo de las combinaciones tan complejas que pueden
conseguirse es Hyster, compafiia que ocupa el segundo lugar en la industria de los
carros montacargas, pero cuya rentabilidad es mayor que la de los pequefios fabri-
cantes (Allis-Chalmers, Eaton), quienes no tienen suficiente participacion en el mer-
cado para reducir los costos ni suficiente diferenciacién de productos para com-
pensar su posicion en los costos.

Rendimiento sobre la
inversion

Participacion en el mercado

FIGURA 2-2. Diagrama de la relacién en forma de U.

No existe una relacion uniforme entre rentabilidad y participacion en el mer-
cado. Existiria s6lo si definiéramos el mercado para asignarles intencionalmente a
las compafiias con una estrategia de enfoque o de diferenciacion, altas participacio-
nes en algunas industrias demasiado restringidas y si aplicdramos una definicién
demasiado amplia a las compaiiias con los costos mas bajos (lo cual es necesario
porque los lideres en costos a menudo no tienen la mayor participacion en todos los
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submercados). Aun si modificidramos la definicién de la industria, no podriamos
explicar los altos rendimientos de las empresas que han logrado diferenciarse en
10da la industria y cuya participacion en el mercado esta por debajo de la del lider.

Lo mas importante de todo: cambiar la forma de definir la industria de una
Fmpresa a otra no resuelve el problema de determinar cuél de las tres estrategias
renéricas es idonea para la compafifa. Es preciso escoger la mas conveniente para
s puntos fuertes que, ademas, sea mas dificil de imitar por parte de los competido-
==s. Los principios del analisis estructural orientan la seleccién y permiten al analista
=xplicar o predecir la relacion entre participacién y rentabilidad en cualquie r indus-
T1a. Este tema lo explicaremos més a fondo en el capitulo 7, donde ampliamos el
zalisis estructural para incluir las diversas posiciones que las empresas ocupan en
Zeterminada industria.

RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Losriesgos que entrafian implantar las estrategias genéricas son fundamentalmen-
= dos: primero, no obtenerlas o no sostenerlas; segundo, la posibilidad de que el
valor de la ventaja conseguida con la estrategia se erosione al evolucionar la indus-
Tia. Mas exactamente, las tres estrategias se fundan en eregir varias clases de

Zefensa contra las fuerzas competitivas; de ahi que no deba sorprendernos que
sntrafien varias clases dé riesgo. Conviene hacer explicitos los riesgos, si queremos
mejorar las opciones ante las tres estrategias.

Riesgos del liderazgo en costos globales

~lliderazgo en costos impone cargas a la compafifa para que pueda mantener su
Dosicion: reinvertir en equipo moderno, economizar a toda costa en el uso de acti-
vos obsoletos, evitar que prolifere la linea de productos y estar al dia en los adelan-
10s tecnologicos. La reduccién de costos mediante el volumen acumulativo no se
Jogra automaticamente, como tampoco se obtienen las economias de escala sin
orestarle mucha atencidn.

Elliderazgo en costos esta expuesto a los mismos riesgos, mencionados en el
zapitulo 1, de basarse en las economias de escala o en la experiencia como barre-
ras contra la entrada de competidores. He aqui algunos de ellos:

* cambio tecnoldgico que anula las inversiones o el aprendizaje anterior;

* aprendizaje de costos bajos por las nuevas compaiiias o por los rivales
mediante la imitaci6n o su capacidad de invertir en instalaciones y equipo
moderno;
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* incapacidad de percibir el cambio necesario del producto o de marketing,
porque la atencion esta concentrada en los costos;

« inflaci6n de los costos que aminora la capacidad de la compaiiia para con-
servar un diferencial de precios y que le permite atacar las imagenes de
marca u otras técnicas de diferenciacion de la competencia.

El ejemplo clasico de los riesgos del liderazgo en costos es la Ford Motor
Company de los afios 20. La empresa habia conquistado el liderazgo indiscutible al
limitar los modelos y las variedades, realizando una agresiva integracion hacia atras,
al automatizar las plantas y al reducir los costos por medio del aprendizaje. El
aprendizaje se facilité porque los modelos no cambiaban. Sin embargo, cuando
crecieron los ingresos y muchos compradores que ya habian adquirido un automévil
estaban pensando en adquirir uno mas, el mercado comenzo a exigir un mejor
disefio, cambios de modelo, comodidad y automéviles cerrados en vez de abiertos.
Estaban dispuestos a pagar un precio elevado con tal de conseguir lo que deseaban.
General Motors supo aprovechar la situacién ofreciendo una extensa linea de pro-
ductos. Para Ford Motor los ajustes estratégicos significaron enormes costos, debi-
do a las rigideces provenientes de las cuantiosas inversiones para minimizar los
costos de un modelo obsoleto.

Sharp, empresa dedicada a aparatos electrénicos constituye otro ejemplo de los
riesgos que entrafia el liderazgo en costos, cuando se emplea como estrategia ex-
clusiva. Esa compafiia la habia utilizado durante largo tiempo, pero se vio obligada
a iniciar una agresiva campafia para crear el reconocimiento de marca. Su capaci-
dad de reducir bastante los precios de Sony y Panasonic se vio mermada ante los
incrementos de costos y la legislacidn antidumping de Estados Unidos; su posicion
estratégica se erosiond por haberse concentrado exclusivamente en el liderazgo en
costos.

Riesgos de la diferenciacion
También la diferenciacion esta expuesta a una serie de riesgos:

« el diferencial de costos entre los competidores de costos bajos y la compafiia
crece tanto que la diferenciacién ya no puede mantener la fidelidad a la
marca. A cambio de grandes ahorros, el publico esta dispuesto a sacrificar
algunas caracteristicas, algunos servicios o parte de la imagen que represen-
ta sus productos;

» desaparece la necesidad del factor de diferenciacion entre los compradores.
Ello ocurre, por ejemplo, cuando se vuelven mas refinados;
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* laimitacién aminora la diferenciacién percibida, fenémeno que suele presen-
tarse a medida que las industrias maduran.

El primer riesgo es tan importante que vale la pena comentarlo con mayor
detenimiento. Una compafiia puede alcanzar la diferenciacién y, no obstante, lograr
sostener un margen estrecho de diferencial de precios. Por eso, cuando se rezaga
en los costos a causa del cambio tecnolégico o simplemente por negligencia, un
rival de costos bajos est en condiciones de incursionar exitosamente en el merca-
do. Por ejemplo, Kawasaki y otros fabricantes japoneses de motocicletas han ata-
cado exitosamente a varias empresas diferenciadas como Harley-Davidson y
Triumph en las motocicletas grandes, ofreciendo grandes ahorros a los usuarios.

Riesgos de la estrategia de enfoque o concentracion

La estrategia de enfoque entrafia otra serie de riesgos:

» el diferencial de costos entre los competidores de linea general y la compa-
fifa con una estrategia de foco crece y acaba eliminando las ventajas de
costos logrados al atender un mercado pequefio o anulando la diferenciacién
conseguida con ella;

¢ sereduce la diferencia en los productos o servicios deseados entre el merca-
do estratégico y el mercado en general;

* los competidores descubren submercados dentro del mercado estratégico y
desplazan a la compatiia orientada al enfoque.



UN MODELO DE
ANALISIS .
DE LA

COMPETENCIA

La estrategia competitiva consiste en posicionar una empresa para aprovechar al
méximo el valor de las capacidades que la distinguen de sus rivales. De ello dedu-
cimos que un aspecto central de la formulacion de estrategias serd analizar muy
bien al competidor. Con ello se busca preparar un perfil de la naturaleza y de la
eficacia de los probables cambios estratégicos que cada rival podria realizar, de su
respuesta probable ante la gama de tacticas estratégicas a su alcance que podria
adoptar y de su probable reaccion ante la serie de cambios de la industria y los
cambios ambientales mas generales que pudieran ocurrir. Sin un profundo analisis
de la competencia no podriamos contestar preguntas como las siguientes: “;Por
qué deberiamos entablar una lucha en la industria y con qué secuencia de tacti-
cas?”, “;Qué significa la accion estratégica del rival y qué importancia hemos de
darle?” y “; Qué areas hemos de evitar porque su respuesta seria emotiva o deses-
perada?”

A pesar de la evidente necesidad de un analisis riguroso de la competencia
cuando se formula una estrategia, a veces en la practica no se realiza en forma
explicita o exhaustiva. Entonces los directivos llegan a hacer suposiciones peligro-
sas sobre sus rivales: “No es posible analizar sistematicamente a los competido-
res”, “Sabemos todo sobre nuestros competidores pues nos enfrentamos a ellos
todos los dias”. Ninguna de las dos suposiciones suele corresponder a la realidad.
Otra dificultad méas radical en que un analisis profundo requiere muchos datos y
no es facil recabarlos sin un trabajo arduo y prolongado. En general, las compafiias no
retinen esta clase de informacion en forma sistematica, sino que se basan en impre-
siones informales, en conjeturas y en la intuicién lograda a partir de los fragmentos
de informacién que los gerentes reciben constantemente. Sin embargo, como no se
cuenta con informacioén fidedigna es muy dificil efectuar un analisis objetivo de la
competencia.
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El analisis de la competencia consta de cuatro componentes diagnésticos (Fi-
gura 3-1): metas futuras, estrategia actual, suposiciones y capacidades.' Su co-
nocimiento nos permitird predecir mas objetivamente el perfil de respuesta de los
rivales, tal como se indica en las preguntas clave de la figura 3-1. Las compaiiias se
hacen al menos una idea intuitiva sobre las estrategias actuales de los rivales, sobre
sus fuerzas y debilidades (que se muestran en el lado derecho de la figura 3-1).
Prestan mucho menos atencién al lado izquierdo, es decir, no tratan de comprender
lo que realmente los impulsa: las metas y suposiciones que tienen respecto a su
situacion y a la naturaleza de la industria. Son factores mucho mas dificiles de
observar que el comportamiento de ellos, pero a menudo determinan cémo se con-
duciran en el futuro.

En este capitulo vamos a ofrecer un modelo basico para analizar la competen-
cia, que se ampliard o enriquecera en capitulos posteriores. Los componentes del
analisis de la competencia que se incluyen en la figura 3-1 seran estudiados en
secciones subsecuentes; para ello plantearemos una serie de preguntas que pueden
hacerse respecto a los rivales, poniendo un poco mas de relieve en el diagnéstico de
sus metas y suposiciones. En estas areas mas sutiles habrd que ir mas alla de la
mera categorizacion para proponer algunas técnicas y pistas que nps permitan iden-
tificar sus metas y suposiciones reales. Una vez explicados los componentes del
analisis, examinaremos la manera de integrarlos para contestar las preguntas plan-
teadas en la figura 3-1. Finalmente, estudiaremos en forma breve algunos concep-
tos que sirven para obtener y analizar datos sobre la competencia, pues es impor-
tante recabar informacién cuando se analiza la competencia.

Aunque el modelo y las preguntas de este capitulo se presentan a partir de la
competencia, podemos adaptarlas y obtener asi un modelo que nos permita realizar
el autoanalisis. Los mismos conceptos ofrecen a una compaiiia los medios para
evaluar el lugar que ocupa en su ambiente. Por lo demas, cuando lleva a cabo este
ejercicio, entendera mejor las conclusiones que probablemente extraigan sus ri-
vales acerca de ella. Esto es parte de un complejo analisis de la competencia,
porque las conclusiones condicionan las suposiciones referentes a los rivales y, por
tanto, a su comportamiento; influyen poderosamente en las ticticas competitivas
que se adopten (consultese el Capitulo 5).

' Aunque generalmente consideramos como estrategia las metas futuras, desde el punto de vista analitico
conviene distinguirlas en el analisis de la competencia.
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Qué impulsa
al competidor

Qué esta haciendo el competidor
y qué puede hacer

METAS FUTURAS ESTRATEGIAACTUAL

En todos los niveles de la administracion
y en varias dimensiones

Cémo compite actualmente
la empresa

PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

¢ Esta satisfecho el competidor con su
posicion actual?

¢ Qué acciones o cambios de estrategia
realizara probablemente el competidor?

¢ Dénde es vulnerable el competidor?

¢ Qué provocara la represalia mas decidida

/ y eficaz por parte del competidor? \

SUPOSICIONES I CAPACIDADES

Las que el competidor tiene acerca I Tanto fuerzas como debilidades
de si mismo y de la industria

FIGURA 3-1. Componentes de un analisis de la competencia.

¥

COMPONENTES DEL ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Antes de explicar los componentes de este analisis, conviene definir cudles
competidores es necesario examinar. Por supuesto, hay que examinar a todos los
competidores actuales. Pero, también puede ser importante examinar a los com-
petidores potenciales que entren en la industria. No es facil pronosticar a los
competidores potenciales, pero a menudo podemos identificarlos en los siguientes
grupos:

+ empresas que no estan en la industria, pero que podrian franquear las barre-
ras muy débiles;
empresas para las cuales estar en la industria representa una clara sinergia;
empresas para las cuales competir en la industria constituye una evidente
extension de la estrategia corporativa;
clientes o proveedores en condiciones de efectuar la integracion hacia atras
o hacia adelante.




Estrategia competitiva 68

Otro ejercicio de gran utilidad es tratar de predecir las fusiones o adquisicio-
nes que pudieran ocurrir, tanto entre empresas ya establecidas como con las de
afuera. La fusion puede conferirle a un rival débil prominencia repentina o fortale-
cer a uno ya muy poderoso. En el pronéstico de adquisiciones se aplica el mismo
razonamiento que cuando se pronostica el ingreso de nuevas empresas. Entre otras
cosas, los pronésticos de los objetivos de las adquisiciones en una industria se basan
en la situacion personal de propiedad, en la capacidad de enfrentar los cambios
futuros de la industria y en el posible atractivo como base de operaciones en ella.

Metas futuras

El diagnostico de las metas de los rivales (y de como se mediran frente a ellas),
primer componente del analisis de la competencia, es importante por varias razo-
nes. Si conocemos las metas, podremos efectuar predicciones sobre si estan o no
satisfechos con su posicién y resultados financieros actuales; ello a su vez nos
permitira predecir la probabilidad de que cambien su estrategia y el vigor con que
reaccionaran ante acontecimientos externos (entre ellos, el ciclo de negocios) o las
acciones de otras compaiiias. Por e¢jemplo, si una compafiia concede mucho valor
al crecimiento estable de ventas reaccionara de manera muy diferente de la que le
interesa ante todo mantener la tasa de rendimiento sobre la inversion.

El conocer las metas de un rival sirve también para predecir sus reacciones
ante los cambios estratégicos. Ciertos cambios representaran una amenaza mas
grave contra algunos de ellos por sus metas y las posibles presiones de la compaiifa
matriz. Es una amenaza que influira en la probabilidad de represalias. Finalmente,
el diagnéstico de las metas sirve para interpretar la seriedad de las iniciativas de
otras empresas. No sera informal en absoluto la accién estratégica de un rival que
se centra en una de sus metas principales o que intenta restaurar el desempefio
frente a un objetivo fundamental. Asimismo, el diagnéstico ayudara a decidir si una
compaiiia matriz dard un fuerte apoyo a una iniciativa tomada por una de sus unida-
des de negocios o si respaldara las represalias que tome la unidad en contra de las
acciones de sus rivales.

Aunque a menudo pensamos en las metas financieras de la competencia, un
diagnostico exhaustivo incluird mucho mas factores cualitativos como objetivos con-
cernientes al liderazgo de mercado, posicién tecnoldgica y desempefio social. El diag-
nostico de las metas ha de efectuarse en varios niveles gerenciales. Hay metas de
toda la organizacién, metas de las unidades de negocios y hasta metas que pueden
deducirse de las areas funcionales y de los ejecutivos mas importantes. Las metas de
mas alto nivel influyen en las de nivel inferior, pero sin determinarlas totalmente.
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Las siguientes preguntas de tipo diagnéstico nos ayudaran a averiguar las me-
tas presentes y futuras de la competencia. Comenzamos examinando la unidad de
negocios o division, que en algunos casos abarca la entidad global. Después estu-
diaremos e] impacto que la compafiia matriz tiene en las metas futuras de la unidad
de negocios dentro de una empresa diversificada.

Metas de la unidad de negocios

1. (Cuéles son las metas financieras explicitas e implicitas del competidor?
¢Cdémo resuelve el compromiso intrinseco en el establecimiento de metas; por ejem-
plo, el existente entre desempefio a corto y a largo plazo, el existente entre utilida-
desy crecimiento de los ingresos y el existente entre crecimiento y la capacidad de
pagar dividendos periédicamente?

2. (Cual es la actitud del competidor ante los riesgos? Si los objetivos finan-
cieros se centran esencialmente en la rentabilidad, en la posicién (participacién) en
el mercado, en la tasa de crecimiento y en el nivel deseado de riesgo, ;c6mo parece
equilibrar esos factores?

3. ¢ Tiene el competidor valores u opiniones organizacionales tanto economi-
=0s o de otra indole, tanto compartidos por toda la organizacién como exclusivos de
:0s altos directivos, que influyan profundamente en sus metas? ; Quiere ser el lider
del mercado (Texas Instruments)? ;El estadista de la industria (Coca-Cola)? ;El
rebelde o disidente? ¢ El lider tecnoldgico? ; Tiene una tradicion o historial de seguir
una estrategia o politica funcional que haya sido institucionalizada en meta? ; Tiene
ideas firmes sobre el disefio o la calidad de los productos? ;O preferencias por
cierta ubicacién?

4. ;Cual es la estructura organizacional del competidor (por ejemplo, estruc-
tura funcional, presencia o ausencia de los gerentes de productos, laboratorio inde-
pendiente de investigacion y desarrollo)? ;De qué manera la estructura asigna las
responsabilidades y el poder de las decisiones mas importantes como distribucion
derecursos, fijacion de precios y cambios de productos? La estructura organizacional
del competidor ofrece pistas sobre la situacién relativa de diversas areas funciona-
les, sobre la coordinacion y las prioridades que se consideran estratégicamente
importantes. Por ejemplo, si el departamento de ventas esta encabezado por un
vicepresidente bajo las 6rdenes directas del presidente, ello significara que a las
ventas se les concede mayor importancia que a la produccion en caso de que este
departamento esté presidido por un director que “reporta” al vicepresidente en
asuntos de administracién. Los puestos a los que se asigne la responsabilidad de las
decisiones revelaran la perspectiva que la alta direccién quiere que adopten.
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5. (Qué sistemas de control e incentivos han sido establecidos? ;Cémo se
compensa a los ejecutivos? ;Con qué criterios se remunera a la fuerza de ventas?
(Poseen acciones de la compaiiia los administradores? ¢ Se cuenta con un sistema
de compensacion diferida? ;Qué medidas del desempefio se realizan periddica-
mente? ;Con qué frecuencia? Aunque a veces resulte dificil discernir estas cosas,
nos dan valiosas pistas sobre lo que, a juicio del competidor, es importante y sobre
la manera en que los ejecutivos reaccionaran ante los eventos que inciden en sus
premios.

6. (Con qué sistema contable y convenciones se cuenta? ;Cémo valia el
inventario la competencia? ;De qué manera asigna los costos? {Cémo contabiliza
la inflacién? Estos problemas de politicas contables influyen profundamente en las
percepciones que el rival tiene de su desempefio, de cudles son sus costos, de la
forma en que fija los precios, entre otras cosas.

7. (Qué tipos de ejecutivos ocupan los puestos ejecutivos del rival, en especial
el de presidente ejecutivo? ;Qué formacidn y experiencia tienen?? ;Qué tipo de
ejecutivos jovenes obtienen premios y distinciones, y cudles son sus prioridades?
(Hay patrones que indiquen la orientacion que sigue la compaiiia? Por ejemplo, Bic
Pen tenia la politica explicita de contratar a personas ajenas.a la industria, pues
estaba convencida de que necesitaba emprender una estrategia innovadora. ;Se
prevén jubilaciones inminentes?

8. (Qué nivel de unanimidad existe entre los directivos respecto a la orienta-
cién futura de la empresa? jFavorecen metas distintas los grupos dirigentes? De
ser asi, podria haber cambios de estrategia cuando el poder pase a otras manos. En
cambio, con la unanimidad el poder se conserva e incluso se da una actitud de gran
firmeza ante la adversidad.

9. /Quiénes integran el consejo de administracion? ;jHay suficientes perso-
nas ajenas a la empresa para tener una vision externa? ;Qué tipos de individuos
son; cuales son sus antecedentes y nexos con la compaiiia? ;Cémo administran su
negocio o qué intereses representan (bancos, abogados)? La composicion del con-
sejo de administracion nos dara pistas sobre la orientacion de la empresa, su actitud
hacia el riesgo e incluso sus técnicas estratégicas preferidas.

10. ;Qué compromisos contractuales pueden limitar las opciones? ;Hay con-
venios de deuda que coarten el establecimiento de metas? ;Hay restricciones por
contratos de licencias o de negocios de riesgo compartido?

11. (Hay restricciones regulatorias, antimonopolio u otras restricciones
de cardcter social o gubernamental que limiten la actividad de la compatfiia y que

2 Mais adelante se abordan algunas cuestiones muy reveladoras acerca de los antecedentes y la experiencia
de los ejecutivos.
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influyan en cosas como su reaccién ante las acciones de un competidor mas peque-
fio o en la probabilidad de que vuelva a intentar obtener una mayor participacion en
el mercado? ;Ha tenido el rival algin problema antimonopolio en el pasado? ;Por
qué razones? ;Firmo ya algin convenio de aceptacion? Esta clase de restricciones
e incluso ese simple antecedente puede sensibilizar a la compafiia, al punto que deje
de reaccionar ante las acciones estratégicas a menos que se vea amenazado un
elemento esencial de su negocio. Por ejemplo, si intenta arrebatarle una pequefia
porcién del mercado al lider gozara de un poco de proteccién gracias a tales
restricciones.

La empresa matriz y las metas de las unidades de negocios

Si el competidor es una unidad de una empresa mas grande, la compaifiia matriz
seguramente le impondré a la unidad restricciones o condiciones indispensables
para predecir su comportamiento. Hay que formular las siguientes preguntas ade-
mas de las que acabamos de mencionar.

1. ;Cuéles son los resultados actuales (crecimiento de ventas, tasa de rendi-
miento y otros) de la compariia matriz? Esta primera aproximacion nos indica las
metas que pueden ser traducidas en objetivos como la participacidn en el mercado,
las decisiones de precios y la presion de nuevos productos de la unidad de negocios.
Si esta ultima noiguala el desempefio de la compafiia matriz, suele sentir la presion.
Cuando logra un mejoramiento financiero ininterrumpido, dificilmente tomara medi-
das que pongan en peligro su historial tan exitoso.

2. ;Cudles son las metas globales de la compaiiia matriz? Y, teniéndolas en
cuenta, /cudles son sus necesidades probables en relacion con la unidad de nego-
cios?

3. {Qué importancia estratégica concede la compatfiia matriz a la unidad de
negocios desde la perspectiva de la estrategia global? ;Ve en ella un “negocio
base” o un negocio periférico de su operacién? ;Coémo encaja en el portafolio? ;Se
le considera un area de crecimiento y un elemento esencial del futuro de la corpo-
racion o una fuente madura y estable de efectivo? La importancia estratégica de la
unidad de negocio influird decisivamente en las metas que se esperan de ella; mas
adelante explicaremos cémo se evaliia la importancia estratégica.

4. ;Por qué la compafiia matriz entré en esta industria (por un exceso de
capacidad, por la necesidad de la integracion vertical, para explotar los canales
de distribucidn o para fortalecer su fuerza de marketing)? Este factor nos suminis-
trara mas informacion sobre la forma en que la compafiia matriz juzga la aportacion
de la unidad de negocios y sobre la presion que probablemente le imponga a su
posiciéon y comportamiento estratégico.
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5. (Qué relacion econdmica existe entre este negocio y otros del portafo-
lio de la compaiiia matriz (integracién vertical, complementacion de otros negocios,
mnvestigacion y desarrollo compartidos)? ;Como afecta esta relacion a las condi-
ciones especiales que la empresa impone a la unidad respecto a la forma en que
habra de conducirse como compaiiia independiente? Por ejemplo, el hecho de com-
partir las instalaciones podria significar que la unidad sufre la presion de cubrir los
gastos generales o de absorber el exceso de capacidad generado por las unidades
hermanas. O si complementa otra division de la compafiia matriz, ésta quiza opte
por invertir las utilidades en otras divisiones. Las interrelaciones con otras unidades
de la empresa a veces se originan en subsidios cruzados en una u otra direccion.

6. (Cuales son los valores u opiniones de los altos directivos a nivel
organizacional? ;Buscan el liderazgo tecnolégico en todos sus negocios? ;Desean
una produccion uniforme y evitar despidos o paros para implantar una politica
organizacional contra los sindicatos?® Este tipo de valores y actitudes suelen re-
percutir en la unidad de negocios.

7. (Existe una estrategia genérica que aplique la comparfiia matriz a varios
negocios y que tal vez pruebe en ésta? Por ejemplo, Bic Pen ha utilizado una estra-
tegia de productos de precio bajo, estandarizados y desechables que fabrica a gran-
des volumenes y que publicita mucho para competir en las areas de instrumentos
de escritura, encendedores de cigarros, pantimedias (medias panty) y, actualmente,
rastrillos de rasurar. Haynes Corporation se prepara para aplicar la estrategia L’ eggs
en las pantimedias a negocios tan diversos como cosméticos, ropa interior para
caballero y calcetines.

8. Considerando el desemperio y las necesidades de otras unidades de ne-
gocios y la estrategia global, ;qué clases de objetivos de ventas, obstaculos al
rendimiento sobre la inversion y restricciones de capital podrian imponerse a la
unidad del competidor? ;Lograra competir exitosamente contra otras unidades de
la organizacién por el capital corporativo, si tenemos en cuenta su desempefio fren-
te a ellas y las metas que le asigné la organizacion? ; Tiene o puede tener la unidad
un tamafio suficientemente grande para atraer la atencién y el apoyo de la compa-
fila matriz o los directivos la abandonaran a su suerte y le asignaran baja prioridad?
(Cuadles son las necesidades de inversion de capital del resto de las unidades?
(Cuanto le quedara a la unidad, considerando los indicios sobre las prioridades que
la compafiia matriz les asigna a otras y los fondos disponibles después de repartir
los dividendos?

* Por ejemplo, para instituir una politica contra paros o despidos habrd que acumular grandes inventarios
en épocas de recesion y, posiblemente, estar dispuesto a renunciar a la participacion en el mercado
durante épocas de auge. Este tipo de politicas lo han implantado algunas grandes empresas norteamericanas.
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9. (Cuales son los planes de diversificacion de la compaiiia matriz? ;Proyec-
ta diversificarse en otras areas que consumiran capital o que revelan la orientacion
a largo plazo que impondra a la unidad? ;Sigue orientaciones que consolidaran la
unidad mediante oportunidades de sinergia? Hace poco Reynolds compré a Del
Monte, decisién que le inyectara vitaminas a sus negocios de alimentos por el exce-
lente sistema de distribucion de Del Monte.

10. (Qué indicios ofrece la estructura organizacional de la compafiia matriz
del competidor sobre el estatus, la posicion y la metas que le asigna a la unidad? ;Esté
la unidad directamente subordinada al presidente ejecutivo o a un influyente vicepre-
sidente de grupo o bien es parte pequefia de una entidad méas grande? ;Le ha sido
asignado un jefe proveniente del exterior o un gerente que esta por abandonar la
empresa? Las relaciones organizacionales también suministran pistas en lo tocante a
la estrategia real o probable. Por ejemplo, si un grupo de divisiones de productos
eléctricos se combina bajo la direccion de un gerente general, habra mayores proba-
bilidades de coordinar la estrategia entre ellas que si fueran divisiones independientes,
sobre todo cuando el ejecutivo ha sido nombrado director general del grupo. Convie-
ne sefialar que los indicios provenientes de las relaciones jerarquicas han de combi-
narse con otros. De lo contrario, no tendremos la seguridad de que sean completos y
fidedigos, pues las relaciones organizacionales a veces tienen un caracter meramente
decorativo.

11. ;Cémo s¢ controla y se remunera a los gerentes de division en el esquema
global de la empresa? ;Con qué frecuencia se llevan a cabo las evaluaciones?
(. Qué proporcién existe entre bonos y sueldo? ;En qué se basan los bonos? ;Existe
la opcién de comprar acciones? Estas preguntas inciden directamente en las metas
y en el comportamiento de una division. ]

12. ;Qué tipos de ejecutivos parecen ser premiados por la compaiiia matriz,
politica que manifiesta el tipo de comportamiento estratégico que refuerzan los altos
directivos y, por lo mismo, de las metas divisionales? ;Con qué rapidez los gerentes
pasan de una unidad a otra en la compafiia matriz? La respuesta nos revela los
horizontes de tiempo y la forma en que se equilibran las estrategias riesgosas con
otras mas seguras.

13. ;En qué lugares realiza la compafiia matriz su reclutamiento? ;Han sido
promovidos internamente los directivos actuales —lo cual significa que sigue vigente
la estrategia anterior— o provienen de otras divisiones e incluso de otra compafiia?
.De qué area funcional proviene el gerente (indicacion de la prioridad estratégica
que los altos directivos desean implantar)?

14. ;Muestra la compaiiia actitudes antimonopdlicas, reguladoras o so-
ciales que terminaran por afectar a la unidad de negocios?

15. ;Tiene la compafiia o algunos altos directivos un apego emocional a la
unidad? ;Es ésta una de las primeras unidades de la compafiia? ;Ocupan puestos
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corporativos los exjefes de la unidad? ;Toman los altos directivos la decision de
adquirir o desarrollar launidad? ;Se iniciaron programas o iniciativas en la unidad
bajo el liderazgo de ellos? Este tipo de relaciones revela que se le concedera dema-
siada atencién y apoyo. También pueden indicar la existencia de barreras contra la
salida.*

Anadlisis de portafolio y metas del competidor

Cuando un competidor forma parte de una compafiia diversificada, con un andlisis
de los negocios de ésta puede contribuir significativamente a contestar algunas de
las preguntas planteadas en el apartado anterior. Las técnicas con que se examina
el portafolio de negocios sirven para responder las interrogantes referentes a las
necesidades que, a juicio de la compafiia matriz, atiende la unidad del competidor.’
La técnica mas reveladora sera la que €l aplique.

+ (Con qué criterios se clasifican los negocios en la compafiia matriz del com-
petidor, en caso de que se use un esquema de clasificacién? ;De qué mane-
ra se clasifican los negocios? 8

+ (Qué negocios se consideran vacas de efectivos?

+ (En qué negocios se proyecta obtener grandes utilidades o desinvertir, dada
la posicién que ocupan en el portafolio?

* (Qué negocios son fuente habitual de estabilidad que contrarrestan las fluc-
tuaciones de otros del portafolio?

+ ;Cuales negocios representan acciones defensivas tendientes a proteger otros
negocios importantes? ;Cuales negocios son las dreas mas prometedoras
con que cuenta la compafiia para invertir recursos y aumentar su participa-
cion en el mercado?

» (Qué negocios presentan un sélido “apalancamiento” en el portafolio? Son
aquellos en que los cambios del desempefio ejerceran un impacto considera-
ble en el desempefio global de la compafiia matriz en lo tocante a estabilidad,
ganancias, flujo de efectivo, crecimiento de ventas o costos. Se les brindara
una excelente proteccion. -

El analisis de portafolio de la compafiia matriz aportara indicios respecto a los
futuros objetivos de la unidad de negocios; respecto a la agresividad con que lucha-

*Las barrveras contra la salida se discuten en los capitulos 1 y 12.
“En el apéndice A se describen brevemente algunos métodos con que las compafiias clasifican hoy su
pertafolio.
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ré por conservar su posicién y su desempefio en dreas como rendimiento sobre la
inversion, participacién en el mercado, flujo de efectivo, y respecto a las probabili-
dades de intentar modificar su posicion estratégica.

Metas del competidor y su posicionamiento estratégico

La estrategia puede formularse buscando posiciones en el mercado donde la com-
pafifa pueda alcanzar sus objetivos sin amenazar a sus competidores. Cuando se
conocen bien las metas que persiguen, todo mundo puede convivir en forma pacifi-
ca. Claro que no siempre existe este tipo de posiciones, sobre todo cuando conside-
ramos que otras empresas sentirén la tentacion de entrar en una industria donde las
ya establecidas estdn prosperando. En la generalidad de los casos, la compafiia ha
de obligar a los rivales a flexibilizar las metas para que ella pueda alcanzar las
suyas. Y para ello habra de encontrar una estrategia susceptible de ser defendida
contra los rivales actuales y potenciales, valiéndose de algunas ventajas evidentes.

El analisis de las metas del competidor es indispensable, pues permite evitar las
acciones estratégicas que desencadenan terribles guerras, pues amenazan su ca-
pacidad de cumplir los objetivos principales. Por ejemplo, el analisis de portafolio
separa las vacas de efectivo y los negocios ya maduros de aquellos que la compa-
fila matriz intenta crear. A veces es facil afrontar exitosamente una vaca de efec-
tivo, si con ello no se pone enriesgo el flyjo de efectivo de la compafiia matriz; pero
serfa muy peligroso hacerlo contra un negocio que la compafiia matriz del competi-
dor intenta crear (o al cual la unen vinculos emotivos). De la misma manera, un
negocio elegido por su capacidad de realizar ventas estables luchara agresivamen-
te por lograrlo; pero su reaccién serd mucho més moderada frente a una medida
tendiente a mejorar las utilidades del rival que no altera la participacion en el mer-
cado. Todos estos no son méas que algunos ejemplos de como el analisis de metas
sirve para contestar las preguntas que se plantearon en la figura 3-1 en relacion con
el comportamiento de la competencia.

Suposiciones

El segundo componente esencial del anélisis de la competencia es descubrir las
suposiciones de cada competidor. Estas pertenecen a dos grandes categorias:
15
» Las suposiciones del competidor acerca de si mismo.
« Las suposiciones del competidor acerca de la industria y las compariias
que laboran en ella.
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Toda compafiia opera basandose en una serie de suposiciones concernientes a
su situacion. Por ejemplo, puede verse a si mismo como una compafiia con una
gran responsabilidad social, como lider de la industria, etc. Tales suposiciones regi-
ran la forma en que se comporta y en que reacciona frente a los eventos. Asi, si se
considera un productor de costos bajos, quiza trate de castigar a un rival reductor
de precios haciendo rebajas.

Las suposiciones del competidor acerca de si mismo a veces son correctas,
otras veces no. El segundo caso nos ofrece una interesante ventaja estratégica.
Por ejemplo, si un competidor cree contar con la maxima lealtad de los consumido-
res y no es asi, una dréstica reduccion de precios sera una medida eficaz para
ganar mayor participacién en el mercado. El se ne gard a igualar la rebaja, pues esta
convencido de que la reduccidén del adversario no afectara mucho a su participa-
ci6n; cuando admita su error, ya habra perdido a numerosos consumidores.

Del mismo modo que los competidores hacen suposiciones acerca de si mis-
mos, también las compafiias operan a partir de suposiciones referentes a su indus-
tria‘y a los rivales. También ellas aciertan algunas veces y se equivocan otras
veces. Por ejemplo, Gerber Products siempre crey6 que la natalidad creceria en
Estados Unidos a partir de los afios 50, pese a que habia mostrado una disminucién
constante y de repunte quiza apenas en 1979. Hay muchos otros casos de empre-
sas que subestimaron o exageraron el poder de permanencia de los rivales, sus
recursosy habilidades.

Examinando suposiciones de todo tipo podemos identificar las ideas preconce-
bidas o puntos ciegos que pueden afectar la forma en que los administradores
perciben su ambiente. Los puntos ciegos son areas donde no captan en absoluto la
importancia de los acontecimientos (una accién estratégica, entre otras cosas), los
perciben de modo incorrecto o los perciben con demasiada lentitud. Cuando se
descubren, la compafiia podra identificar las acciones con menores probabilidades
de sufrir represalias inmediatas y discernira aquellas en que la represalia, aunque
se produzca, no surte efecto.

Las siguientes preguntas se proponen descubrir las suposiciones de la compe-
tencia y las areas donde o tiende a ser totalmente objetiva o realista:

1. (Qué parece creer el competidor respecto a su posicién relativa —en
costos, calidad del producto, avance tecnoldgico y otros aspectos fundamentales de
su negocio—, segun se aprecia en sus declaraciones publicas, en afirmaciones de
los dirigentes y de la fuerza de ventas o en otras indicaciones? ;Cudles son para él
sus puntos débiles y fuertes? ;Son correctas sus apreciaciones?

2. ;Tiene el competidor una profunda identificacion histérica o emotiva con
determinados productos o con ciertas politicas funcionales que estan profundamente
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arraigadas: forma de disefiar los productos, disefio de una calidad satisfactoria,
ubicacion de las plantas, método de ventas, estructura de la distribucién?

3. (Hay diferencias culturales, regionales o nacionales que incidirén en la
forma en que los competidores percibiran e interpretaran los eventos? He aqui uno
de tantos ejemplos: las compafiias de Alemania Occidental a veces dan prioridad a
la produccién y a la calidad del producto con detrimento de los costos unitarios y del
marketing.

4. (Existen valores o normas organizacionales que hayan sido institucionalizados
de modo incondicional y que influyan en la forma de interpretar los acontecimientos?
¢Hay algunas politicas en que el fundador crefa firmamente y que todavia estén
vigentes?

5. {Qué parece pensar el competidor sobre la demanda futura del producto y
sobre la importancia de las tendencias de la industria? {Dudaré en aumentar la
capacidad ante incertidumbres infundadas respecto a la demanda o tendera a
incrementarla excesivamente por la razén contraria? ;Esté propenso a juzgar erro-
neamente el valor de las tendencias? Por ejemplo, jcree que la industria esta con-
centrandose, cuando no es asi? Las respuestas a las preguntas anteriores ofrecen
una solida base sobre la cual construir las estrategias.

6. (Qué parece pensar el competidor en relacién con las metas y capacidades
de los rivales? ;Subestimara a alguno de ellos o exagera su importancia?

7. (Parece el competidor aceptar la “sabiduria popular (o sentido comun)”
de la industria o las reglas histéricas de los métodos ordinarios que no reflejan las
nuevas condiciones del mercado?” He aqui algunos ejemplos de la sabiduria popu-
lar (0 sentido comtin): “Todas las compaiiias deben tener una linea completa”, “Los
consumidores cambian a productos més caros”, “Es necesario controlar las fuen-
tes de materias primas en esta industria”, “Las plantas descentralizadas constitu-
yen el sistema mas eficiente de manufactura”, “Se requieren muchos distribuido-
res”. Identificar las situaciones donde la sabiduria popular es errénea o puede
modificarse es 1til porque permite determinar el tiempo v la eficacia de una repre-
salia por parte de un rival.

8. La estrategia actual del competidor puede influir sutilmente en sus suposi-
ciones o reflejarse en ella. A veces capta los eventos de la industria a través de
filtros definidos por sus circunstancias pasadas o presentes; ello en nada favorece
la objetividad.

¢ Suelen existir principalmente en industrias compuestas por empresas con una larga tradicion en ellas.
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Importancia de percibir los puntos ciegos o la sabiduria popular

En el reciente resurgimiento de Miller Breweries vemos un ejemplo de los benefi-
cios que se obtienen al descubrir los puntos ciegos. Esta compafiia, adquirida por
Philip Morris y sin las limitaciones de la sabiduria popular como tantas otras
cerveceras de propiedad familiar, lanzd al mercado Lite Beer, una botella de 7
onzas, y Lowenbrau Beer, embotellada en el pais y vendida a un precio 25% mayor
que Michelob (lider de las cervezas caras). Segun los informes disponibles, la ma-
yoria de las compafiias cerveceras se burlaron de la estrategia de Miller; pero hoy
muchas han imitado su ejemplo a regafiadientes, pues Miller conquisté una partici-
pacién mucho mayor en el mercado.”

Ofra situacidn en que el hecho de reconocer una obsoleta sabiduria popular ha
aportado enormes ganancias es la revolucién creada por Paramount Pictures. Dos
nuevos ejecutivos de alto nivel y con experiencia en administrar la television de redes
violaron muchas de las normas de la industria cinematografica —prevendieron pelicu-
las, exhibieron las peliculas simultdneamente en gran cantidad de salas, etc.—y con
ello incrementaron mucho su participacion en el mercado.?

La historia como indicador de metas
y de suposiciones

Uno de los indicadores mds confiables de las metas y suposiciones del competidor
respecto a una industria es su historia en ella. Las siguientes preguntas sugieren
algunas formas de examinarla.

1. (Cuél es el desempefio financiero actual del competidor y su participacién en
el mercado, en comparacion con los de aflos recientes? Se obtiene asi una buena
pista inicial de las metas futuras, sobre todo si los resultados del pasado “memora-
ble” fueron mejores y ofrecen un indicador tangible y visible de su capacidad. El
competidor casi siempre tratara de revivir el desempefio de afios recientes.

2. (Cual ha sido la historia del competidor en el mercado a través de los
afios? ;En qué areas ha fracasado y, por tanto, es probable que no vuelva a
incursionar en ellas? El recuerdo de fracasos anteriores, y por tanto los obstaculos
que éstos oponen a iniciativas posteriores en esas areas, a veces dura mucho
tiempo y se le da demasiada importancia. Es un fendmeno que se observa princi-
palmente en organizaciones generalmente exitosas. Por ejemplo, en opinién de

"Una breve resefia de este caso se publicod en Business Week, 8 de noviembre de 1976.
8 Una breve descripcion se da en Business Week, 27 de noviembre, 1978.
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algunos el fracaso sufrido en las tiendas de descuento retraso siete afios el reingre-
so de Federated Department Stores en este mercado al menudeo.

3. ¢En qué areas el competidor ha sido protagonista o ha tenido éxito? (En la
introduccion de productos nuevos? jEn métodos innovadores de marketing? ;En
otras areas? En todas ellas se sentird seguro para volver a emprender una accién o
para luchar en caso de provocacion.

4. ;Coémo ha reaccionado en el pasado el competidor frente a determinadas
acciones estratégicas o a eventos de la industria? ;De modo racional? ;En forma
emotiva? ;Con lentitud? ;Rapidamente? ;A qué procedimientos ha recurrido? ;A
qué tipo de acontecimientos ha reaccionado deficientemente y por qué?

Antecedentes de los ejecutivos y relaciones con asesores

Otro indicador fundamental de las metas, suposiciones y probables acciones futu-
ras de la compafiia rival es el origen de sus dirigentes, asi como su historial, sus
éxitos y fracasos personales.

1. Los antecedentes funcionales de los altos directivos constituyen una medi-
da esencial de su orientacion y percepcion de la industria, lo mismo que de las
metas apropiadas. Las preferencias de los que han trabajado en finanzas por cier-
tas orientaciones estratégicas, basadas en aquello con que estan familiarizados, son
distintas de las de quienes tienen experiencia en marketing o en produccion. Un
ejemplo de ello podria ser la propension de Edwin Land por la innovacién como
solucidn a los problemas estratégicos de Polaroid; otro, la estrategia de McGee de
reducir la inversion en actividades relacionadas con la energia en Gulf Oil.

2. Un segundo indicio de las suposiciones de la alta direccion, de sus metas y
probables acciones futuras son los tipos de estrategias con que han tenido éxito o
fracaso en su carrera profesional. Por ejemplo, si un presidente ejecutivo logréd
resolver un problema reduciendo los costos, es probable que lo adopten cuando se
encuentren en la misma situacién.

3. Otro aspecto de la experiencia de los altos directivos que puede ser impor-
tante son las empresas donde han trabajado antes, asi como las reglas del juego
y las técnicas estratégicas que predominaban en ellas. Por ejemplo, Marc Roijtman
aplic6 una estrategia de ventas, que habia sido implementada exitosamente en el
equipo industrial, en la industria del equipo agricola cuando asumi6 la presidencia de
J. 1. Case a mediados de la década de 1960. Hace poco R. J. Reynolds ofrecid un
nuevo estilo de liderazgo basado en su experiencia en empresas de alimentos em-
pacados y de articulos de tocador: ha implantado muchas de las practicas de admi-
nistracion de productos y otras propias de esos sectores industriales. Y en los ulti-
mos afios los altos directivos de Household Finance Corporation (HFC) provienen
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de la industria de venta al menudeo. En vez de afianzar la posicién tan sélida de la
compafiia en el crédito al consumidor y de aprovechar el auge de esta industria, los
recursos se invirtieron en diversificarse para entrar en el mercado al menudeo.
Esta orientacion la reinvirtié un nuevo presidente ejecutivo, promovido de la division
de financiamiento al consumidor. La tendencia a reutilizar conceptos que han dado
buenos resultados en el pasado se aplica a los ejecutivos de alto rango provenientes
de despachos legales, de empresas de consultoria y de otras entidades de la indus-
tria. Aportan una perspectiva y herramientas de soluciones que, en cierto modo,
reflejan su pasado.

4. En los altos directivos pueden influir profundamente los grandes aconteci-
mientos que les ha tocado vivir, entre ellos: recesiones graves, escasez de energia,
grandes pérdidas debidas a fluctuaciones de la moneda. A veces estos hechos inci-
den en su perspectiva en areas de lo mas diverso y, por lo mismo, pueden hacerlo
también en las decisiones estratégicas.

5. Las perspectivas de los altos directivos también pueden deducirse de su
estilo de escribir y hablar, de su formacion técnica o historia cuando se cono-
cen, de otras companias con que frecuentemente tienen contacto (por ejemplo, el
consejo de administracion del que forman parte), sus actividades externas y cual-
quier otra pista que uno pueda imaginar.

6. Un indicio importante lo constituyen las compafiias de consultoria adminis-
trativa, las agencias de publicidad, los bancos de inversién y otros asesores al ser-
vicio del competidor. ;Qué otras compafiias los emplean y qué han hecho ellos?
¢ Por cudles enfoques y técnicas conceptuales son famosos estos consultores? La
identidad de los asesores del competidor y un diagnéstico muy riguroso de ellos nos
indicar4 los posibles cambios estratégicos del futuro.

Estrategia actual

El tercer componente del analisis de la competencia son las declaraciones de la
estrategia actual de cada competidor. La forma mas eficaz de concebir la estrate-
gia consiste en considerarla como un reflejo de principales politicas operativas en
las areas funcionales y averiguar como trata de interrelacionar las funciones. La
estrategia puede ser explicita o implicita; siempre adopta una u otra forma. En la
introduccién expusimos los principios que rigen la identificacion de las estrategias.

Capacidades

Una evaluacién realista de las capacidades de cada rival es el ultimo paso diagnos-
tico del andlisis de la competencia. Sus metas, sus suposiciones y estrategia actual
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influirdn en la probabilidad, en el tiempo, en la naturaleza'y en la intensidad con
que reaccione. De sus fuerzas y debilidades dependera la capacidad de empren-
der acciones estratégicas —o de reaccionar frente a ellas—y de encarar los eventos
ambientales o industriales cuando ocurran.

No profundizaremos aqui en el concepto de los puntos fuertes y débiles de los
competidores, pues es bastante claro. En términos generales, podemos valorarlos
examinando su posicién en las cinco fuerzas bésicas explicadas en el capitulo 1,
analisis que realizaremos en el capitulo 7. Desde una perspectiva menos amplia, la
figura 3-2 contiene una sinopsis con la cual estudiar las fuerzas y debilidades en
cada drea de la industria.’ La lista serd mas util si formulamos més preguntas
sintéticas.

Productos

Posicién de los productos en cada segmento del mercado, desde el punto de vista del consumidor
Amplitud y profundidad de la linea de productos

Detallistas/distribucion

Cobertura y calidad de los canales
Fuerza de las relaciones con los canales
Capacidad de atender los canales

¢

Marketing y ventas

Habilidades en los aspectos de la mezcla de marketing
Habilidades en la investigacion de mercado y en el desarrollo de productos nuevos
Capacitacion y habilidades de la fuerza de ventas

Operaciones

Posicion en los costos de manufactura: economias de escala, curva de aprendizaje, modernidad del equipo,
etcétera

Complejidad tecnolégica de las instalaciones y del equipo

Flexibilidad de instalaciones y de equipo

Técnicas patentadas y marcas registradas especiales o ventajas de costos

Habilidades en la adicion de capacidad, en e! control de calidad, en trabajos de herramientas, etcétera

Ubicacion, entre otras cosas costo de mano de obra y de transporte

FIGURA 3-2. Areas de fuerzas y debilidades del competidor.

?Otras fuentes de areas que deben estudiarse cuando se valoran las capacidades vienen en Robert Buchele,
“How to Evaluate a Firm”, California Management Review, otofio de 1962, pp. 5-16; “Checklist for
Competitive and Competence Profiles”, en H. I. Ansoff, Corporate Strategy (Nueva York: McGraw-Hill,
1965), pp. 98-99; capitulo 2 en W. H. Newman y J. P. Logan, Strategy, Policy and Central Management,
6a. ed. (Cincinnati: South-Western Publishing, 1971); capitulo 5 en W. E. Rothschild, Putting It All
Together (Nueva York: AMACOM, 1979).
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Atmosfera de la mano de obra; problema de sindicalizacion
Acceso a materias primas y su costo
Grado de integracion vertical

Investigacion e ingenieria

Patentes y derechos de autor

Capacidad interna en el proceso de investigacion y desarrollo (investigacién de productos, investigacion de
procesos, investigacion basica, desarrollo, imitacion, etc.) Habilidades del personal de investigacion y
desarrollo en la creatividad, simplicidad, cualidad, confiabilidad y en otros aspectos

Acceso a fuentes externas de investigacion e ingenierfa (por ejemplo, proveedores, clientes, contratistas)

Costos globales

Costos globales relativos
Costos o actividades compartidas con otras unidades de negocios
Dénde el competidor genera economias de escala u otros factores indispensables para su posicion de costos

Fortaleza financiera

Flujo de efectivo

Capacidad de financiamiento a corto y a largo plazo (razon relativa de deuda/capital)

Capacidad de capital nuevo en un futuro cercano

Capacidad de administracion financiera: negociacién, obtencion de capital, crédito, inventario y cuentas por
cobrar

Organizacion

Unidad de valores y claridad de proposito en fa organizacion
Fatiga organizacional debida a exigencias que recientemente le han sido impuestas
Uniformidad en los sistemas organizacionales con la estrategia

Capacidad administrativa general

Capacidades directivas del presidente ejecutivo; capacidad del presidente ejecutivo para motivar

Capacidad de coordinar funciones o grupos especiales de funciones (por ejemplo, la manufactura con la
coordinacion de la investigacion)

Edad, formacion y orientacion funcional de los directivos

Profundidad de los ejecutivos

Flexibilidad y adaptabilidad de los ejecutivos

Portafolio corporativo

Capacidad de la empresa para apoyar con fondos y otros recursos, a todas las unidades de negocios para
realizar los cambios planeados
Capacidad de la empresa de complementar o afianzar las fuerzas de las unidades de negocios

Otros

Tratamiento o acceso especial a los organismos gubernamentales
Rotacion de personal

FIGURA 3-2 (continuacién).
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Capacidades bdsicas

¢ Cuales son las capacidades del competidor en cada una de las 4reas funcionales?
(En cudl es mejor? ;En cudl es peor? ;Qué calificacion obtiene en las pruebas de
uniformidad de su estrategia (presentadas en la introduccién)?

¢Hay probabilidades de que cambien las capacidades a medida que el compe-
tidor vaya madurando? ;jAumentaran o disminuiran con el tiempo?

Capacidad de crecer

* (Aumentardn o disminuiran las capacidades del competidor si crece? ;En
qué areas?

* ;Qué capacidad tiene de crecer en lo tocante a personal, habilidades y planta?

» /Cual es su crecimiento sustentable en el &mbito financiero? En un analisis

de Du Pont, jpuede crecer con la industria?'®

(Puede acrecentar su participacion en el mercado? ;Es sensible el creci-

miento sustentable a la consecucion de capital externo?

* ;Y ala obtencién de buenos resultados financieros a corto plazo?

Capacidad de respuesta rdpida

(Tiene el competidor capacidad de responder rapidamente a las acciones de otras
empresas o de preparar una ofensiva inmediata? La respuesta dependera de facto-
res como los siguientes:

* reservas no comprometidas de efectivo

« reserva de poder conseguir financiamiento

» capacidad excesiva de la planta

* nuevos productos no introducidos, pero disponibles

o _ rotacién de rendimiento sobre activo
0 Crecimiento sostenible — activos X ventas después X

de impuestos pasivo
deuda
x (—)
capital

>

parte de utilidades
retenidas
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Capacidad de adaptarse al cambio

(Qué relacion existe entre los costos fijos y variables del competidor? In-
fluirdn en su probable respuesta ante el cambio?

(Qué capacidad tiene de adaptarse y responder a situaciones cambiantes
en las areas funcionales? Por ejemplo, jpuede adaptarse a
— la competencia en costos?
—la administracién de lineas mas complejas de productos?
—la incorporacién de nuevos productos?
— la competencia en el servicio?
— el escalamiento de la actividad mercadoldgica?

(Puede el competidor reaccionar ante posibles eventos exégenos como:
— una tasa alta y sostenida de inflacién?

—los cambios tecnoldgicos que hacen obsoleta una planta?

— una recesion?

— los aumentos en los niveles salariales?

— las formas mas probables de regulacién gubernamental que afectan a su

negocio?

(Tiene el competidor barreras contra la salida que tiendan a impedirle
disminuir o desinvertir sus operaciones en la industria?

(Comparte el competidor las instalaciones de produccion, una fuerza de
ventas u otros servicios o personal con el resto de las unidades de la com-
pafifa matriz? Todo ello representa a veces un obstaculo contra la adapta
cion y puede impedir el control de costos.

Poder de permanencia

¢ Qué capacidad tiene el competidor de sostener una guerra larga, que pue-
de imponer presién a las utilidades o al flujo de efectivo?

Esto dependera de consideraciones como las siguientes:

— reservas de efectivo

—unidad entre los directivos

— horizonte de largo plazo en sus metas financieras

— inexistencia de presion del mercado accionario

INTEGRACION DE LOS CUATRO COMPONENTES:
PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

Una vez analizadas las metas futuras del competidor, sus suposiciones, sus estrate-
gias y capacidades actuales, estaremos en condiciones de formular las preguntas
clave que nos permitiran hacer un perfil de su reaccion probable.
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Acciones ofensivas

El primer paso consiste en predecir los cambios estratégicos que puede iniciar el
competidor.

1. Satisfaccién con la posicién actual. Si comparamos las metas del compe-
tidor (y de su compafiia matriz) con su posicion presente, jtendera a efectuar un
cambio estratégico?

2. Acciones probables. A juzgar por las metas del competidor, en sus suposi-
ciones y capacidades en relaci6n con su posicion actual, jcudles son los cambios
estratégicos mas probables que hara? Los cambios reflejaran sus ideas sobre el
futuro, lo que considera sus fuerzas, cuales rivales cree vulnerables, como le gusta
competir, las ideas preconcebidas que los altos directivos trajeron a la compafiia y
otras consideraciones inspiradas en el analisis anterior.

3. Fuerza y persistencia de las acciones. El analisis de las metas y capacida-
des del competidor sirven para valorar la fuerza previsible de sus iniciativas proba-
bles. También es importante evaluar lo que puede conseguir con ellas. Por ejem-
plo, una accién que le permite compartir los costos con otra division, y por tanto
modificar drasticamente su posicién relativa de costos, puede ser mucho mas im-
portante que la que mejore su eficiencia mercadologica. Un andlisis de las ganan-
cias probables aunado al conocimiento de sus metas nos indicara la seriedad con
que persistira en la accion en caso de que encuentre resistencia.

Capacidad defensiva

El siguiente paso en la construccién de un perfil de respuesta consiste en preparar
una lista de 1a gama de acciones estratégicas que una compaiiia de la industria
puede tomar y otra de los cambios que pueden ocurrir en la industria y en el am-
biente. Podemos evaluarlos aplicando los siguientes criterios para determinar la
capacidad defensiva del competidor, enriqueciéndolos con los resultados del anali-
sis descrito en secciones anteriores.

1. Vulnerabilidad. ;A qué acciones estratégicas y medidas gubernamentales,
macroecondmicas o industriales serd mas vulnerable el competidor? ; Qué aconte-
cimientos tienen consecuencias asimétricas en el perfil, es decir, ejercen un efecto
mayor o menor en sus utilidades que en las de la compafifa incipiente? ;Cuales
tacticas requieren tanto capital para tomar represalias o imitarlas que el competidor
No querra correr riesgos?

2. Provocacidn. ;Qué tacticas o eventos provocaran una represalia por parte
de los rivales, a pesar de que ello les cueste mucho dinero y merme considerable-
mente su desempefio financiero? Es decir, ;qué acciones ponen en peligro sus
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metas o posicion, al punto que se vean obligados a reaccionar agresivamente, les
guste o no? Casi todos los competidores tienen puntos sensibles o neurdlgicos,
es decir, 4reas de negocios donde una amenaza desencadenaré una respuesta exa-
gerada. Estos puntos se relacionan con metas firmemente establecidas, compromi-
sos emotivos y cosas afines. En lo posible hay que evitarlos.

3. Eficacia de la represalia. ;Ante qué tacticas o acciones el competidor no
puede reaccionar rapida o eficazmente, porque se lo impiden sus metas, estrate-
gias, capacidades o suposiciones actuales? ;Qué medidas podriamos tomar frente
a las cuales el competidor fracasaria si intentara igualarlas o emularlas?

En la figura 3-3 se incluye un diagrama esquematico simple con el cual analizar
las capacidades defensivas. La columna de la izquierda contiene primero las accio-
nes estratégicas que una compaiiia podria adoptar y luego los cambios ambientales
y de la industria que podrian ocurrir (entre ellos, las medidas probables de los riva-
les). Después, a todos ellos podemos aplicarles las preguntas formuladas en la
parte superior. La matriz resultante recogera la estrategia mas adecuada a la rea-
lidad a que deben responder los competidores y facilitard una reaccion rapida ante
los fenémenos del ambiente y de la industria que pondran de manifiesto las debilida-
des del competidor. (En el capitulo 5 se explican ampliamente los conceptos que
permiten realizar las tacticas competitivas.)

R

Grado en que el Eficacia de la

evento provocara represalia del
Vulnerabilidad del represalias por competidor ante el
Eventos competidor al evento parte del competidor evento

Posibles acciones
estratégicas por nuestra
empresa

Liste todas las opciones como:
Completar la linea de productos
Mejorar la calidad de productos y

servicios
Reducir e! precio y competir en
costos

Posibles cambios
ambientales

Liste todos los cambios como:
Incremento importante en el pre
cio de materias primas
Disminucion de las ventas
Aumento de la sensibilidad de los
consumidores ante el costo

FIGURA 3-3. Esquema para evaluar la capacidad defensiva de un competidor.
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Eleccion del campo de batalla

Suponiendo que los competidores tomen represalias en contra de las acciones
que emprende una compailia, la estrategia consistira en escoger el campo de
batalla mds propicio para luchar con ellos. Ese terreno serd el segmento del
mercado o los aspectos de la estrategia en que estén mal preparados, en que
muestren menor entusiasmo o se sientan mas incémodos. El campo de batalla
més idéneo puede ser la competencia basada en costos, centrada en el extremo
superior o inferior de la linea de productos o en otras éreas.

Lo ideal seria encontrar una estrategia frente a la cual no puedan reaccio-
nar los competidores dadas las circunstancias del momento. El legado de su
pasado y su estrategia presente harin sumamente costoso adoptar algunas
medidas, mientras que la compafiia que se inicia tendrd menos dificultades y
debera invertir menos. Por ejemplo, cuando Folger’s Coffee invadi6 con pre-
cios bajos los mercados del este de Estados Unidos dominados por Maxwell
House, el costo de igualarlos fue enorme para Maxwell por su gran participa-
cion en el mercado.

Otro concepto estratégico fundamental obtenido del analisis de la compe-
tencia consiste en crear una situacion de metas o motivos antagénicos (mix-
tos) para la competencia. Este concepto es una estrategia que consiste en
emprender acéiones cuyas represalias, en caso de tomarse, serdn eficaces pero
dafiaran la posicién global del adversario. Por ejemplo, cuando ante la amenaza
de las minicomputadoras IBM responde lanzando al mercado la suya, puede
contribuir a reducir el crecimiento del mercado de sus computadoras y a acele-
rar la transicién a las minicomputadoras. Poner a los competidores en una si-
tuacién de metas antagénicas es una estrategia muy eficaz para atacar las
compafifas ya establecidas que han tenido €xito en sus mercados. Las empre-
sas pequeiias y las de ingresos recientes suelen estar poco ligadas a las estra-
tegias tradicionales; ello les permite obtener excelentes resultados cuando des-
cubren estrategias que castigan a las que estan estrechamente vinculadas a las
estrategias actuales.

Siendo realistas, rara vez los competidores quedaran totalmente estaticos e
incluso abrumados por motivos contradictorios o antagénicos. Por eso, las pre-
guntas antes planteadas nos ayudaran a identificar las acciones estrategicas
que coloquen a la compafiia incipiente en la mejor posicién de librar la batalla
competitiva cuando llegue el momento. Ello significa dos cosas; primero, apro-
vechar el conocimiento de sus metas y de sus suposiciones para evitar en lo
posible una represalia devastadora; segundo, escoger el campo de batalla don-
de la capacidad propia de la compafiia representa la artilleria mas poderosa.
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ANALISIS DE LA COMPETENCIA Y PRONOSTICO DE LA INDUSTRIA

Un analisis de cada competidor fuerte, tanto real como potencial, es un elemento
valioso para pronosticar las condiciones futuras de la industria. Podemos sintetizar
el conocimiento de sus iniciativas probables y de su capacidad para reaccionar al
cambio; realizamos una simulacion para verlos interactuar entre si y contestar des-
pués preguntas como las siguientes:

* (Que€ consecuencias hemos identificado respecto a la interaccioén de las pro-
bables acciones de la competencia?

* ;Estéan convergiendo sus estrategias y se prevé que choquen unas con otras?

* (Muestran los competidores tasas de crecimiento sustentable que igualan el
crecimiento pronosticado de la industria o, por el contrario, se produce un
vacio que invitara a entrar en ella?

* ¢(Se combinaran las acciones probables y repercutiran en la estructura de la
industria?

NECESIDAD DE UN SISTEMA DE INTELIGENCIA DE LA COMPETENCIA

La respuesta a las preguntas anteriores referentes a la competencia origina una
gran necesidad de informacion. Los datos de inteligencia sobre ella pueden prove-
nir de muchas fuentes: los informes presentados al publico, los discursos de los
ejecutivos ante analistas de valores, la prensa especializada en administracién, la
fuerza de ventas, los clientes o proveedores que comparten las compatiias, la ins-
peccion de los productos del rival, las estimaciones del personal de ingenieria, la
informaci6n obtenida de los dirigentes o de exempleados de las empresas rivales.
En el apéndice B se describen mas detenidamente las fuentes de datos. La infor-
macion en que se basa un anélisis exhaustivo dificilmente se recopilara en un es-
fuerzo masivo. La que se requiere para realizar los juicios tan sutiles que requieren
este tipo de preguntas casi siempre fluye a cuentagotas y no en torrentes; ademas
hay que reunirla durante largo tiempo si queremos hacernos una idea general del
estado de la competencia.

Para recopilar los datos necesarios para efectuar un anélisis exhaustivo se
requiere algo mas que trabajo arduo. Se requiere ademas un mecanismo organiza-
do —una especie de sistema de inteligencia de la competencia— que garantizara la
eficiencia del proceso. Los elementos del sistema variaran segtin las necesidades
de cada compafiia, seglin la industria, la capacidad del personal, los intereses y
talentos de los dirigentes. En la figura 3-4 se describen esquematicamente las fun-
ciones que han de cumplirse cuando se desarrollan los datos para un analisis muy
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completo de la competencia y se ofrecen algunas opciones de cémo realizar cada
funcioén. En algunas compafifas una sola persona puede desempefiarlas todas; pero
es la excepciodn, no la regla. Hay numerosas fuentes de datos de campo y de datos
publicados; en una compafifa hay muchos que pueden aportarla. Mas aun, recopilar
las funciones, catalogarlas y asimilarlas de modo eficaz suele superar la capacidad
de un individuo.

Segun se observa, en la practica las compafiias se organizan de varias maneras
para llevar a cabo las funciones: desde un grupo de andlisis de la competencia que
forma parte del departamento de planeacion y que se encarga de todas las funcio-
nes (recurriendo quiza a otras reas para que recaben los datos de campo) hasta un
coordinador de inteligencia de la competencia que cumple las funciones de recopi-
lar, catalogar y comunicar y un sistema en que el estratega hace todo esto de un
modo informal. Pero, muchas veces, no hay una persona que se encargue de esto.
Al parecer no existe una forma adecuada de recabar los datos que se aplican a
todos los casos; pero evidentemente alguien debe interesarse, porque de lo contra-
rio se perderd mucha informacion valiosa. La alta direccién contribuird enorme-
mente a estimular esta funcién, si exige integrar perfiles muy completos de la com-
petencia al proceso de la planeacion. Al menos debe haber algtin ejecutivo encargado
de coordinar la obtencion de la inteligencia de la competencia.

Las funciones pueden llevarse a cabo en varias formas, como se aprecia en la
figura 3-4. Las opciones descritas en ella abarcan varios grados de complejidad y
exhaustividad. Las empresas pequefias acaso no tengan los recursos ni el personal
para intentar algunas de las técnicas mas refinadas; en cambio, seguramente las
aplicara todas una compafiia muy interesada en comprender a algunos de los prin-
cipales competidores. Sin importar el nivel de refinamiento, nunca insistiremos su-
ficientemente en la importancia de la funcién comunicativa. Reunir los datos sera
una pérdida de tiempo si no sirven para formular la estrategia; deben disefiarse
medios creativos para darles una forma concisa y util que satisfagan las necesida-
des de los altos directivos.

Cualquiera que sea el mecanismo con que se recaba la inteligencia de los com-
petidores, siempre se obtienen beneficios de un procedimiento formal que re-
quiera documentacion. Los fragmentos de informacién se pierden facilmente y con
ellos las ventajas que se obtienen al combinarlos. El analisis de la competencia es
demasiado importante para realizarlo negligentemente.
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FIGURA 3-4. Funciones de un sistema de inteligencia del competidor.



SENALES
DEL
MERCADO

Una sefial del mercado es cualquier accion del competidor que ofrezca una indica-
cion directa o indirecta de sus intenciones, de sus motivos, de sus metas o situacion
interna. Su comportamiento emite sefiales en las formas mas diversas. Algunas son
meras simulaciones, otras son advertencias y otras mas manifiestan un compromi-
so decidido con un curso de accién.' Las sefiales del mercado son medios indirec-
tos de comunicarse en €l; la mayor parte de las provenientes del comportamiento
de un rival transmiten informacién utilizable en el analisis de la competencia y en la
formulacidn de estrategias.

Asi pues, reconocerlas y leerlas correctamente tiene gran importancia cuando
se disefia una estrategia competitiva; interpretar las del comportamiento es un com-
plemento esencial del analisis de la competencia (Capitulo 3). El conocimiento de
las sefiales también es importante para realizar acciones estratégicas eficaces, como
veremos en el capitulo 5. Si queremos interpretar bien las sefiales hemos de efec-
tuar un andlisis basico del competidor: conocer sus metas futuras, sus suposiciones
acerca del mercado y de si mismo, sus estrategias y capacidades actuales. Leer las
sefiales del mercado, categoria de segundo orden en el analisis de la competencia,
se funda en juicios sutiles sobre los competidores y en la comparacién entre los
aspectos conocidos de las situaciones y su comportamiento. Seglin veremos mas
adelante, muchas de las sutilezas de la interpretacion de las sefiales exigen compa-
rar permanentemente el comportamiento y la clase de analisis de la competencia
que comentamos en el capitulo 3.

' En la literatura experimental sobre los oligopolios, lo mismo que en la observacion informal del
comportamiento competitivo, se encuentra mucha evidencia de que ocurren sefiales del mercado. En
Fouraker y Siegel (1960) se incluye un interesante estudio experimental que comprueba la importancia
de las sefiales.
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T1pPOS DE SENALES DEL MERCADO

Las sefiales del mercado cumplen dos funciones esencialmente distintas: pueden
ser indicaciones confiables de los motivos del competidor, de sus intenciones y de
sus metas o meras simulaciones. Con estas ultimas se intenta engafiar a otras
compailias para que emprendan o no una accién que lo favorezca. Con frecuencia
se requieren juicios sutiles para distinguir entre una simulacién (o balandronada) y
una sefial verdadera.

Las sefiales del mercado adoptan multitud de formas, segtin el comportamiento
del competidor en cuestion y el medio utilizado. Al hablar de las modalidades de las
sefiales, convendra precisar en qué forma pueden emplearse como simulaciones y
de qué manera se distinguen de una sefial verdadera.

A continuacidn se explican los tipos principales de seflales del mercado.

Anuncios previos de acciones

La forma, el caracter y el tiempo de los anuncios previos son a veces sefiales
poderosas. Un anuncio previo es una comunicacion formal realizada por un compe-
tidor de que emprenderd o no alguna accién, como construir una planta o modifi-
car los precios. No necesariamente garantiza que se lleve a cabo; a veces se hacen
anuncios que no se traducen en realidades, porque nada se hizo al respecto o por-
que la accidn se nulificé con un anuncio posterior. Esta propiedad de los anuncios
aumenta su valor de sefial, segtin veremos luego.

En términos generales, los anuncios previos cumplen varias funciones de las
sefiales que no se excluyen mutuamente. Primero, pueden ser intentos de publicitar
el compromiso de hacer algo, con el inico propdsito de desplazar a los rivales. Por
ejemplo, si un competidor anuncia la incorporacion de una importante capacidad
que cubrira el crecimiento previsto de la industria, quiza intenta disuadir a otras
compaiiias para que no hagan lo mismo pues la industria quedaria saturada. O,
como ha sucedido normalmente con IBM, un competidor anuncia un nuevo produc-
to antes que esté listo para ser comercializado, a fin de que el mercado espere el
lanzamiento en vez de comprar mientras tanto el producto del competidor.? Asi, en
su demanda contra Eastman Kodak, Berkey alegé que la compaiiia habia dado a
conocer nuevos productos para la cdmara mucho antes de iniciar la produccion,
con el Gnico fin de desalentar las ventas de los articulos de otras compaiiias.

Segundo, los anuncios a veces son amenazas de acciones que se emprenderan
si unrival lleva a cabo una iniciativa planeada. Si una empresa A4 se entera de que

* Véase a Brock (1975). |




Seriales del mercado 93

su competidor B tiene la intencién de reducir el precio de algunos productos de su
linea (o bien éste da a conocer sus intenciones), podria anunciar que va a rebajar
su precio mucho muy por debajo del de B. Probablemente lo disuada para que no
cumpla lo ofrecido, puesto que sabe que a 4 le molesta la reduccion de precio y
estd dispuesto a entablar una guerra de precios.

Tercero, los anuncios pueden ser pruebas de los sentimientos del competi-
dor, es decir, aprovechan el hecho de que no necesariamente se realizara lo comu-
nicado. La compafiia 4 podria anunciar un nuevo programa de garantias para cono-
cer la reaccion de las otras integrantes de la industria. Si responden en forma
previsible, introducira el cambio segun lo planeado. Pero si emiten sefiales de ma-
lestar o anuncian un programa de garantias ligeramente distinto del propuesto por
ella, tendra dos opciones: desistir de la iniciativa proyectada o anunciar un progra-
ma de garantias revisado que iguale al de la competencia.

La secuencia anterior de acciones revela una cuarta funcion de los anuncios en
relacidn con su importancia como amenazas. Pueden ser un medio de comunicar
el gusto o malestar con los eventos competitivos de la industria.’ Dar a conocer
una iniciativa acorde a la del competidor podria indicar gusto; en cambio, el hecho
de dar a conocer una accion punitiva o un medio muy distinto de alcanzar el mismo
fin podria indicar malestar.

Una quinta y frecuente funcion de los anuncios consiste en servir de pasos
conciliadores tendientes a atenuar al maximo la provocacién causada por un
inminente ajuste estratégico. Con ellos se trata de evitar que el ajuste desencadene
una descarga de represalias y de guerras indeseables. Asi, la compafiia 4 tal vez
decida que los niveles de precios han de ajustarse a la baja en la industria. Si con
mucha anticipacién da a conocer su intencién y si la justifica mencionando los
cambios de los costos, posiblemente logre que la compafiia B interprete el cambio
de precios como una tactica agresiva para aumentar su participacién en el mercado
y responda con represalias agresivas. Esta funcion de los anuncios es muy fre-
cuente, cuando el ajuste estratégico nada tiene de agresivo. No obstante, también
pueden servir para dar a los rivales un falso sentido de seguridad y facilitar asi la
instrumentacion de una tactica agresiva. Estamos ante uno de los muchos casos en
que una sefial se convierte en espada de dos filos.

* Los competidores también pueden hablar de su satisfaccion o malestar directamente en entrevistas,
discursos a los analistas bursatiles, etc. Pero anunciar que haran algo en respuesta a una accién de la
compafiia es un compromiso mas formal con su posicién que el mero hecho de declarar su gusto o
malestar. Ello se debe a que retractarse de un anuncio merma mucho maés la credibilidad que emprender
una accion contraria a lo dicho en una entrevista o en un discurso. Algunas veces unos y otros se usan para
indicar malestar y hacer que otra compafiia cambie su modo de pensar; si esta tactica no da resultado se
anuncia que se procedera de conformidad.
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Una sexta funcién de los anuncios es evitar acciones simultdneas muy costo-
sas en areas como aumento de la capacidad, donde la acumulacion de adiciones a
la planta originard un exceso de capacidad. Las compafiias podrian anunciar sus
planes de expansién con mucha capacidad, con lo cual facilitaran la programacion
de la incorporacién por parte de la competencia en una secuencia que reduciria al
minimo el exceso de capacidad.*

Una ultima funcién de los anuncios consiste en comunicarse con la comuni-
dad financiera, con el propdsito de elevar considerablemente el precio de las
acciones o mejorar la reputacion de la compafiia. Esta practica comun significa que
amenudo las empresas, impulsadas por las relaciones ptblicas, presentan su situa-
cidén bajo una luz lo mas optimista posible. Este tipo de anuncios puede causar
problemas, cuando se envian sefiales incorrectas a la competencia.

A veces un anuncio sirve para aglutinar el apoyo interno a una accion. El
comprometer publicamente la empresa a hacer algo es un medio de poner fin a las
discusiones internas respecto a su conveniencia. Los anuncios de metas financie-
ras algunas veces logran obtener el apoyo de los interesados.

Lo dicho hasta aqui nos indica que puede librarse una batalla competitiva me-
diante anuncios, sin que se invierta un solo délar. Un ejemplo de ello lo encontramos
en una serie bastante reciente de anuncios emitidos por los fabricantes de memoria
de computadora. Texas Instruments anunci6 el precio de memorias de acceso alea-
torio que en un plazo de dos afios introduciria en el mercado. Una semana mas
tarde, Bowmar anuncid un precio mas bajo. Tres semanas después, Motorola anuncié
un precio mas bajo todavia. Finalmente, luego de dos semanas, Texas Instruments
anuncié un precio a la mitad del de Motorola; el resto de las compaiiias optaron por
no producir la memoria. Asf pues, Texas Instruments ya habia ganado la batalla sin
que realizara una fuerte inversion.® Asimismo, basta emitir anuncios y luego susti-
tuirlos por otros para establecer la magnitud del cambio de precio o 1a modalidad de
un nuevo programa de bonificacion para los distribuidores, sin tener que alterar el
mercado ni exponerse a una guerra si se introduce un esquema y luego se modifica
y se retira.

Decidir si un anuncio previo propone el predominio sobre los rivales o si se trata
de una accidén conciliadora es evidentemente una distincién importantisima que debe
hacerse. Puede comenzarse analizando los beneficios duraderos que el competidor
puede obtener en el primer caso.® Si se consigue ese tipo de beneficios, existiran

* No es raro que este proceso se deteriore. Consiltese el capitulo 15 “Expansion de la capacidad”.

5 Para obtener este resultado Texas Instruments debe haber demostrado en forma creible su compromiso
—con otras acciones— de que venderia memorias a precio bajo. Sin esa accion, no se habria disuadido la
entrada de competidores (Capitulo 5).

S En el capitulo 15 se exponen las condiciones que apoyan una estrategia anticipadora.
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muchas probabilidades de que lo impulsen motivos de predominio. En cambio, posi-
blemente lo impulse una actitud conciliadora, si el predominio le aporta pocos bene-
ficios o siuna accién sorpresa hubiera sido mas util para su interés personal. Gene-
ralmente se considera conciliador un anuncio que comunica una accién mucho
menos perjudicial para otras empresas de lo que podria haber sido, teniendo en
cuenta la capacidad de la compaiiia. Otro indicio de los motivos del que hace el
anuncio es la relacion existente entre el momento en que lo da a conocer y cudndo
tomara la iniciativa. En igualdad de circunstancias, los anuncios hechos con mucha
anticipacion tienden a ser conciliadores, aunque en este caso resulta dificil generalizar.

Conviene precisar que los anuncios a veces son simulaciones (o balandro-
nadas), pues no necesariamente se cumplen. Segun sefialamos antes, son un me-
dio de comunicar el compromiso de llevar a cabo la amenaza para que el rival
desista, atentie una accién o no la inicie. Por ejemplo, una compaifiia puede anunciar
una gran planta disefiada para mantener su participacién de capacidad en la indus-
tria con objeto de anular otros anuncios similares, los cuales de hacerse realidad
ocasionarian una capacidad excesiva en la industria. Si este tipo de simulacién
fracasa, el que la hace se sentird poco incentivado para llevar a cabo su amenaza.
Sin embargo, la credibilidad de los futuros compromisos y anuncios se ve seriamen-
te afectada cuando no se cumple la amenaza u otros compromisos. En casos extre-
mos se recurrird a anuncios falsos para hacer que los rivales inviertan sus recursos
preparandose para una amenaza inexistente.

Los anuncios previos de la competencia pueden transmitirse en varios medios:
boletines oficiales de prensa, discursos de los directivos ante analistas de valores,
entrevistas con la prensa. El medio seleccionado nos da una pista acerca de los
motivos latentes. Cuanto més formal sea el mensaje, mas querra la compafiia cer-
ciorarse de que sea escuchado y mas grande serd la audiencia a la que desea
llegar. El medio influye también en los destinatarios. Un anuncio impreso en una
revista especializada tendera a ser leido sélo por los competidores u otros partici-
pantes de la industria. Su connotacion sera distinta de la del anuncio hecho a una
audiencia numerosa de andlisis de valores o a 11 prensa especializada a nivel nacio-
nal. A veces se recurre a esta clase de anuncics para establece: un compromiso
“publico” de que, a los ojos de los rivales, sera dificil retractarse y que, por tanto,
producen un efecto disuasivo.’

" Véase en el capitulo 5 una explicacién sobre la importancia del compromiso y sobre la disuasion en
situaciones competitivas.
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Anuncios de resultados o acciones después del hecho

A menudo las empresas anuncian (verifican) la adicién de plantas, estadisticas de
ventas y otros resultados o acciones después que han ocurrido. Tales anuncios
transmiten sefiales, principalmente respecto al grado en que revelan datos dificiles de
conseguir por otros medios o que causan sorpresa que la empresa los haga publi-
cos. Su finalidad es garantizar que otras conozcan y recuerden la informacion co-
municada, lo cual influird en su comportamiento subsecuente.

Como cualquier otro anuncio, éstos pueden ser erréneos o engafiosos aunque al
parecer rara vez lo son. Muchos de ellos se refieren a hechos como la participacién
en el mercado que no es auditada ni esta sujeta a los procedimientos de investi ga-
ci6n exhaustiva de la Securities and Exchange Commission (SEC) ni a responsabi-
lidad civil. Las compafiias a menudo anuncian resultados engafiosos, si piensan que
con ellos obtienen una ventaja 0 comunican un compromiso corporativo. A esta
tactica se recurre —por ejemplo— cuando se publican cifras de ventas que incluyen
en el total las de algunos productos conexos que no caen dentro de la categoria
estricta de productos, es decir, inflan su participacién en el mercado. Otra consiste
en citar la capacidad final de una nueva planta, a pesar de que para alcanzarla
habria que hacer una segunda adici6n, es decir, presentan implicitamente la capacidad
final como la inicial.® Si la compafiia aprende a ver mas alla de estas practicas engafio-
sas, descubrird signos reveladores de los objetivos y verdaderas fuerzas del rival.

Discusiones piblicas de la industria por parte de los competidores

A veces los competidores hablan de las condiciones de la industria: prondsticos de
la demanda y precios, prondsticos de la capacidad futura, importancia de los cam-
bios externos como el aumento del costo de los materiales. Estos comentarios es-
tan llenos de sefiales, porque reflejan las suposiciones de sus compaiiias respecto a
la industria donde supuestamente estan creando su propia estrategia. Asi pues, la
discusion puede ser un intento consciente o inconsciente de lograr que las otras
empresas operen con las mismas suposiciones, reduciendo al minimo las probabili-
dades de motivos erréneos y de guerras. Los comentarios a veces contienen peti-
ciones implicitas para regular los precios: “La competencia de precios es todavia
muy dura. La industria no ha logrado pasarle al consumidor el incremento de cos-
tos”.” “En esta industria el problema es que algunas compaiiias no admiten que los

® Esta accion debe distinguirse claramente del hecho de anunciar exactamente la capacidad actual y de

anunciar al mismo tiempo los planes para la expansién futura.
? El Presidente de Sherwin-William Coating Group, al hablar de la industria de la pintura en “A Thin

Coating of Profit for Paint Makers”, Business Week, 14 de agosto, 1977.

&
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precios actuales deterioran nuestra capacidad de crecimiento y de producir bienes
a largo plazo”.'® Otras veces las discusiones incluyen peticiones implicitas de que
otras compafifas acrecienten la capacidad en forma organizada, de que no realice
una excesiva competencia publicitaria, de que no den un trato preferencial a los
grandes clientes y muchas otras cosas, con la promesa implicita de cooperar si
ofros también lo hacen.

~ Desde luego, la compafiia que hace los comentarios intenta quizé interpretar
las condiciones de la industria, para mejorar su posicién en ella. Por ejemplo, tal
vez prefiera que caigan los precios y, por tanto, describira las condiciones de
modo que los precios de la competencia parezcan demasiado altos, aunque quiza
a ellos les convenga mantenerlos. Es decir, las compafifas que interpretan las
sefiales de los comentarios de los otros competidores han de comprobar perso-
nalmente las condiciones de la industria y buscar 4reas donde la posicién de un
rival podria mejorar con la interpretacién que le dé a las de ellos. De ese modo
quedaran al descubierto sus intenciones.

Ademas de los comentarios generales sobre la industria, los competidores a
veces hablan directamente de las iniciativas de su rival: “La reciente extension de
credito a los distribuidores no fue adecuada por tales y tales razones”. Este comen-
tario posiblemente refleja el gusto o malestar ante la medida; pero como cualquier
anuncio publico su propdsito esta sujeto a diversas interpretaciones. Podemos apro-
vecharlas interpretando la conveniencia de la decision del rival para mejorar nues-
tra posicion.

En ocasiones las compafiias elogian a los rivales por sunombre o la industria en
general. Ello ha sucedido —por ejemplo— en la administracion de hospitales. Casi
siempre se trata de un gesto conciliador tendiente a atenuar las tensiones o a poner
fin a practicas indeseables. Se da principalmente en industrias donde todas las
compafiias se ven afectadas por la imagen que la industria tiene en el grupo de
clientes o en la comunidad financiera.

Discusiones y explicaciones de los competidores sobre sus acciones

A menudo los competidores discuten sus acciones en publico o en foros donde el
mtercambio normalmente llega a otras empresas. Un ejemplo comun de la discu-
si6n en foros es hablar de una iniciativa con los clientes o distribuidores principales;
<on toda probabilidad la industria entera se enterara de lo que se dijo.

La explicacion que una compafiia da de su accién cumple, consciente o incons-
sientemente, por lo menos cuatro funciones. Primero, es un intento de lograr que

El Ejecutivo de uno de los principales productores en un discurso ante analistas bursatiles.
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otras entiendan los motivos de una iniciativa y de que, por tanto, la imiten; o bien se
desea comunicar que no debe ser considerada una provocacion. Segundo, las expli-
caciones o discusiones pueden ser gestos tendientes a obtener una ventaja. Las
compaifiias que van a introducir un producto nuevo o ingresar en otro mercado
llenan a veces los periddicos con reportajes sobre lo costoso y dificil que fue la
decision. Disuaden asi a otras compafiias para que no lo intenten. Las discusiones
de acciones son, en fin, un intento de manifestar un compromiso. El competidor
insistira en los cuantiosos recursos invertidos y en su compromiso a largo plazo
dentro del 4rea para convencer a los rivales de que ha decidido quedarse y de que
no intenten desplazarlo.

Tacticas del competidor en relaciéon a lo que podria haber hecho

En relacion con lo que un competidor podria haber decidido realizar son signos
importantes de sus motivos los siguientes aspectos: los precios y los niveles de
publicidad que escogio, la magnitud de las adiciones de capacidad, las caracteristi-
cas del producto que adoptd y otros aspectos. Constituyen una sefial de gran agre-
sividad si eligi6 las variables estratégicas menos adecuadas para perjudicar otras
empresas. Se tratard de un gesto posiblemente conciliador, si pudo haber logrado
un efecto més decisivo con otras estrategias que figuraban entre sus opciones
viables (por ejemplo, un precio mayor que el que justificaria los costos del rival). Lo
mismo podemos decir de un competidor que se comporte en forma poco congruen-
te con su interes personal rigurosamente definido.

Manera en que los cambios estratégicos se implementan al inicio

Una compafiia puede introducir un nuevo producto inicialmente en un mercado
periférico o de inmediato venderlo muy agresivamente a los clientes més importan-
tes de sus rivales. En un principio puede cambiar el precio en los productos princi-
pales de la linea de un competidor o realizarlo en un producto o segmento del
mercado donde su competidor tiene poco interés. Puede aplicar una tactica en la
temporada ordinaria del afio para hacerle ajuste o en un momento inesperado. Los
anteriores no son mas que algunos ejemplos de c6mo la manera en que los cambios
estratégicos se ponen en practica nos permiten distinguir entre el deseo de una
empresa de castigar y el de contribuir al bienestar de la industria entera. Pero,
como siempre que intervienen estos motivos, no podemos excluir el riesgo de simu-
laciones.
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Desviacion respecto a las metas del pasado

Si un competidor tradicionalmente ha producido bienes s6lo en el extremo superior
del espectro, su introduccion de un producto muy inferior nos revelara una posible
reconsideracidn de sus metas o suposiciones. El mismo mensaje nos transmite una
desviacidn respecto a las metas anteriores en cualquier otra area de su estrategia.
Este tipo de desviaciones nos obliga a concentrarnos, durante algin tiempo, en las
sefiales y en el analisis de la competencia.

Desviacién respecto a las normas de la industria

Una accidn que viole las normas de la industria suele ser una sefial agresiva. Por
ejemplo, rebajar el precio de productos que nunca antes habian estado sujetos a
descuento en la industria y construir una planta en una nueva regién geografica o
en otro pais.

Accion evasiva

Se da el nombre de accidn evasiva al siguiente caso: una compafiia introduce una
iniciativa en un drea y un competidor reacciona en otra con una accion que influye
en ella. Esta situacion se presenta a veces cuando las compafiias compiten en
diversas zonas geograficas o cuentan con varias lineas de productos que no se
superponen enteramente. Por ejemplo, una compafiia instalada en la costa oriental
de Estados Unidos que entra en el mercado occidental posiblemente vea a una
instalada en la costa occidental penetrar en el mercado oriental. Una situacién
analoga ocurrid en la industria del café tostado. Maxwell House habia ocupado un
lugar dominante en el este de Estados Unidos; en cambio, la fuerza de Folger’s se
concentra en el oeste. Folger’s, adquirida por Procter and Gamble, decidié aumen-
1ar su penetracion en los mercados orientales mediante un marketing agresivo.
Maxwell contraatacé reduciendo los precios y aumentando la inversion de marke-
ting en algunos de los mercados mas redituables de Folger’s. Otro ejemplo puede
astar ocurriendo en el sector de la maquinaria. A fines de los afios 50 Deere entrd
en la industria de remover la tierra con una estrategia similar a la de Caterpillar.
Hace poco hizo esfuerzos mas decisivos por penetrar en algunos de los principales
mercados de Caterpillar. Corren rumores de que esta compaiiia planea incursionar
en la industria de equipo agricola donde Deere es fuerte.!' '

Un rumor, lo mismo que una accidn real, puede servir de tictica evasiva.
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La respuesta mediante accion evasiva representa una forma de defender la
compafiia, no contraatacando directamente la tictica inicial sino en forma indirec-
ta. De ese modo la compafiia quiza trate de no desencadenar una serie de acciones
destructivas y contraofensivas en el mercado invadido, pero manifestando al mis-
mo tiempo su malestar y amenazando con una represalia mas intensa en el futuro.

Si la accién evasiva se dirige a uno de los mercados mas ricos del adversario,
podra ser interpretada como una advertencia seria. Si se enfoca en un mercado
menor, serd una sefial de la decisién de tomar medidas més drasticas pero al mismo
tiempo reflejard la esperanza de no desencadenar una contraofensiva destructiva o
apresurada por parte del agresor. Una respuesta en un mercado menor significara
que, si el agresor no desiste, el atacado tomara una accién evasiva mas intensa.

La accion evasiva contribuye eficazmente a castigar al rival, cuando existe gran
divergencia de participacion en el mercado. Por ejemplo, si consiste en unareduccién
de precios, la compafiia con mayor participacion se vera mas afectada que la que
envia la sefial. Ello puede imponer atin mayor presion al instigador para que desista.

Todo este analisis nos lleva a la siguiente conclusion: una posicién poco importan-
te en estos mercados cruzados puede convertirse en un disuador de gran eficacia.

La marca de lucha

Un tipo de sefial relacionado con la accion evasiva es la marca de lucha. Cuando
una empresa se ve o puede verse amenazada por otra, puede introducir una marca
que castigue o amenace con castigar la causa de la amenaza, sin importar si éste es
o no el tnico motivo de la marca. Por ejemplo, Coca-Cola lanza al mercado una
nueva marca, Mr. Pibb, a mediados de los afios 70 con un sabor muy parecido al de
Dr. Pepper, marca que iba adquiriendo mayor demanda. Maxwell House introdujo
la marca de café Horizon, que ofrecia caracteristicas y un empaque similares a los
de Folger’s, en algunos mercados donde esta compafiia buscaba posicionarse. Las
marcas de lucha sirven de advertencia, de disuasores o tropas de choque que ab-
sorben el impacto de los ataques competitivos. En ocasiones también se introducen
con un pequefio impulso o apoyo antes de emprender un fuerte ataque, de modo
que también sirven de advertencia. Las marcas de luchan pueden emplearse como
armas ofensivas en una campafia mas grande. '

Demandas privadas antimonopolio

S1una compafiia entabla una demanda privada antimonopolio contra un competi-
dor, su decision puede ser interpretada como una sefial de malestar o, en ciertos
casos, como hostilizacion o tictica dilatoria. Asi pues, este tipo de demandas
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puede considerarse muy semejante a una accion evasiva. Se desechan en el
momento en que lo desee el demandante y, por tanto, constituyen una sefial mo-
derada de malestar ante —digamos— una reduccidn competitiva de precios. Pue-
den decirnos: “Han ido demasiado lejos esta vez y harian bien en desistir”, sin
exponerse a los riesgos que supone una confrontacién directa en el mercado.
Cuando una empresa débil demanda a otra mas fuerte, con ello tal vez trate de
sensibilizarla para que no emprenda acciones agresivas mientras la demanda se
encuentre en curso. Si la compafiia fuerte piensa que esta bajo un escrutinio
legal, su poder quedara totalmente neutralizado.

Cuando una gran empresa demanda a otra més pequefia, la demanda
antimonopolio tal vez sea un medio evidente de infligir castigos. La demanda obliga
a la mas débil a sufragar costos legales extremadamente onerosos durante largo
tiempo y a descuidar la competencia en el mercado. Otras veces, y esto refleja la
actitud que acabamos de mencionar, puede ser una forma poco riesgosa de decirle
que intenta dominar una porcion excesiva del mercado. Con artimafias legales pue-
de prolongarse indefinidamente la demanda (1o cual le ocasiona costos elevados a

la compafiia débil), si da indicios de haber interpretado mal la sefial.
USO DE LA HISTORIA PARA IDENTIFICAR LAS SENALES

La capacidad de interpretar correctamente las seflales mejora mucho cuando se estu-
dian las relaciones histéricas entre los anuncios de una empresa y sus acciones o entre
otras sefiales posibles y sus resultados. La busqueda de los signos que involuntariamente
emitio en el pasado antes de efectuar cambios también ayuda a descubrir nuevos tipos
de sefiales inconscientes peculiares-de ella. ; Preceden siempre a un cambio de produc-
tos ciertas actividades de la fuerza de ventas? ;Siempre se introducen productos nue-
vos después de una junta nacional de ventas? ;Preceden siempre al lanzamiento de
productos nuevos los precios de cambio en la linea actual? ; Anuncia siempre el compe-
tidor la adici6n de capacidad cuando la utilizacién alcanza cierto nivel?

Por supuesto, al interpretar esta clase de sefiales existe la posibilidad de una
divergencia con el comportamiento pasado; en teoria, un analisis exhaustivo de la
competencia revelara los motivos econémicos y organizacionales que explicarian
de antemano a qué se debe la divergencia.

¢ PUEDE CONVERTIRSE EN DISTRACCION LA ATENCION
QUE SE PRESTA A LAS SENALES DEL MERCADO?

Ante la sutileza necesaria para interpretar las sefiales del mercado, podemos con-
siderar que el hecho de prestarle demasiada atencién puede ocasionar una distrac-

h e e — e Y
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cion contraproducente. Desde este punto de vista, en vez de sumergirse en conje-
turas sobre el significado de las palabras y acciones de los rivales, las compafifas
deberian dedicar su tiempo y su energia a competir.

Podemos imaginar situaciones donde a los altos directivos les preocupan tanto
las sefiales que descuidan las funciones més importantes de administrar la empresa
y de alcanzar una sélida posicion estratégica; pero ello no justifica abandonar esta
valiosa fuente de informacioén. La formulacién de estrategias contiene siempre al-
gunas suposiciones explicitas o implicitas sobre los competidores y sus motivos.
Las sefiales del mercado vienen a acrecentar considerablemente la base de cono-
cimientos acerca de ellos y, en consecuencia, mejoran la calidad de las suposicio-
nes. Prescindir de ellas es como olvidarse de los competidores por completo.



-

ACCIONES
Y TACTICAS
COMPETITIVAS

En la generalidad de las industrias una caracteristica esencial de la competencia es
que las compafiias dependen unas de otras: sienten los efectos de las acciones de las
otras y tienden a reaccionar. En esta situacién, que los economistas denominan
oligopolio, en cierta medida el resultado de la tactica competitiva de una compafiia
dependeréd de las respuestas de sus rivales.' Las reacciones “negativas” o
“irracionales” de ellos (incluso de los mas débiles) frustran las “buenas” acciones
estratégicas. En consecuencia, se asegura el éxito s6lo si los rivales optan por respon-
der de manera no destructiva o se influye en ellos para que adopten esta actitud.

Enun oligopolio la compafiia se encuentra a menudo en un dilema. Puede ante-
poner los intereses (rentabilidad) de la industria en general (o de algtin subgrupo de
empresas), decisiéon que no provocara una reaccion de la competencia, o buscar
ante todo su propio interés arriesgandose a desencadenar represalias e intensifi-
car la competencia hasta llegar a la guerra. El dilema surge porque escoger estra-
tegias o respuestas que eviten el riesgo de una guerra y favorecer la industria en
general (estrategias que pueden calificarse de cooperativas) significara tal vez
renunciar a posibles beneficios y a una mayor participacion en el mercado.

Es una situacion que nos recuerda al dilema clasico del prisionero en la teoria
de juegos; he aqui una versién de él. Dos prisioneros estan en la carcel y tienen la
opcién de denunciar al otro o de guardar silencio. Si ninguno de ellos delata al
otro, ambos quedan libres. Si se denuncian, seran colgados. Pero si un prisionero
habla y el otro guarda silencio, el denunciante no sélo queda libre sino que recibe
una recompensa por cooperar. A los dos les conviene no revelar nada. Pero si
buscan su interés personal, tendrdn un incentivo atin mas poderoso al delatar, a

' Un oligopolio se encuentra entre el monopolio, en que hay s6lo una empresa, y la industria perfectamente
competitiva, en que hay tantas compafiias y la entrada es tan facil que no necesitan afectarse unas a
otras, sino responder a las condiciones generales del mercado.
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condicién de que el otro no piense lo mismo. Traduzcamos este problema a la
situacién de un oligopolio: si las compafiias cooperan unas con otras, todas obten-
dran una utilidad razonable. Pero si una emprende una accion estratégica egoista
contra las cuales otras no puedan tomar represalias eficaces, ganara utilidades aun
mayores. Pero si las demds contraatacan vigorosamente la accion, todas estaran
en condiciones peores que si hubieran cooperado.

En éste capitulo expondremos algunos principios que permiten realizar accio-

nes o tacticas competitivas en esta clase de situaciones. Se incluyen las tacticas
ofensivas para mejorar la posicion y las defensivas que disuaden a la competencia
y evitan que emprenda acciones indeseables. Primero, este capitulo se basa en €l
capitulo 1 para explorar las probabilidades de incursiones de los rivales en una
industria, preparando asf el escenario donde habran de efectuarse las tacticas ofensi-
vas o defensivas. Segundo, se examinan algunas consideraciones que deben tener-
se presentes cuando se realizan acciones competitivas: acciones no amenazadoras,
acciones amenazadoras y las encaminadas a disuadir al adversario. Ejemplificaremos
asf la funcion tan importante de establecer un compromiso cuando se opta por
estas acciones; estudiaremos a fondo los medios para lograrlo. Finalmente, descri-
biremos brevemente algunas medidas que toman las compaiiias para promover la
cooperacion en la industria.

Ademas de recurrir al material del capitulo 1, en este capitulo utilizaremos
necesariamente los principios basicos del anélisis de la competencia estudiados en
el capitulo 3 y lo que en el capitulo 4 se dijo sobre las sefiales del mercado. El
analisis de la competencia es sin duda un requisito esencial cuando se proyecta una
tactica ofensiva o defensiva, y las sefiales del mercado son una herramienta que
nos permite comprender a los rivales y poner en practica las acciones competitivas.

INESTABILIDAD DE LA INDUSTRIA: PROBABILIDAD DE UNA GUERRA COMPETITIVA

Al considerar si adopta tdcticas defensivas u ofensivas, la primera pregunta que
debe hacer la compaiiia es el nivel general de inestabilidad en la industria o la
situacion general de ésta, pues una accion podria provocar una guerra campal.
Algunos sectores industriales requieren mas delicadeza que otros. La estructura
basica de una industria, tema que tratamos en el capitulo 1, determina la intensidad
de la rivalidad competitiva y la facilidad o dificultad general con que pueden
tropezarse las actividades de cooperacion o tendientes a evitar una guerra. Cuan-
tas més compafiias haya, cuanto mdas equilibrado esté su poder, cuanto mas
estandarizados estén sus productos, cuanto mas altos sean sus costos fijos y otras
condiciones que los llevan a utilizar su capacidad total y cuanto més lento sea el
crecimiento de la industria, mayores probabilidades habra de que una y otra vez
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Taten de anteponer sus intereses a los de la industria en general. Tomarin medidas
como rebajar un poco los precios, provocando casi seguramente una fuerte reac-
c16n que desencadenard represalias intermitentes que reducen las utilidades. Asi-
mismo, cuanto mas diversas o asimétricas sean las metas y perspectivas de los
nivales, mayor interés estratégico tendran en determinado negocio; cuanto menos
segmentado esté el mercado, mas dificil sera interpretar correctamente las accio-
aes de los participantes y sostener un actitud de colaboracién. En términos genera-
‘es, tanto las tacticas ofensivas como las defensivas son mas riesgosas cuando las
condiciones anteriores propician una rivalidad intensa.

Algunas otras condiciones de la industria aumentan o aminoran la probabili-
dad de estallidos de rivalidad. Una tradicion de competencia o de continuidad
de interaccion entre las compafiias favorece la estabilidad, pues facilita la apa-
ricién de la confianza (creencia de que los rivales no desean llevar a la quiebra al
adversario) y genera pronosticos mas confiables de como reaccionaran los riva-
ies. Por el contrario, si no existe una interaccion continua, aumentaran las proba-
bilidades de ataques competitivos. La continuidad no sélo depende de un grupo
estable de competidores, sino también de un grupo estable de directores genera-
les en estas empresas.

Las dreas multiples de negociacion, o sea situaciones donde las empresas
mteractian en mas de un ambito competitivo, también favorecen la estabilidad de una
mdustria. Por ejemplo, si dos compafiias compiten en los mercados estadounidense y
europeo, las ganancias de una de ellas en el mercado estadounidense seran contra-
rrestadas por las ganancias de la otraen Europa, ganancias que no tolerarian si no las
compartieran. Gracias a los mercados multiples, una compafiia puede premiar a otra
por no atacarla ? o castigar a un renegado. Las interconexiones por medio de em-
presas de riesgo compartido (joint ventures) o participaciones conjuntas también fa-
vorecen la estabilidad de la industria al facilitar una orientacién cooperativa y al po-
nerlas en contacto con informacién bastante completa acerca de los rivales. La
informacién exhaustiva suele tener un efecto estabilizador, ya que les ayuda a evitar
reacciones erréneas y les impide tomar iniciativas estratégicas mal disefiadas.

La estructura de la industria influye en la posicién de los rivales, en las presio-
nes para que implante tacticas agresivas y en la fuerza con que chocaran sus
intereses. La estructura, pues, establece los parametros basicos dentro de los cua-
les se efectian las tacticas competitivas. No obstante, no determina por completo
lo que se hara en el mercado. La rivalidad depende ademads de la situacién particular
de cada compafiia. El andlisis de la competencia es otro paso que se toma al
evaluar la inestabilidad de la industria y ¢l contexto general de la planeacién de

= O “pagos laterales” en la jerga de la teoria de juegos.
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tacticas. Cuando se aplican los métodos descritos en el capitulo 3, es necesario
examinar los que probablemente adopten los rivales, la amenaza que suponen las
tacticas y la capacidad de cada competidor para defenderse eficazmente en contra
de ellas. El anélisis es un requisito esencial para disefiar estrategias disuasivas o
para decidir donde y como realizar ticticas ofensivas. Aqui supondremos que ya se
efectud el analisis.

El ultimo paso de la evaluacion de la inestabilidad de la industria consiste en
determinar la naturaleza del flujo de la informacion entre las empresas. Incluye, entre
otras cosas, el nivel del conocimiento compartido sobre las condiciones de la industria
y la capacidad de comunicar las intensiones eficazmente por medio de sefiales. El
flujo de informacidn sera uno de los temas centrales del capitulo.

ACCIONES Y TACTICAS COMPETITIVAS

En un oligopolio la compafiia depende en parte del comportamiento de sus riva-
les; por eso, para seleccionar la accidn competitiva mas adecuada deberé encon-
trar una cuyo resultado pueda conocer rapidamente (sin que sobrevenga una
guerra prolongada ni dura) y que en lo posible favorezca sus intereses. Es decir,
en lo posible procura evitar una guerra desestabilizadora y costosa, con resulta-
dos funestos para todos los participantes, pero al mismo tiempo superar a sus
contrincantes.

Una estrategia general consiste en utilizar recursos y capacidades superiores
para obtener a la fiterza un resultado favorable a los propios intereses, superando
las represalias y sobreviviéndolas. A esto podriamos llamarlo estrategia de la fuerza
bruta. Es factible sélo cuando la compafiia posee recursos evidentemente superio-
res; sera estable mientras los conserve y los competidores nos los interpreten erro-
neamente ¢ intenten modificar su posicion.

Algunas compafifas consideran las tacticas competitivas exclusivamente como
un juego de fuerza bruta: acumulan recursos sin procesar y con ellos atacan al
contrincante. Las fuerzas y las debilidades del agresor (Capitulo 3) sin duda contri-
buyen a definir las oportunidades y peligros que encaran. Sin embargo, ni siquiera
€sos recursos bastan para asegurar la victoria, si los rivales reaccionan con res-
puestas muy fuertes (o, peor aun, desesperadas o irracionales) o si persiguen obje-
tivos muy diferentes. Mas atin, no siempre la compaiiia que trata de mejorar su
posicién estratégica podrd contar con fuerzas evidentes. Finalmente, aun cuando
las posea, a toda costa conviene evitar una guerra de desgaste pues perjudica por
igual al vencedor y al derrotado.

Las tacticas competitivas son asimismo un juego de ingenio. Podemos organi-
zar el juego, seleccionar y ejecutar las acciones de modo que surtan su efecto
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optimo, sin importar los recursos disponibles. En teoria, nunca conviene entablar
una guerra de represalias. En cierto modo, realizar acciones competitivas en un

oligopolio es una combinacién de la fuerza bruta con que cuenta la empresa y de
ingenio aplicados sutilmente.

Acciones cooperativas o no amenazadoras

Podemos comenzar a buscar medios de mejorar la posicidn en las acciones que no
pongan en peligro las metas de otras empresas. A partir de un an4lisis de sus metas
y de sus suposiciones, aplicando el modelo del capitulo 3, puede haber acciones que
permitan aumentar las utilidades (e incluso la participacion en el mercado), sin que
perjudiquen el desempefio de los rivales méas importantes ni amenazar seriamente
la consecucion de sus metas. Conviene distinguir tres categorias de ellas:

* las acciones que mejoran la posicién de la compafifa y también la de sus
rivales aun cuando ellos no las igualen;

* las acciones que mejoran la posicién de la compaiiia y también la de sus
rivales sélo si muchos de ellos las igualan;

* las acciones que mejoran la posicién de la compafifa porque sus rivales no
las igualaran.

El primer caso entrafia menos riesgo, si podemos identificar este tipo de accio-
nes. Una posibilidad consiste en que la compaiiia realice préacticas que no sélo
disminuyen su desempefio, sino que ademas afectan al de otras; por ejemplo, una
inadecuada campaiia publicitaria o una estructura deficiente de precios que no
sean acordes a la industria. Este tipo de posibilidades refleja una estrategia pasada
débil.

El segundo caso es mas comun. En la generalidad de las industrias hay accio-
nes que mejorarian la situacioén de los participantes, si todos ellos las imitaran. Por
e¢jemplo, si todos redujeran su garantia de dos afios a uno, sus costos disminuirian y
la rentabilidad aumentar{a siempre que la demanda agregada no fuera sensible a las
condiciones de las garantias. Otro ejemplo es un cambio de costos que exige ajus-
tar también los precios. El problema de este tipo de medidas consiste en que no
todas las compafiias las implantaran, porque aunque mejoran su posicion en térmi-
nos absolutos no son las mejores para ellas. Asi, la que se basa principalmente en la
confiabilidad de sus productos perderé ventaja competitiva en caso de que acorte el
periodo de garantia. Quiza tampoco los competidores lo acorten, porque uno o

varios piensan que pueden mejorar su posicién relativa si no lo hacen y siotros silo
hacen.
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Cuando se selecciona una accion del segundo tipo, los pasos fundamentales
son: 1) evaluar el impacto que tendra en todos los participantes y 2) evaluar la
presion que los impulsara a anteponer los beneficios que obtendran al no solidari-
zarse con sus colegas a los que obtendrian cooperando con ellos. Esta evaluacion
es un problema de analisis de la competencia. Cuando se toman medidas cuyo
éxito depende de que las compartan los competidores, se corre el riesgo de que
no lo hagan. Y es grande si la medida escogida puede violarse sin grandes costos
o si los cambios en la posicidn relativa de la compailia son lentos o féciles de
modificar. No obstante, la accion puede resultar muy riesgosa en caso de que la
posicidn alcanzada por las compaiiias que optaron por no participar sea importan-
te y dificil de recuperar.

Para identificar la tercera categoria de acciones no amenazadoras —que no
seran imitadas por los rivales— es preciso conocer a fondo las oportunidades que
ofrecen las metas y las suposiciones de cada uno. Se determinan las acciones ante
las cuales no responderan, porque no lo juzgan necesario. Por ejemplo, un compe-
tidor tal vez conceda poca importancia al mercado latinoamericano, centrandose
mas bien en Canada como mercado de exportacion. No le interesaran en absoluto
las incursiones que en esa region efectiian las compaiiias locales con sus propios
recursos.

Las acciones seran percibidas como no amenazadoras si:

* los competidores ni siquiera reparan en ellas, porque los ajustes son princi-
palmente internos para la compafiia que los lleva a cabo;

* no les interesan por percepciones de si mismos o de la industria y de cémo
competir en ella;

* atendiendo a sus propios criterios, el desempefio de los competidores se
deteriora un poco o nada.

Un ejemplo de una tactica que combina algunas de las caracteristicas anteriores
fue el ingreso de Timex en la industria relojera a principios de la década de 1950.° Su
estrategia consistia en producir un reloj de muy bajo costo (sin monturas de joyas),
que fuera tan barato que ni siquiera valia la pena repararlo. Se vendia en farmacias y
en otros establecimientos no tradicionales y no en las joyerias. Por aquella época
los suizos dominaban el mercado con relojes caros y de gran calidad que vendian en

? Consulte los antecedentes en Note on the Watch Industries in Switzerland, Japan and the United
States, Intercollegiate Case Clearinghouse 9-373-090; y Timex (A), Intercollegiate Case Clearinghouse
6-373-080.
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joyerias y que se comercializaban como instrumentos de alta precision. La industria
suiza mostraba un crecimiento acelerado a comienzos de los afios 50. El reloj Timex
era tan distinto de los de los suizos que no lo percibieron como un posible competi-
dor. No amenazaba su imagen de calidad ni su posicién entre los joyeros o como los
principales fabricantes de relojes elegantes y de gran calidad. Seguramente el reloj
Timex creo al inicio una demanda primaria en vez de arrebatarles clientes a los
suizos. Mas aun, ellos seguian creciendo y de ninguna manera Timex ponia en
peligro su desempefio. Asi pues, logré consolidarse en el extremo inferior del mer-
cado, sin siquiera atraer la atencion de los suizos.

Si se quiere tomar medidas que mejoren la posicion de todos los participantes,
es preciso que los competidores entiendan que no ponen en peligro su posicion.
Pueden consistir en una adaptacién comun y necesaria ante las condiciones cam-
biantes de la industria. Con todo, las tres categorias anteriores entrafian el riesgo de
ser interpretadas errobneamente como una agresion.

Las compafiias cuentan con varios mecanismos para evitar esas malas inter-
pretaciones, aunque ninguno es infalible. La emision de sefiales de mercado (Capi-
tulo 4) a través de anuncios, comentarios publicos sobre el cambio y otros medios
representan una opcion para externar intenciones positivas. Por ejemplo, una expo-
sicién pormenorizada en la prensa sobre los incrementos de costos que justifique un
cambio de precios servird para comunicar las intenciones y motivos. La compafiia
que implante una accién puede castigar a los competidores que no sigan su ejemplo,
realizando —por ejemplo— campafias selectivas de publicidad o actividades de ven-
tas dirigidas a los clientes de ellos. Otra forma de atenuar los riesgos de malas
interpretaciones es obtener el respaldo de un lider tradicional de la industria. En
algunas industrias, una empresa suele asumir la iniciativa al ajustarse a las nuevas
condiciones; otras aguardaran que lo haga antes de adoptar las novedades. Otro
mecanismo consiste en asociar los precios u otra variable de la decisién a algun
indice muy visible, entre ellos el de precios al consumidor para facilitar los ajustes.
Los puntos focales, tema que trataremos mas adelante, son un mecanismo de coor-
dinacion que también podemos utilizar.

Acciones o tacticas no amenazadoras

Muchas acciones o tActicas que mejorarian significativamente la posicion de la
compafiia representan un peligro para los rivales, pues esto constituye la esencia
del oligopolio. Por tanto, una clave del éxito cuando se introduzcan consistira en
predecir la posible represalia y en influir en ella. Si la represalia es rapida y eficaz,
la accién no mejorara la situacién de la compafiia y hasta puede empeorarla. En
caso de que sea muy feroz, lo més probable es que su situacién empeore.
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Cuando se proyecta adoptar acciones o ticticas amenazadoras para otros, ha-
bré que analizar las siguientes preguntas fundamentales:

1. ;Qué probabilidades hay de represalias?

2. ;Cudanto tardara en producirse la represalia?

3. (Que eficacia tendra la represalia?

4. ;Cudl serd su intensidad, es decir, la voluntad del competidor de adoptar
una fuerte represalia asi sea a su costa?

5. {Es posible influir en la represalia?

El modelo de andlisis de la competencia descrito en el capitulo 3 se refiere a
algunas de las preguntas anteriores; por ello nos concentraremos aqui en predecir
los retrasos de la represalia ante las tacticas ofensivas. En la secciéon que mas
adelante dedicamos al compromiso examinaremos cémo influir en la represalia.

Retrasos en la represalia

En igualdad de circunstancias, la compaifiia querrd emprender acciones que le
den el mayor margen posible de tiempo antes que sus rivales puedan tomar repre-
salias. Dentro de un contexto defensivo, querra que piensen poder hacerlo con
rapidez y eficiencia. Los retrasos de las represalias provienen de cuatro grandes
fuentes:

* retrasos perceptuales;

* retrasos en la preparacién de la estrategia de represalia;

» incapacidad de definir exactamente la represalia, con lo cual crece su costo
a corto plazo; '

* retrasos causados por metas antagonicas o motivos diversos.

La primera fuente —retrasos perceptuales— hace que los competidores tarden
en percibir o advertir la accion estratégica inicial, ya sea porque fue mantenida en
secreto, ya sea porque fue introducida silenciosamente lejos de sus centros de
atencién (por ejemplo, entre clientes poco importantes o extranjeros). A veces, si
una compafiia conserva un bajo perfil o actiia en forma sigilosa, podréa realizar una
tactica o crear una nueva capacidad sin que sus rivales reaccionen. Otras veces no
reparan inmediatamente en la importancia de la tactica porque se lo impiden sus
metas, sus percepciones del mercado y otras circunstancias. Al respecto resulta
revelador el ejemplo de la introduccidn del reloj Timex. Mucho después de haber
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empezado a arrebatarle ventas a los fabricantes suizos y estadounidenses, fue visto
como un producto chatarra contra el cual no valia la pena tomar represalias.

Los retrasos perceptuales se deben en parte a los mecanismos que las compa-
fifas tienen instalados para vigilar el comportamiento de la competencia y estan
sujetos a diversas influencias. Cuando los competidores recurren a fuentes estadis-
ticas externas como las asociaciones especializadas para conseguir los datos basi-
cos con los cuales calcular su participacion en el mercado, quiza no se percaten de
las tacticas de las otras empresas antes que se publique esa informacién. Los retra-
sos a veces se alargan aplicando tdcticas distractoras; por ejemplo, introducir un
producto o realizar alguna otra accion en un area lejos de aquella en que la iniciativa
principal tendra lugar. Desde un punto de vista defensivo, pueden acortarse insta-
lando un sistema de vigilancia de la competencia que sin cesar recoja datos de los
vendedores de campo, de los distribuidores, etc. Cuando gjerce una vigilancia me-
ticulosa, una empresa se enterara de posibles acciones de sus rivales con mucha
anticipacion, porque previamente deben contratar espacio publicitario, entregar equipo
y otras actividades afines. El efecto disuador sera mas fuerte si ellos conocen los
sistemas de vigilancia.

Los retrasos en la preparacion de una campana de represalias dependen
del tipo de la accidn inicial. La represalia ante una reduccion de precios puede ser
instantanea, pero a veces pasan afios antes que una investigacion defensiva igua-
le el cambio del producto o que la capacidad moderna sea actualizada para igua-
lar la planta del competidor. Por ejemplo, un modelo de automovil tarda tres afios
en pasar de la fase de planeacion a la de introduccién. Se requieren de tres a
cinco afios para construir un moderno horno de funcién para producir lingotes de
hierro o una planta integrada de papel.

Los retrasos en la represalia pueden deberse también a las acciones de la
compaiiia. Ella puede escoger tacticas defensivas que requieran un lento proceso
de preparacion de las represalias, considerando los tiempos normales de espera y
las debilidades internas de los contrincantes. Desde un punto de vista defensivo, el
tiempo de represalia puede acortarse si se destinan algunos recursos para estos
momentos aunque tal vez nunca se usen: podemos disefiar ofertas de nuevos pro-
ductos y mantenerlas en reserva, ordenar maquinaria con el riesgo de pagos modi-
cos por cancelarlos, etcétera.

Los retrasos causados por la incapacidad de definir exactamente la repre-
salia se asemejan al problema de tener que desarmar un televisor para reemplazar
un transistor defectuoso. En especial tratandose de empresas grandes que reaccio-
nan ante las tacticas de otras mas pequefias, deben generalizar la estrategia de
represalia a todos los clientes, sin que puedan limitarla a los clientes o segmentos
del mercado que estan siendo disputados. Por e¢jemplo, con el propdsito de igualar
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una reduccion de precios por parte de un competidor pequefio, una gran empresa
tal vez tenga que ofrecer un descuento a todos sus clientes, gasto ciertamente
enorme. Si logra determinar acciones que sean mas costosas para sus rivales que
para ella, podra retrasar la represalia por parte de ellos y, a veces, hasta eliminarla
por completo.

Los atrasos en la represalia ocasionados por metas antagonicas o motivos
contrarios son la cuarta y ultima situacion importante qhe se aplica ampliamente
en el estudio de la interaccién competitiva. En este caso, mencionado ya en el
capitulo 3, una compafiia toma iniciativas que ponen en peligro el negocio de otra;
pero si ésta emprende represalias en forma inmediata y rigurosa, perjudicaré otros
aspectos de su negocio. Ese efecto retrasa a veces la represalia (y aminora su
eficacia) o incluso la evita por completo. En parte, el retraso puede consistir en el
tiempo adicional necesario para resolver los conflictos internos.

El éxito de muchas compaiiias se debe a que han encontrado la forma de inmo-
vilizar al principal competidor o competidores cuyas metas son antagonicas. Un
ejemplo de ello es lareaccion de los suizos ante el reloj Timex. Esta empresa vendia
susrelojes en farmacias y no en las joyerias tradicionales; destacaba el precio bajo,
el poder prescindir de reparaciones y el hecho de que el reloj no es un simbolo de
estatus sino una parte funcional del guardarropa. Sus impresionantes ventas final-
mente pusieron en peligro las metas financieras y de crecimiento de los suizos, pero
también les plantearon un serio dilema en caso de tomar represalias directas. Para
ellos era muy importante la joyeria como canal de distribucidn y la imagen del reloj
suizo como una joya preciosa. Una represalia agresiva contra Timex no haria mas
que legitimar el concepto de Timex, pondria en riesgo la cooperacion necesaria de
los joyeros en la venta de los relojes y deterioraria la imagen de sus productos. Por
todas estas razones nunca se produjo la represalia.

Hay muchos ejemplos de como funciona este principio. Un dilema similar al de
los suizos encararon las tres grandes empresas automotrices cuando Volkswagen'y
American Motors implantaron sus primeras estrategias consistentes en fabricar un
austero vehiculo basico de transporte, con pocos cambios de estilo. Las tres tenian
una estrategia basada en que los usuarios pagan parte del precio con un vehiculo de
afios anteriores y en el cambio frecuente de modelos. El reciente lanzamiento del
rastrillo desechable de Bic ha colocado a Gillette en una posicion dificil: si reaccio-
na, puede reducir las ventas de otro producto de su extensa linea, dilema que no
afronta Bic.* Finalmente, IBM ha mostrado renuencia a entrar en el mercado de

¢ Una descripcion de la tactica de Bic se encuentra en “Guillette: After the diversification that Failed”,
Business Week, 28 de febrero, 1977.

|
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las minicomputadoras, porque si lo hace pondré en peligro las ventas de las macro-
computadoras (mainframe).

Entre los principios de la interaccién competitiva figura el de identificar accio-
nes estratégicas que se beneficien atrasando la represalia o el de alargar el atraso
el mayor tiempo posible. Sin embargo, no podemos erigir esto a categoria de princi-
pio estratégico sin reservas. Unrepresalia lenta pero violenta puede perjudicar a la
compafiia mas que otra rapida pero poco eficaz. En conclusidn, cuando el atraso de
larepresalia se compensa con su eficacia ¢ intensidad, la compafiia habra de llegar
a un compromiso cuando escoja su tactica.

Acciones o tacticas defensivas

Hasta ahora hemos hablado de las tacticas ofensivas, pero es igualmente importan-
te disuadir al competidor o defenderse contra sus acciones. El problema de la de-
fensiva es, por supuesto, lo contrario del de la ofensiva. Una buena defensa consis-
te en crear una situacion donde los rivales, una vez hecho el anélisis que describimos
en paginas anteriores o de intentar un ataque, llegaran a la conclusion de que no les
conviene realizarlo. Igual que en el caso de las tacticas ofensivas, podemos defen-
dernos obligando al contrincante a retirarse después de una batalla. Pero la defensa
mas eficaz es evitar la guerra por completo.

Si queremos evitar agresiones, es necesario que los rivales esperen las repre-
salias con bastante certeza y piensen que seran eficaces. Algunas formas de
conseguirlo se explicaron con anterioridad; vamos ahora a exponer otras como
parte del concepto generalizado de crear compromiso, tema que abordaremos
luego.

Sin embargo, aunque no pueda prevenirse ¢l ataque, hay otros medios para
defenderse.

La represalia como medio de defensa

Si un competidor inicia una tactica y la compafia afectada inmediatamente toma
represalias en contra de €1, su accion punitiva le indicara que siempre reaccionara
de la misma manera. Cuanto mas directamente dirija su represalia y cuanto mejor
le comunique que su objetivo es él y ningun otro, méas eficacia tendra su accién
punitiva. Asi, una marca de lucha que es una copia exacta de un producto del rival
sera un mejor castigo que un nuevo producto mas general.’ Por el contrario, cuan-

* Constitense ejemplos de marcas en lucha en el capitulo 4.
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do debe generalizarse la represalia (por ¢jemplo, una reduccién de precio que se
aplica a todos los clientes y no exclusivamente a los compartidos con la empresa
que comenz6 las rebajas), el castigo tendera a ser mas costoso y menos eficaz. De
modo analogo, cuando debe generalizarse y no concentrarse en la empresa que
inici la guerra, la represalia corre mayor riesgo de provocar una reaccion en cade-
na de ataques y contraataques. Y esto hace mas riesgoso el castigo.

Negacion de una base

Una vez terminada la accién del competidor, la negacion de una base adecuada para
que alcance sus metas —junto con la expectativa de que la situacion se alargue—
posiblemente lo obligue a desistir en su intento. Por ejemplo, las empresas de ingreso
reciente suelen tener ciertos objetivos de crecimiento, de participacion en el merca-
do y de rendimiento sobre la inversion, asi como un lapso para cumplirlos. Si se le
niegan sus objetivos y se convence de que pasara mucho tiempo antes de obtener-
los, quiz4 opten por retirarse o desinvertir. Entre las tacticas con que se niega una
base a los rivales se hallan una fuerte competencia de precios y cuantiosas inver-
siones en investigacidén. Atacar los nuevos productos en la fase del mercado de
pruebas es un medio muy eficaz de indicarle a una compafiia que estamos dispues-
tos a luchar y que puede costar menos que esperar a que introduzca su producto en
el mercado. Otra tictica consiste en recurrir a tratos especiales para saturar a los
consumidores con mercancia; de ese modo se elimina el mercado del producto y se
aumenta el costo del ingreso a corto plazo. En ocasiones vale la pena pagar un alto
precio inicial con tal de negar una base, si nuestra posicion en el mercado se ve
seriamente amenazada. Pero este tipo de estrategia requiere una hipétesis acerta-
da sobre los objetivos del desempefio del adversario y sobre su horizonte temporal.
Un ejemplo de esta modalidad defensiva nos lo da la decision de Gillette de
retirarse de los relojes digitales. Aunque afirmaba haber conquistado una importan-
te participacion en los mercados de prueba, opté por retirarse alegando las fuertes
inversiones necesarias para desarrollar la tecnologia y los margenes mas bajos de
utilidad que los que ofrecen otras 4reas de su negocio. La agresiva estrategia
de Texas Instruments consistente en precios agresivos y en el rapido desarrollo
tecnoldgico en los relojes digitales quiza influyé mucho en esa decision.

COMPROMISO

Quiz4 el concepto de compromiso es el mas importante cuando se planea o se
realizan tacticas competitivas de caracter defensivo. El compromiso puede garan-
tizar la probabilidad, rapidez y fuerza de la represalia contra los ataques y conver-
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tirse en el fundamento de la estrategia defensiva. Influye en la forma en que las
compaiiias perciben su posicién y la de sus contrincantes. Establecer un compromi-
so es esencialmente una forma de comunicar inequivocamente nuestros recursos e
intenciones.® Los rivales no conocen nuestras intenciones ni el alcance de nuestros
recursos. Cuando se da a conocer el compromiso, disminuye esa incertidumbre
y ellos podran escoger sus estrategias adecuadas a partir de nuevas suposiciones y
evitar asi una guerra. Por ejemplo, si una compaiiia puede comprometerse de modo
inequivoco a repeler cualquier ataque, sus contrincantes veran en esta reaccion
una certeza y no una probabilidad en ¢l momento de formular sus propias estrate-
gias. En consecuencia, habra menos probabilidades de que se atrevan a agredirla.
En las interacciones competitivas, el truco consiste en adoptar compromisos de
modo que fortalezcan al maximo nuestra posicion en el mercado.

Hay tres tipos principales de compromiso en una situaciéon competitiva, cuya
finalidad es disuadir otro tipo:

* ¢l compromiso de que la compaiiia defenderd a toda costa la accidén que va
a emprender;

* el compromiso de que tomara represalias y las seguira aplicando mientras el
rival siga realizando determinadas tacticas;

* el compromiso de que no tomara medidas o de que omitird una accion deter-
minada.

Si la compaiiia logra convencer a sus contrincantes de que estd seriamente
comprometida con la accidn estratégica que esta ejecutando o que planea ejecutar,
creceran las probabilidades de que ellos se resignen a sunueva posicién y no invier-
tan recursos para tomar represalias ni intenten obligarla a desistir. Por eso, con un
compromiso podemos disuadir la represalia. Cuando mas sélidas y obstinadas
parezcan ser nuestras intenciones de llevar a cabo una tactica, mayores probabili-
dades habra de alcanzar este resultado. Si los competidores nos perciben como un
rival decidido e implacable, se convenceran de que, si reaccionan agresivamente,
contraatacaremos para mantener nuestra nueva posicion y asi se encarnizara la
lucha.

El segundo tipo de compromiso es analogo, pero se relaciona con la reaccion de
la compafiia ante posibles iniciativas de sus contrincantes. Si consigue convencer-
los de que reaccionard vigorosamente y con seguridad ante sus tacticas, quiza

& Conviene subrayar que el término comunicacion no se emplea en su sentido literal. No obstante, algunas
formas de sefialar y establecer compromisos estan siendo revisadas por las autoridades norteamericanas
antimonopolio por €l temor de que puedan favorecer una colusién tacita en las industrias. Aunque esta
interpretacion es nueva y no est4 comprobada, los ejecutivos deben estar enterados de su existencia.
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lleguen a la conclusién de que no vale la pena atacarla. Esta funcién del compromi-
so consiste en disuadir las tdcticas amenazadoras antes que ocurran. Cuanto
mejor perciban los contrincantes la posibilidad de una represalia feroz y desastrosa
que terminara por aminorar drasticamente las utilidades de todos, menos probabili-
dades habra de que provoquen una cadena de eventos. Es una situacion semejante
a la del ladrén que dice: “Arriba la manos y déme el dinero que tenga”; la victima
con un gesto de terror exclama: “Si me lo quitas, haré explotar esta bomba y los dos
moriremos”.

Al tercer tipo de compromiso, que consiste en no emprender una accién puniti-
va, podriamos darle el nombre de creacion de confianza. Contribuye mucho a
aminorar las batallas competitivas. Por ejemplo, se evitara una guerra de precios, si
una compafiia convence a sus rivales de que aplicara el incremento de precios en
vez de intentar reducirlos.

La fuerza persuasiva de un compromiso depende de la impresién de obligato-
riedad e irreversibilidad que dé en el medio. El compromiso tiene una valor
disuasivo, y este valor aumenta con la certeza que tiene el competidor de que se
cumplird. Lo irénico del caso es que, si el disuasor fracasa, la compafiia se arrepen-
tira de haberlo adoptado (la victima no quiere en absoluto suicidarse). Entonces se
hallara ante el dificil dilema de deshacer su compromiso, reducir su credibilidad en
situaciones similares o de pagar el precio de cumplirlo.

Tanto el hecho del compromiso como el tiempo en que se asume son decisivos.
La compafiia que se compromete primero se hallara posiblemente en condiciones
de hacer que otras tengan en cuenta su comportamiento cuando reflexionen sobre
lo que deben hacer, con lo cual el resultado tendera a favorecerla. Esto da muy
buenos resultados si desean ante todo un resultado estable, pero discrepan en la
forma que debe tener. Cuando dos compafiias entablan una encarnizada lucha por
alcanzar determinada posicién y sus intereses son muy distintos, el compromiso
temprano no serd de gran utilidad.’

Como comunicar el compromiso

El compromiso, tanto de usar una tactica como de tomar represalias contra la
accién de un contrincante, puede realizarse a través de varios mecanismos y siste-
mas de sefiales. A continuacién se incluyen los elementos de un compromiso creible.

» los activos, recursos y otros mecanismos para poner en practica el compro-
miso rapidamente;

7 Véase en Deutsch (1960) la evidencia experimental que corrobora esta conclusion.
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* laclara intencién de cumplir el compromiso, que entre otras cosas incluye la
tradicién de respeto a los compromisos asumidos;

* imposibilidad de desistir o la decisién moral percibida de no hacerlo;

* la capacidad de comprobar el cumplimiento de los términos a que se refiere
el compromiso.

Se requieren, evidentemente, los mecanismos necesarios para cumplir un com-
promiso y comunicar su seriedad. Si una compafiia parece ser invencible, dificil-
mente estallara una guerra. Ofrecen gran visibilidad los siguientes activos que sir-
ven para eso: abundantes reservas de efectivo, exceso de la capacidad de produccién,®
numeroso personal de ventas, amplias instalaciones de investigacién, posiciones
pequefias en otros negocios del rival que pueden usarse en la represalia y marcas
de lucha. Menos visibles son activos como los siguientes: nuevos productos en
estante pero todavia no introducidos, que fueron disefiados para competir directa-
mente en uno de los principales mercados del rival. Mecanismos punitivos es una
designacion que se aplica a este tipo de activos o recursos, pues tienen por objeto
castigarlo sirealiza alguna accién inconveniente desde el punto de vista de la com-
pafiia. Muchos de los que se mencionaron antes a veces cumplen muy bien esta
funcion.

Laacumulacién de este tipo de activos para cumplir un compromiso contribuye
notablemente a establecer un compromiso. Pero no basta poseerlos. Los rivales
deben enterarse de su presencia para que ejerzan su valor disuasivo. A veces para
ello se requieren anuncios piiblicos, intercambios con los clientes que sean difundi-
dos en el sector industrial y colaboracion con la prensa especializada para publicar
articulos que mencionen los activos. Los recursos de gran visibilidad tienen un
enorme efecto disuador, ya que disminuyen al minimo el riesgo de que los rivales
interpreten erréneamente nuestras intenciones.

También, la clara intencion de cumplir un compromiso ha de ser comunica-
da para que tenga credibilidad. Una manera de hacerlo consiste en adoptar un
patrén de comportamiento uniforme. Las compafiias ven en el pasado una indica-
cion de lo confiable y duro que probablemente sean las reacciones del adversario;
por eso, una serie bien orquestada de reacciones (cuya importancia puede variar e
incluso pueden referirse a asuntos insignificantes) sera una sefial convincente de
las intenciones futuras. La clara intencién de cumplir un compromiso adquiere mayor
fuerza mediante acciones perceptibles que aminoren el tiempo de la represalia,
como los programas defensivos de investigacién y desarrollo ya iniciados que llegan a

* Consiiltese en Spence (1977) una explicacién del punto conexo de que una capacidad excesiva puede
disuadir la entrada.
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oidos de los contrincantes. Los anuncios o filtraciones de las intenciones de cumplir
un compromiso transmiten informacion, aunque rara vez lo hacen con tanta serie-
dad como la conducta pasada.

El compromiso se comunica con especial fuerza mediante decisiones que ha-
cen dificil y costoso —si no es que imposible— desistirse. Por ejemplo, el hecho
de dar gran publicidad a un contrato a largo plazo con un proveedor o cliente reve-
lard un interés firme de entrar y permanecer en el mercado. Otro ejemplo es com-
prar una planta en vez de arrendarla o ingresar en un mercado como productor
totalmente integrado y no como simple maquilador. El compromiso de reaccionar
agresivamente ante las iniciativas de un rival serd irreversible si se llega a acuerdos
verbales o escritos con distribuidores o clientes para realizar reducciones de precio,
para dar garantias en un producto de calidad equivalente o participar en la publici-
dad cooperativa frente a los ataques del rival. Cuando asumimos compromisos ante
la comunidad industrial o financiera en declaraciones puiblicas, cuando publicitamos
los objetivos de participacion en el mercado y cuando recurrimos a muchos otros
medios para dar a conocer nuestras intenciones, los competidores comprenden que
quedariamos expuestos al escarnio piblico si nos desistiéramos. Este conocimiento
tenderd a disuadirlos para que no traten de obligarnos a cumplir nuestra palabra.

En este orden de ideas, cuanto mas esté convencida una compaifiia de que su
rival esta a punto de caer en extremos irracionales con tal de cumplir su compromi-
5o, mayor cuidado tendra de no enfrentarse a ella. La irracionalidad se comunica
en situaciones competitivas por medio de las acciones pasadas, las demandas judi-
ciales y las declaraciones publicas. El comportamiento del cual los competidores
deducen que una compaiiia habla en serio se da en todas las partes de un negocio.
Lo que dice a los proveedores, a los clientes y a los canales de distribucién, en
publico puede reflejarse un grado variable de seriedad respecto a su permanencia
en la industria o a su adhesion a un compromiso a largo plazo.

Conviene precisar que no siempre se requieren enormes recursos para comu-
nicar un compromiso. Asi, la compafiia con una gran participacion en el mercado o
con una extensa linea de productos tendri generalmente metas antagoénicas al to-
mar represalia contra algunas agresiones, seglin vimos en paginas anteriores. En
cambio, la empresa pequefia tendra mucho que ganar y poco que perder si empren-
de una tactica o si reacciona contra las de sus contrincantes. Si inicia una reduccion de
precios, afectara profundamente al competidor grande debido —por ejemplo— a su
mayor volumen de mercancias. Aunque dispone de menos recursos para cumplir
sus amenazas, también esta en condiciones de compensarlo con violencia o un
comportamiento irracional.

Finalmente, la capacidad de una compaiiia para comprobar la aceptacion
o sumision resulta indispensable para que cumpla el compromiso de tomar repre-
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salias. Si un rival piensa que puede “engafiar” sin que lo descubran, tal vez esté
tentado a hacerlo. Pero si la compaifiia demuestra su capacidad de conocer inme-
diatamente —por ejemplo—alguna ligera rebaja de precios, los ajustes de la calidad
o el inminente lanzamiento de productos nuevos, adquiere mayor credibilidad su
compromiso de reaccionar agresivamente. Los sistemas conocidos de vigilar las
ventas, de hablar con los clientes y de entrevistar a los distribuidores son algunas
formas de transmitir una gran probabilidad de deteccién. Conviene sefialar lo si-
guiente: con tal de estimular los descuentos, los compradores tendran un poderoso
incentivo para comunicar las reducciones secretas de precio aun cuando no se les
concedan. Tal conducta puede deteriorar la estabilidad de un mercado donde no
fluye bien la informacién o a los proveedores les es imposible comprobar las afir-
maciones de los consumidores.

Las ideas que hemos expuesto acerca del compromiso se ejemplifican de ma-
nera interesante en la guerra competitiva que ha venido librando Baxter Travenol
Laboratories en las soluciones intravenosas, en los contenedores de sangre y en
otros productos médicos desechables.’ Baxter con un valor de $800 millones de
délares y con una fuerte posicién en el mercado afronta la competencia de la divi-
si6n McGaw de American Hospital Supply Corporation ($1.5 mil millones de ddla-
res), creador de un nuevo contenedor de soluciones intravenosas. Aunque hasta
noviembre de 1997 la Food and Drug Administration no lo habia aprobado todavia,
se decia que Baxter ya habia tomado la iniciativa para comunicar su compromiso
de oponerse a su introduccién. Los agentes de compras de los hospitales sefialaban
una mayor competencia de precios. Decian que Baxter ofrecia grandes descuen-
tos en numerosas lineas v que estaba concentrandose en los clientes de McGaw.
Ya habia invertido cuantiosas sumas en la investigacién y comenzado una agresiva
reduccion de precios, cuando otro competidor ingresé al mercado a principios de la
década de 1970. Por lo visto, Baxter habia comunicado muy bien su determinacion
y obstinacién con que iba a afrontar este nuevo desafio de la competencia.

La confianza como compromiso

En nuestra exposicion nos hemos centrado en la comunicacion del compromiso de
no mantener una estrategia o de no tomar represalias, pero en ocasiones conviene
mas asumir el compromiso de no recurrir a medidas punitivas o de poner fin a la
agresion. Aunque parece una opcion facil, los contrincantes suelen desconfiar del
gesto conciliador de una compafiia, especialmente si ya antes los ha atacado. Tam-

9 Véase una descripcion en “A Miracle of Sorts”, Forbes, 15 de noviembre, 1977.
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bién pueden desconfiar si, al bajar la guardia, le permiten asestarles un golpe del
cual dificilmente se recuperaran. ; Cémo, entonces, se comunica el deseo de conci-
liar o se crea confianza en los adversarios?

Una vez méas es enorme la gama de posibilidades que se observan en la practi-
ca; se aplican los mismos principios descritos anteriormente al tratar de la comuni-
cacién del compromiso. Una forma persuasiva de transmitir confianza consiste
en iniciar palpablemente alguna disminucién del desempefio que beneficie a las
otras empresas. Por ejemplo, se sabe que para no deteriorar los precios General
Electric renuncié a una porcién de su participacién en el mercado durante las
recesiones ciclicas en la industria de los generadores de turbinas y que luego la
recuper6 en épocas de prosperidad.!

PUNTOS FOCALES

Un problema que causa inestabilidad en los oli gopolios es coordinar las expectati-
vas de los competidores respecto a la futura situacién del mercado. En la medida
en que difieran sus expectativas, seguira habiendo manipulaciones y engafios con
grandes probabilidades de que estallen guerras. El trabajo de Thomas Schelling
sobre la teoria de juegos'' indica lo siguiente: para obtener resultados en tales situa-
ciones es necesario descubrir un punto focal o un punto comun de acuerdo donde
las fuerzas competitivas compartan sus expectativas. Su potencia radica en la ne-
cesidad y en el deseo de alcanzar juntas un resultado estable para evitar ataques y
contraataques dificiles y destructivos. Pueden adoptar la forma de puntos de pre-
cios razonables, reglas basadas en sobreprecios porcentuales, divisiones redondea-
das de participacion en el mercado o una participacién informal del mercado calcu-
lada con criterios geogréficos o de clientes. Conforme a la teorfa de los puntos
focales, se llegard a un acuerdo en los ajustes competitivos en uno de ellos, el cual
servira después como punto de referencia.

El concepto de puntos focales tiene tres consecuencias en la rivalidad compe-
titiva. Primero, las compafifas deben tratar de identificar cuanto antes un punto
conveniente. Cuanto mas pronto lo logren, menos gastaran en una busqueda mani-
puladora e infructuosa. Segundo, pueden simplificarse las variables de las decisio-
nes sobre los precios de la industria u otras variables para dar con él. Para ello se
requerira —por ejemplo- establecer grados o productos estandar que reemplacen
una serie compleja de los de la linea. Tercero, a las compaiiias les conviene organi-
zar el juego de modo que el punto més idéneo parezca emerger espontineamente.

1 Sultan (1974), Vol. 1.
" Schelling (1960).
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Para ello quiza haya que introducir una terminologia en la industria que origine un
punto focal adecuado; por ejemplo, hablar en funcién de los precios por pie cuadra-
do y no en funcién de precios absolutos. Puede consistir también en reestructurar la
secuencia de acciones estratégicas para hacer que un punto focal satisfactorio
(desde el punto de vista de la empresa) parezca surgir naturalmente.

UNA NOTA SOBRE LA INFORMACION Y LA CONFIDENCIALIDAD

Hoy las compafifas revelan cada dia mayor informacion sobre si mismas, en parte
por la proliferacién de las revistas de administracion y por la exigencia de que el
publico tenga acceso a ella. Aunque en Estados Unidos la ley establece normas al
respecto, gran parte de lo que se escribe en los informes anuales, de lo que se dice
en entrevistas o discursos o de lo que se publica en otros medios no esta contempla-
do en la legislacion. En ocasiones, la difusion se debe més bien al interés del merca-
do accionario, a la incapacidad de controlar las declaraciones de los empleados o a
la simple falta de atencion.

Como ya se habra dado cuenta, la informacién es indispensable para empren-
der acciones ofensivas o defensivas. Algunas veces su difusién selectiva cumple
funciones de gran utilidad en las sefiales de mercado, en la comunicacion de un
compromiso y en otras cosas; pero a menudo la concerniente a los planes o inten-
ciones les facilita enormemente a los competidores formular su estrategia. Por
ejemplo, si se revelan los detalles del inminente lanzamiento de un producto, la
competencia podra concentrar sus recursos para preparar una respuesta. Compare
esta situacién con otra en que la naturaleza de un nuevo producto se da a conocer en
forma muy vaga; entonces los competidores se veran obligados a preparar varias
estrategias defensivas segiin la forma que el nuevo producto adopte realmente.

La difusion selectiva de informacién que la compafifa proporcione sobre uno
mismo es un recurso esencial con que cuenta al usar estrategias competitivas. No
se revelara informacion, sino cuando forme parte de ellas.



ESTRATEGIA
DIRIGIDA A
CLIENTES Y
PROVEEDORES

En este capitulo vamos a exponer algunas de las consecuencias que el analisis
estructural tiene en la seleccion de los proveedores o en la eleccion de los clientes
o grupos de clientes. Se examinan asimismo algunas de sus aplicaciones a la estra-
tegia de compra. A menudo se da poca importancia a las politicas con los clientes
y proveedores, porque el interés se centra en los problemas de operaciones. Con
todo, si la compaiiia presta suficiente atencion a este tipo de problemas estratégi-
cos, estara en condiciones de mejorar su posicion competitiva y disminuir su vulne-
rabilidad cuando unos y otros ejerciten su poder.

SELECCION DE CLIENTES

En general, las industrias venden sus productos o servicios no a un s6lo comprador
sino a una gama de diferentes compradores. El poder de negociaciéon de este grupo,
considerado en términos de agregacidn, es una de las principales fuerzas competiti-
vas que determinan la rentabilidad potencial de un sector industrial. En el capitulo 1 se
examinaron algunas de las condiciones estructurales que aumentan o aminoran su
poder.

Sin embargo, rara vez el grupo de compradores es homogéneo desde el punto
de vista estructural. Por ejemplo, muchas industrias de bienes de capital los ven-
den a compafiias de industrias muy diversas que los emplean en formas distintas.
Estas compafiias muestran grandes diferencias en aspectos como el volumen de
compras y la importancia del producto como insumo de los procesos de manufac-
tura. Los que adquieren los bienes de consumo también muestran gran variedad
en la cantidad del producto que compran, en ingresos, en escolaridad y en otras
muchas dimensiones.
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Los clientes o consumidores de una industria difieren también en sus necesida-
des de compra. Requeriran distintos niveles de servicio al cliente, de calidad o
durabilidad del producto, de informacion requerida en las presentaciones de ventas
y en otros aspectos. La diferencia de necesidades explica por qué también difiere
su poder estructural de negociacidn.

Y no sdlo difieren en su posicién estructural, sino también en su potencial de
crecimiento; de ahi que también se distingan por el probable crecimiento de su
volumen de compras. Vender un componente electrénico a una compafiia como
Digital Equipment en la dindmica industrial de las computadoras ofrece mayores
perspectivas de crecimiento que venderle el mismo componente a un fabricante
de televisores en blanco y negro.

Finalmente, por diversas razones no son iguales los costos de atender a cada
cliente. Asi, en la distribucién de componentes electrénicos cuesta mucho mas
(como porcentaje de las ventas) atender a los que piden componentes en pequefias
cantidades, porque los costos de surtir un pedido son generalmente fijos respecto a
la cantidad embarcada. Los costos primarios son los tramites, el procesamiento y el
manejo de materiales, en los que no influye mucho el nimero de componentes
necesarios.

A causa de esta heterogeneidad, la seleccidn de compradores —es decir, de
los consumidores meta— se convierte en una importante variable estratégica. En
términos generales, en lo posible la compafiia deberia venderles a los clientes po-
tenciales mas favorables. La seleccién de compradores influye profundamente
en su tasa de crecimiento y puede reducir al minimo la fuerza destructiva que
tienen ellos. Cuando se tienen en cuenta las consideraciones estructurales, es una
variable estratégica importantisima en las industrias maduras y en aquellas donde
es dificil mantener las barreras debidas a la diferenciacién de productos o a la
innovacion tecnologica.

Vamos a exponer algunos conceptos referentes a la seleccién de compradores.
Una vez identificadas las caracteristicas de los clientes favorables o “buenos”,
explicaremos algunas consecuencias estratégicas de la seleccién. Una de ellas es
que la compafiia no sélo puede encontrar buenos compradores, sino crearlos.

Criterios para seleccionar a los clientes mediante una estrategia

Hay cuatro criterios generales, extraidos de la explicacion anterior, que determinan
la calidad de los compradores desde una perspectiva estratégica:

* Necesidades de compra en relacién con las capacidades de la compafiia
* Crecimiento potencial
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poder intrinseco de negociacién
* Posicion estructural . .
propension a ejercer el poder de

negociacion para exigir precios bajos

¢ Costo del servicio

Las necesidades diversas de los compradores tienen consecuencias estratégi-
cas si las capacidades de la compaiiia para atenderlas difieren de las de sus rivales.
Enigualdad de circunstancias, mejorara su ventaja competitiva cuando centre los
esfuerzos en las necesidades que puede atender mas satisfactoriamente. Salta a la
vista la importancia que el potencial de crecimiento de los clientes tiene en la for-
mulacion de estrategias. Cuanto mayor sea, més probabilidades habra de que su
demanda de productos de la compaiiia vaya creciendo con el tiempo.

Conviene dividir la posicién estructural de los compradores en dos partes para

efectuar el andlisis estratégico. El poder intrinseco de negociacién es la fuerza que
puede ejercer sobre el vendedor, gracias a su influencia y a las fuentes alternas de
suministro con que cuenta. Sin embargo, pueden o no ejercerlo porque muestran una
propensién diferenciada a utilizar su poder de negociacién para reducir los margenes
de utilidad del vendedor. Aunque algunos estan en condiciones de adquirir grandes
cantidades, no muestran mucha sensibilidad ante los precios. O estin dispuestos a
ceder en el precio a cambio de otros atributos del producto, de modo que se preserven
los mérgenes de utilidad. Tanto el poder intrinseco de negociacion como la propension
aejercerlo son decisivos desde el punto de vista estratégico, porque el poder no usado
representa una amenaza que puede desencadenarse al evolucionar la industria. Los
compradores que no han externado sensibilidad ante el precio posiblemente la mani-
fiesten cuando —por ejemplo— madure su industria o cuando un producto sustituto
comience a presionar sus margenes de utilidad.

La ultima caracteristica basica del comprador desde una perspectiva estratégi-
ca son los costos que suponen para la empresa atender a determinados clientes. Si
los costos son altos, los clientes que son “buenos compradores” a juzgar por otros
criterios tal vez pierdan su atractivo, ya que los costos anulan los mayores marge-
nes de utilidad o la reduccion del riesgo de servirles.

Los cuatro criterios que acabamos de explicar no necesariamente siguen una
misma direccioén. Los compradores con el maximo potencial de crecimiento pueden
ser al mismo tiempo los mas poderosos, los mas despiadados o ambas cosas cuan-
do ejercen su poder, aunque no siempre es asi. A veces cuesta tanto atender a los
compradores con poco poder de negociacién y poco sensibles a los precios que se
anulan los beneficios de venderles a precios mas elevados. Finalmente, los pros-
pectos a quienes la compaiiia puede atender mejor por su organizacién tal vez no

7 i Ay,
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cumplan con el resto de los criterios. En conclusién, la eleccién de los mejores
compradores a menudo es un proceso consistente en sopesar y equilibrar estos
factores, medidos a partir de las metas de la compaififa.

Para evaluar en qué aspectos de los cuatro criterios cae un prospecto, habra
que aplicar los conceptos del analisis estructural y de la competencia a sus situacio-
nes especificas. Enseguida abordaremos algunos de ellos.

Necesidades de compra en relacion con las capacidades de la empresa

Evidentemente se necesita adecuar las necesidades particulares de compra de los
clientes con las capacidades relativas de la empresa. Asi podré alcanzar el nivel
optimo de diferenciacion de sus productos en comparacién con la competencia.
Podra ademds disminuir al minimo el costo de atenderlos en relacién con otras
compafiias. Por ejemplo, si cuenta con sélidas técnicas de ingenieria y de desarrollo
de productos, lograra la mayor ventaja relativa al atender a quienes les interesan
principalmente las variedades hechas segtin especificaciones del cliente. Si tiene
un mejor sistema logistico, optimizara esta ventaja atendiendo a aquellos para quie-
nes el costo es decisivo o aquellos a quienes se llega con una logistica extremada-
mente compleja.

Para diagnosticar las necesidades de determinados clientes es preciso identificar
todos los factores que intervienen en su decisién de compra y los que intervienen
en la realizacion de la transaccion (envio, entrega, procesamiento de pedidos).
Podemos clasificarlas después en los compradores o grupos de compradores
dentro de una poblacién total. Al identificar las capacidades relativas de la em-
presa, podemos servirnos de las herramientas del analisis de la competencia des-
crito en el capitulo 3.

Potencial de crecimiento de los compradores

El potencial de crecimiento de un cliente en un negocio de la industria se basa en
tres condiciones simples:

* la tasa de crecimiento de su industria;

* la tasa de crecimiento de su segmento o segmentos primarios del mercado;

* el cambio de su participacién en el mercado dentro de la industria y dentro de
los segmentos clave.

La tasa de crecimiento de la industria dependera de diversos factores, entre ellos
la posicion de la industria frente a los productos sustitutos y el crecimiento del grupo
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de compradores a los que vende. Los factores generales que rigen el crecimiento de
la industria se describen en el capitulo 8, titulado “Evolucién de la industria”.

Algunos segmentos del mercado dentro de una industria casi siempre creceran
mas rapidamente que otros. Asi, el potencial de crecimiento de un comprador de-
pendera en parte también de los segmentos que atienden fundamentalmente o de
los que podria atender y posiblemente lo haga en el futuro. Para evaluar el potencial
de crecimiento de algunos segmentos en particular se requiere fundamentalmente
el mismo analisis que cuando se juzga el crecimiento potencial de la mdustrla aun-
que en un nivel mas bajo de agregacion.

La participacién que un comprador tiene en el mercado de su industria y ciertos
segmentos de €l constituye el tercer elemento del anlisis del crecimiento. Su par-
ticipacién actual y la probabilidad de que disminuya o crezca esta subordinada a
la situacion competitiva del comprador. Para evaluar la situacién se necesita un
analisis de la competencia y también un diagnéstico de la estructura presente y
futura de la industria, como sefialamos ya en capitulos anteriores.

Los tres elementos determinan en forma conjunta el potencial de crecimiento
del cliente. Por ejemplo, si esta en excelentes condiciones de aumentar su partici-
pacién, quizé ofrezca la posibilidad de un importante crecimiento incluso en una
industria madura o en declinacién.

El potencial de crecimiento del comprador de una casa se rige por un conjunto
parecido de factores:

* demografia;
» cantidad de compras.

El primer factor, demografia, determina el tamafio futuro de un segmento de
usuarios. Por ejemplo, crecera rapidamente el nimero de los que tienen mas de 25
afios o alta escolaridad. Cualquier estrato de ingresos, escolaridad, estado civil, edad
y otros datos puede analizarse de modo similar aplicando métodos demograficos.

La cantidad del producto o servicio que el segmento de usuarios compre cons-
tituye otro factor esencial de sus perspectivas de crecimiento. Las perspectivas
dependerén de factores como la existencia de sustitutos y las tendencias sociales
que modifican las necesidades latentes. Igual que en los bienes industriales, en el
capitulo 8 expondremos los factores subyacentes que rigen la demanda a largo
plazo de los bienes de consumo.

Poder intrinseco de negociacion de los compradores

Los factores de los cuales depende el poder intrinseco de negociacién de algunos
clientes o seementos de clientes se asemeian a los descritos en el capitulo 1 (los
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que determinan el poder global del grupo de compradores en una industria), aunque
habra que ampliarlos un poco. En este apartado estudiaremos los criterios que identi-
fican a los clientes sin un poder intrinseco tan eficaz como el de otros, porque son
buenos candidatos al momento de escoger compradores.

Adquieren pequefias cantidades en comparacion con las ventas de las
empresas. Los que compran pequefios volamenes tendran menos poder para exigir
concesiones de precios, absorcion del flete u otras consideraciones especiales. El
volumen de compras de un cliente particular le dara gran fuerza de negociacion
cuando el vendedor tenga costos fijos.

Carecen de buenas fuentes alternas de suministro. Si las necesidades de los
compradores son tales que hay pocos productos alternos que las cubran satisfacto-
riamente, serd limitado su poder de negociacién. Por ejemplo, cuando un cliente
necesita una pieza de precision extraordinaria para disefiar el producto final, quiza
haya pocos proveedores que puedan vendérsela. Con este criterio, un buen com-
prador es aquel que necesita caracteristicas que sdlo ofrece el producto o servicio
del vendedor. Las fuentes alternas adecuadas a veces se ven limitadas por las
necesidades de pruebas exhaustivas o por pruebas de campo cuya finalidad es
garantizar que el proveedor cumpla con las especificaciones estipuladas, cosa muy
comun en los equipos de telecomunicaciones.

Tienen altos costos de compra comparativa, de transacciones o de ne-
gociacion. Los compradores con problemas serios para obtener otras cotizacio-
nes, para negociar o efectuar las transacciones suelen ejercer menor poder in-
trinseco. Es grande el costo de encontrar una nueva marca o proveedor, de manera
que se ven obligados a seguir tratando con los actuales. Por ejemplo, en esta
situacion se hallan a veces los que estan situados en zonas geogréficas aisladas.

No pueden recurrir a la amenaza de una integracion hacia atrds. Pierden
un importante poder de negociacion los clientes que no estan en condiciones de
lograr una buena integracion hacia atréas. Esta capacidad suele diferir mucho entre
los compradores de un producto. Por ejemplo, en las numerosas compras de acido
sulfurico, se hallan en esta posicidn s6lo los grandes usuarios —que son fabricantes
de fertilizantes— o las compafiias petroleras. El resto de los compradores tienen
menor poder de negociacion. Los factores que rigen la factibilidad de la integracion
hacia atras por parte de un cliente se explicaran en el capitulo 14, titulado “El
analisis estratégico de la integracidn vertical”.

Tienen altos costos fijos cuando cambian proveedores. En algunos casos
esto se debe a su situacion particular. Asi, tal vez hayan vinculado las especifica-
ciones de su producto al de un proveedor en particular o realizado fuertes inversio-
nes en aprender a utilizar el equipo de un proveedor.

A continuacidn se enumeran las principales fuentes de los costos de cambio de
proveedores: ‘
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* los costos de modificar los productos para adecuarlos a otro nuevo del pro-
veedor;

* los costos de probar o certificar un nuevo producto del proveedor para ga-
rantizar la sustituibilidad;

* las inversiones en el reenfrentamiento del personal;

* las inversiones necesarias en nuevo equipo auxiliar necesario para utilizar los
nuevos productos del proveedor (herramientas, equipo de pruebas, etc.);

* ¢l costo de establecer nuevos acuerdos logisticos;

los costos psicoldgicos de dar por terminada una relacion.

Cualquiera de los costos anteriores puede ser mayor para algunos clientes.

Los costos cambiantes también perjudican al proveedor, que a veces debera
pagar los costos fijos del cambio de compradores. Los costos cambiantes de los
vendedores le dan poder de negociacion a su cliente.

Sensibilidad de los compradores ante el precio

Los compradores muestran ademas grandes diferencias en su propensién a ejercer
el poder de negociacion que tienen para reducir los margenes de utilidad de los
vendedores. Son buenos clientes los que no muestran sensibilidad ante el precio o
los que estan dispuestos a ceder en él a cambio de mejores caracteristicas de
desempefio del producto. Una vez mas las condiciones que rigen la sensibilidad
hacia el precio de cada uno se asemejan a las que determinan la del grupo de
compradores en general y que mencionamos en el capitulo 1, con algunas particu-
laridades.

Los compradores que no son sensibles al precio tienden a caer en una o varias
de las siguientes categorias:

El costo del producto es parte pequefia del presupuesto de costos de los
productos o del de compras del cliente. Si el producto es un bien de costo
relativamente bajo, tenderan a ser escasos los beneficios de precio que se piensa
conseguir con la compra comparativa y con la negociacién. Nétese que el costo
relevante es el costo total del producto por periodo, no el costo unitario. Este Gltimo
puede ser bajo, pero el nimero de unidades compradas a veces hacen muy impor-
tante el bien. Los esfuerzos del consumidor o del agente de compras, sin importar
de quién se trate, se dirigiran casi siempre a los articulos mas caros. En el caso de
los clientes industriales, ello significa a menudo que los agentes especializados de
mayor jerarquia y los ejecutivos de la compafiia adquiriran este tipo de bienes y que
los agentes generalistas de menor jerarquia se encargaran de los productos bara-
tos. En el caso de los consumidores, una mercancia barata no justifica los altos costos
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de comparar precios y productos. De ahi que en ocasiones la comodidad sea el motivo
principal de la decision y que la compra se base en criterios menos “objetivos”.

El castigo por un producto defectuoso es fuerte en relacion con su costo.
Si el hecho de que un producto sea defectuoso o no cumpla con las expectativas
acarrea graves consecuencias al cliente, éste rara vez sera sensible al precio. Le
preocupara mas la calidad, estard dispuesto a pagar un precio elevado por ella y
tenderd a seguir adquiriendo los productos que hayan correspondido a sus expecta-
tivas en el pasado. Un buen ejemplo de esta caracteristica lo encontramos en la
industria de productos eléctricos: hay menos sensibilidad al precio de los controles
eléctricos que adquieren los clientes para emplearlos en su maquinaria de produc-
ci6n que los que se venden a quienes los usan en otras aplicaciones. La falla de los
controles de un componente puede ocasionarle un largo tiempo ocioso al costoso
equipo de produccidn, si no es que a la entera linea de montaje. Los productos
vendidos a quienes los utilizan en sistemas interrelacionados generan a veces altisi-
mos costos por fallas, pues éstas pueden paralizar todo el sistema.

La eficacia del producto (o servicio) puede producir grandes ahorros o
mejoras del desemperio. Invirtiendo la situacion anterior, el cliente tendera a ser
insensible al precio, si el producto o servicio le ahorra al comprador tiempo y dinero,
si le dan un buen rendimiento o si pueden mejorar el desempefio de su producto.
Por ejemplo, los servicios de un banquero o consultor de inversion aportaran impor-
tantes ahorros fijandoles precios exactos a las emisiones de bonos, valuando las
empresas a adquirir o disefiando medios para resolver los problemas de la compa-
fifa. Otro ejemplo lo encontramos en la explotacién de los campos petroleros. Com-
pafiias como Schlumberger aplican avanzadas técnicas electronicas para detectar
la presencia de petrdleo en las formaciones rocosas. Con una lectura precisa se
obtienen grandes ahorros en los costos de perforacion; las compafiias estan dis-
puestas a pagar precios altos por este servicio, en particular deben perforar pozos
dificiles y costosos por su gran profundidad o por estar situados en el mar. A esta
categoria de ahorros pertenecen los que consigue ¢l cliente con una entrega opor-
tuna, con un servicio rapido en caso de descomposturas y con otros servicios afi-
nes. Algunos estan dispuestos a pagar precios muy altos a las empresas que den un
desempefio satisfactorio en estas areas. Entre los productos capaces de darle al
cliente un mejor desempefio figuran los medicamentos de patente y el equipo
electronico.

El comprador compite aplicando una excelente estrategia que, en su opi-
nion, se vera favorecida por el producto adquirido. Esta clase de clientes sue-
len ser muy sensibles a lo que compran. Si piensan que lo adquirido mejora el
desempefio de su producto o si la marca ofrece un valor de prestigio que reforzara
su estrategia, normalmente seran insensibles al precio. Estas razones impulsan a
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los fabricantes de maquinaria costosa a pagar precios muy altos por los motores o
generadores fabricados por un proveedor de mucho prestigio.

El comprador busca un producto diseiiado segiin sus especificaciones o
una variedad diferenciada. Si quiere un producto de disefio especial, su deseo se
acompaiia a menudo (no siempre) de una disposicién a pagar un precio elevado por
el. Esta situacion puede ligarlo a un proveedor o proveedores en particular; quiza
esté dispuesto a pagar mucho para mantenerlos contentos. Algunos compradores
de este tipo posiblemente piensen que ese esfuerzo merece una remuneracién. Un
buen ejemplo de una compafiia basada en esta estrategia es Illinois Tool Works, que
pone mucho empefio en atender las necesidades de algunos clientes por sus
sujetadores de disefio especial. Es una politica que genera altos margenes de utili-
dad y una gran lealtad entre los clientes.

Sin embargo, un comprador con mucho poder intrinseco de negociacién exigira
productos especiales, pero no estara dispuesto a pagar mas por ellos. Su atencion
coloca al vendedor en la peor de las situaciones, ya que sus costos crecen sin que
aumenten los margenes de utilidad.

El comprador es muy rentable y/o puede transmitir el costo de los insumos.
Este tipo de clientes tienden a ser menos sensibles al precio que los que se encuentran
en una situacion financiera marginal, salvo que el producto adquirido sea muy caro.
Su actitud se debe, en parte, al hecho de que caen en una de las categorias antes
mencionadas y, en parte, puede atribuirse a la mayor propension a garantizarle al
vendedor un rendimiento equitativo. Podriamos decir que son buenos negociadores y
esto explica su comportamiento; pero en la practica parece que sus prioridades no se
centran en una negociacion agresiva sobre el precio, sino en otras areas.

El comprador no estd bien informado sobre el producto y no lo adquiere
a partir de especificaciones bien definidas. Los clientes que no tienen suficiente
informacidn sobre el costo de un producto, ni sobre la demanda o los criterios con
que deberia evaluar otras marcas suelen ser menos sensibles al precio que los que
estan bien informados. En cambio, si conocen a fondo la demanda y los costos de
los proveedores, a veces regatean el precio sin miramientos. Esto sucede en el
caso de los grandes compradores de bienes de consumo. Por su parte, los clientes
con poca informacion tienden a dejarse influir por factores subjetivos y dudan en
reducir en lo posible los margenes de utilidad del vendedor. Con todo, nunca debera
estar tan mal informado que no reconozca las diferencias existentes entre produc-
tos rivales.

La motivacion de un decisor que no se define con tanto rigor como el
costo de los insumos. La sensibilidad al precio depende en parte de los motivos del
comprador o del decisor en la organizacion del cliente, y 1os motivos pueden variar
de un cliente a otro. Por ejemplo, a los agentes de compras a menudo se les premia




Estrategia competitiva 132

por ahorrar costos y esto les da una excesiva orientacién al precio; en cambio, los
gerentes de planta tienen una perspectiva a mas largo plazo, basada en la produc-
tividad de la planta.! Segtin el tamafio de la compafiia y muchos otros factores, el
agente de compras, ¢l gerente de planta e incluso el ejecutivo de alto rango son los
decisores reales. Tratandose de bienes de consumo, varios miembros de Ia familia
pueden ser los que deciden la compra de varios productos. Cada consumidor tiene
su propio sistema de motivacién. Cuanto mas se oriente éste hacia la mayor reduc-
cion posible del costo de los productos, menos tender a la sensibilidad al precio.

Los factores que favorecen la insensibilidad al precio a veces funcionan en
forma conjunta. Por ejemplo, la mayoria de los usuarios de Letraset, proceso con
que las letras de arte y los dibujos se transfieren a gran velocidad, son arquitectos y
artistas comerciales. Para ellos el costo de las letras es mucho menor que el de su
tiempo; ademas las letras atractivas mejoran notablemente la impresion global que
causa el trabajo de disefio. Les interesa ante todo la disponibilidad inmediata de una
rica seleccién de estilos de letras. Por ello, los que compran Letraset suclen ser
extremadamente insensibles al precio y le han permitido a la compafiia obtener
altisimos margenes de utilidad.

Los factores que hemos explicado significan también que los grandes com-
pradores no necesariamente son los mds sensibles al precio. Por ejemplo, los
que adquieren maquinaria de construccién suelen comprar en grandes cantidades
una amplia linea de maquinas y prefieren tratar con un proveedor. Esto les permite
aprovechar la intercambiabilidad de las piezas e interactuar con una sola empresa
de servicios. Con tal de obtener una linea confiable de maquinas que puedan utilizar
intensivamente, estan dispuestos a pagar mucho por productos cuyo mantenimiento
no cueste mucho. Por el contrario, los pequefios contratistas so6lo adquieren unos
cuantos tipos de maquinaria y a menudo los usan menos intensivamente. Son mu-
cho mas sensibles al precio, puesto que el precio de un producto representa un
importante gasto para ellos.

Costos de atender a los compradores

El costo de atender varios compradores de un producto varian enormemente, casi
siempre por las siguientes razones:

* tamafio del pedido;
* venta directa o a través de distribuidores;
* tiempo necesario de entrega (espera);

" Este punto se comenta en Corey (1976).
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* estabilidad del flujo de pedidos para la planeacién y lalogistica;
* costo de envio;
* costo de venta;

* necesidad de disefios especiales o de modificaciones.

Muchos de los costos anteriores a veces estan ocultos y otras veces son muy
sutiles. Pueden pasar inadvertidos a causa de la asignacion de los costos fijos. Por lo
regular, la compafifa debe realizar un estudio especial para estimar el costo de atender
a varios tipos de clientes, ya que rara vez en los estados normales de operacion se
incluye informacion suficientemente detallada.

Seleccion de los compradores y estrategia aplicable a ellos

El concepto de que los compradores difieren en las cuatro dimensiones antes ex-
puestas significa que su eleccidn resulta a veces una importantisima variable estra-
tégica. No todas las empresas pueden darse el lujo de escoger a sus clientes y
tampoco tienen clientes que difieran significativamente en dichas dimensiones. No
obstante, muchas veces si tienen la opcién de seleccionarlos.

El principio estratégico basico de la seleccién consiste en buscar los compra-
dores mds favorables y tratar de venderles a ellos, aplicando los criterios que
sefialamos previamente. Segun vimos en paginas anteriores, los cuatro criterios
pueden influir de manera contradictoria en el atractivo de un cliente en particular.
Asi, es posible que el cliente con el maximo potencial de crecimiento también tenga
el méximo poder y ser el mas sensible al precio. Por tanto, la eleccion del compra-
dor més favorable debe adecuar los cuatro criterios a las capacidades de la compa-
fifa frente a sus competidores.

La posibilidad para seleccionar a los compradores es diferente segun la empre-
sa. Por ejemplo, una compafiia con gran diferenciacién de productos podra vendér-
selos a buenos clientes a los que no tienen acceso sus rivales. El poder intrinseco de
los compradores también diferird entre las compafiias. Una muy grande o con una
variedad especial de productos se vera muy poco afectada por el tamafio del com-
prador que una mas pequefia, por citar una de tantas eventualidades. Por ultimo, las
compafifas difieren en su capacidad de atender las necesidades de los clientes. En
conclusién, los clientes a los que conviene mds venderles dependeran de la
posicion que ocupe la empresa en algunos aspectos.

En la seleccion del comprador hay que tener en cuenta varias consideraciones
estratégicas.

La compaiiia con costos bajos puede vender rentablemente a comprado-
res poderosos sensibles al precio. Si fabrica bienes, obtendra margenes de utili-
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dad por encima del promedio de su industria sin importar lo poderoso o sensible que
sea el comprador al precio, pues estaré en condiciones de igualar los precios de la
competencia y aun asi conseguir rendimientos mas elevados que la competencia.
En esta situacién de negocios se da un elemento de circularidad. El vendedor a
veces tendrd que vender a “malos” clientes, con tal de obtener una ventaja de
costos porque necesita compras en grandes cantidades.

La compaiiia sin una ventaja de costos ni de diferenciacion ha de ser muy
selectiva con sus clientes, si desea un rendimiento por encima del promedio.
Sin una ventaja de costos, habra de concentrarse en los clientes que sean menos
sensibles al precio si desea superar el promedio de la industria. Ello significa que ha
de renunciar voluntariamente al volumen de ventas para cumplir sus propositos.
Cuando no se tiene una ventaja de costos, lograr a toda costa ventas en grandes
cantidades puede resultar contraproducente, pues la compafiia quedara expuesta a
compradores cada vez menos favorables. Este principio viene a reforzar el con-
cepto de las estrategias genéricas expuesto en el capitulo 2. Si no podemos alcan-
zar el liderazgo en costos, debemos ser muy cuidadosos para no quedarnos estan-
cados en la mitad vendiéndoles a compradores poderosos.

Es posible crear buenos compradores (o mejorar la calidad de los clien-
tes) por medio de una la estrategia. La compaiiia puede influir en algunas de las
caracteristicas de los compradores que los hacen favorables. Por ejemplo, una
importante estrategia consiste en crear costos cambiantes: por ejemplo, persua-
diendo al cliente de que incorpore en su producto el de la compafiia o desarrollando
variedades de productos hechos segin especificaciones. Mas aun, con una venta
ingeniosa se logra convertir al decisor de un individuo que es sensible al precio en
otro menos sensible. Podemos mejorar el producto o servicio para que brinde aho-
rros a determinados tipos de clientes; podemos emprender muchas otras acciones
que mejoren la calidad de ellos desde el punto de vista de la compaiiia, influyendo
en las caracteristicas del buen comprador antes sefialadas.

El andlisis anterior indica que una forma de ver la formulacién de estrategias
consiste en crear compradores favorables. En una perspectiva estratégica, es mu-
cho mejor hacer esto con los que estan vinculados a una empresa en particular que
con los que seran buenos clientes de la competencia.

Es posible ampliar la base de compradores. Una técnica para crear buenos
clientes, cuya gran importancia justifica una explicacién aparte, consiste en ampliar
la base de los clientes escogidos. En teoria, podemos alejar la base del precio de
compra y encauzarla hacia areas donde poseamos habilidades especiales o donde
podamos introducir costos cambiantes.




Estrategia dirigida a clientes y proveedores 135

Hay dos formas basicas de ampliar la base de clientes. La primera es au-
mentar el valor agregado que se les ofrece? y que incluye tacticas como las
siguientes:

* dar un servicio de respuesta inmediata al cliente;
* dar asistencia de ingenieria;

* conceder crédito o realizar una entrega rapida;

* crear nuevas caracteristicas del producto.

La idea es simple. El aumento del valor agregado amplia los atributos en que
posiblemente se base la decision. Permite ademas transformar un producto de con-
sumo en otro que es posible diferenciar.

Otra técnica pero afin a la anterior de ampliar la base de compradores consiste
en redefinir la forma en que conciben la funcion del producto, aun cuando no
cambie la oferta ni del producto ni del servicio. En este caso, al cliente se le de-
muestra que el precio o valor que el producto tiene para €l no es sélo el precio inicial
de la compra, sino que abarca otros factores mas como®

* valor de reventa;

* costo de mantenimiento y tiempo ocioso a lo largo de la vida del producto;
» costo del combustible;

* capacidad de generar ingresos;

* costo de instalacion o de fijacién.

Si logramos convencer al comprador de que los factores anteriores forman
parte del costo o valor total del producto, tendremos la oportunidad de demostrarle
que nuestro producto da un desempefio superior en esas dimensiones y que, por
tanto, se justifican un precio mayor y la lealtad del cliente. Desde luego, es necesa-
rio cumplir las promesas de mejor calidad y tales afirmaciones han de aparecer
frente a los competidores, pues de lo contrario pronto quedaran erosionados los
altos margenes de utilidad. Para ampliar la base de clientes favorables es preciso
combinar un marketing eficaz y el desarrollo de productos que apoyen convincen-
temente nuestras afirmaciones. General Electric lleva décadas practicando
exitosamente esta estrategia en la industria de los grandes generadores de turbinas.

Es posible prescindir de los compradores que cuestan mucho. Una estrate-
gia comun con que se acrecienta considerablemente el rendimiento sobre la inver-
sién consiste en eliminar de la base de clientes los que supongan costos elevados. A

“ A este tipo de venta Theodore Levitt lo llamaria producto “aumentado”; véase a Levitt (1969).
? Este concepto ha sido desarrollado ampliamente por McKinsey Company en el tema del “valor econdmico
del cliente”. Véase a Forbus y Mehta (1979).
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menudo da excelentes resultados porque se tiende a alentar la proliferacién de
este tipo de clientes, sobre todo en la fase de crecimiento de una industria. Otra
razén de su éxito es que rara vez se estudia cuanto cuesta atender a cada com-
prador. Sin embargo, es indispensable reconocer que existen otros aspectos que
deben tenerse presentes al seleccionar buenos clientes ademés del costo de aten-
derlos. Por ejemplo, los clientes de alto costo pueden ser muy insensibles al pre-
cio y estar dispuestos a aceptar los incrementos que cubren con creces el costo
de atenderlos, una vez calculado éste. A veces contribuyen mucho al crecimiento
de la compaifiia, lo cual puede resultar indispensable para aprovechar las econo-
mias de escala o para otros fines estratégicos. En conclusién, la decision de pres-
cindir de este tipo de compradores debera basarse en un estudio de los cuatro
elementos del atractivo del cliente.

La calidad de los compradores puede cambiar con el tiempo. Pueden cam-
biar muchos de los factores que rigen la calidad de los clientes. Asi, conforme
madura una industria tienden a volverse mas sensible al precio en muchos negocios
porque sus margenes se han reducido drasticamente y son compradores mas ex-
pertos. Por ello, desde un punto de vista es importante no basar una estrategia en
venderles a aquellos cuya calidad ir4 erosionandose. Por €l contrario, una excelen-
te oportunidad estratégica consiste en reconocer un grupo de compradores que
probablemente llegue a ser muy favorable. Sera fécil llegar a ellos si tienen bajos
costos cambiantes y pocos competidores muestran interés en ellos. Una vez hecho
esto, pueden elevarse los costos cambiantes aplicando alguna estrategia.

Es necesario considerar los costos cambiantes cuando se efectiien accio-
nes estratégicas. Dada la importancia potencial de los costos cambiantes, es ne-
cesario tener en cuenta el impacto de toda accidn estratégica en ellos. Por ejem-
plo, la presencia de estos costos significa lo siguiente: a menudo a un cliente le
cuesta menos mejorar o aumentar un producto ya adquirido que reemplazarlo total-
mente por otra marca. Esta consideracion le permitira a la compafiia con unidades
vyainstaladas obtener altos margenes de utilidad en el mejoramiento, a condicién de
que al mejoramiento se le fije un precio conveniente en relacion con el costo de las
nuevas unidades del competidor.

ESTRATEGIA DE COMPRA

Al formular la estrategia de compra, conviene usar el analisis del poder de los com-
pradores, explicado en el capitulo 1, junto con una aplicacién inversa de los principios
de la seleccion de los compradores. Aunque muchos aspectos, procedimientos y
organizacidn de la estrategia rebasan el 4mbito de este libro, el examen de algunos
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sera muy util al aplicar el modelo de estructura de la industria. Desde un punto de
vista estructural, entre los factores principales figuran los siguientes:

* estabilidad y competitividad del grupo de proveedores;
* grado 6ptimo de integracion vertical;
* asignacion de compras entre los proveedores idéneos;
-+ obtencidén de una ventaja maxima con los proveedores escogidos.

El primer factor es la estabilidad y competitividad de los proveedores. En una
perspectiva estratégica, conviene comprarles a los proveedores que mantengan o
mejoren su posicion competitiva en sus productos y servicios. Este factor garantiza
que compraremos insumos de calidad y costo adecuados o superiores para asegu-
rar nuestra competitividad. Asimismo, reduciremos al minimo los costos de cam-
biar de proveedores, si escogemos a los que conserven la capacidad de atender
nuestras necesidades. El analisis estructural y de la competencia, que se expone a
lo largo del libro, servird para investigar el lugar que ocupan los proveedores en
estas dimensiones.

El segundo factor —la integracion vertical- lo explicaremos en el capitulo 14, en
el cual estudiaremos las consideraciones estratégicas en las decisiones de realizar
la integracién vertical. Por ahora supondremos que la compafiia decidié qué insumos
adquirir en el exterior; la pregunta central consiste en decidir cémo comprarlos
para alcanzar la mejor posicion estructural de negociacion.

Podemos recurrir al anélisis estructural al asignar las compras entre los pro-
veedores y obtener poder de negociacion, o sea los factores tercero y cuarto. En el
capitulo 1, sefialamos que las siguientes condiciones nos llevan a proveedores po-
derosos de un insumo en particular:

= concentracion de proveedores;

+ independencia respecto al cliente en una parte considerable de las ventas;
* costos cambiantes del cliente;

* un producto especial o diferenciado (pocas fuentes alternas);

+ peligro de integracion hacia adelante.

El analisis de la seleccion de compradores efectuado antes en este capitulo incor-
pora otras condiciones donde el proveedor tendra el poder frente al comprador:

+ el comprador no cuenta con una amenaza creible de integracion hacia atras;
* ¢l comprador tiene altos costos de informacion, compra comparativa o nego- .
clacion.
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En conclusién, cuando se compra, la meta es encontrar mecanismos para con-
trarrestar o superar estas fuentes del poder del proveedor. En algunos casos su
poder se basa en la economia de la industria y escapa a nuestro control; pero en
muchos otros podemos suavizarlos con una estrategia.

Distribucion de las compras. Esto podemos hacerlo recurriendo a varios pro-
veedores; con ello mejoraremos nuestro poder de negociacién. El negocio que se
da a cada proveedor ha de ser lo bastante grande para que desee conservarlo:
repartir demasiado las compras no aprovecha la posicion estructural de negocia-
ci6én. No obstante, comprarle todo a un proveedor acabar4 por darle una excelente
oportunidad de ejercer su poder o crear costos cambiantes. Todas estas considera-
ciones convergen en una: la capacidad del comprador de negociar descuentos por
volumen, que proviene en parte de su poder de negociacién y en parte de la econo-
mia del proveedor. Cuando intente equilibrar estos factores, el comprador tratara
de lograr que el proveedor dependa lo mas posible de su negocio y obtener los
maximos descuentos por volumen, sin exponerse demasiado a ser victima de los
costos cambiantes. ’

Evite los costos cambiantes. Desde el punto de vista estructural, una buena
estrategia de compras requiere evitar los costos cambiantes. Las causas comu-
nes de ellos fueron sefialadas en paginas anteriores; existen ademas otras fuen-
tes mas sutiles. Evitarlos significa entre otras cosas: resistir a la tentacién de
recurrir demasiado a un proveedor para obtener asistencia de ingenieria; asegu-
rarse de que los empleados no sean cooptados o evitar los intentos de los provee-
dores de crear una variedad de disefio especial o una aplicacién especifica de
ingenieria, sin una clara justificacién de los costos que contrarreste el gjercicio
futuro de una ventaja. Esta politica puede exigir entre otras cosas: utilizar durante
algin tiempo un producto alterno del proveedor, desaprobar las inversiones en
equipo auxiliar relacionado con determinado proveedor y rechazar los productos
si los empleados deben aprender procedimientos especializados.

Contribuya a certificar las fuentes alternas. Tal vez sea necesario alentar
fuentes alternas para que entren en la industria, financiando los contratos de desa-
rrolloy los de una parte pequefia de las compras. Algunas compafiias han contribui-
do a aprovechar otras fuentes o han ido al extranjero para convencer a las empre-
sas internacionales de que ingresen en la industria. Tal vez también convenga ayudar
a los nuevos proveedores a reducir al minimo el costo de convertirse en fuentes
certificadas. Los mecanismos para ello abarcan desde un trato esmerado hasta la
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busqueda de mas proveedores por parte del personal de compras, para financiar el
costo de probar los productos de ellos.

Favorezca la estandarizacion. Todas las compatiias se beneficiaran cuando se
promueve la estandarizacién de las especificaciones en los sectores industriales don-
de adquieren sus insumos. Esta politica contribuye a reducir la diferenciacién de los
productos de los proveedores y la aparicion de costos cambiantes.

Cree una amenaza de integracion hacia atrds. Sin importar si el comprador
desea realmente integrar hacia atras un producto, su posiciéon negociadora se forta-
lece con la presencia de una amenaza creible. Podemos obtenerla haciendo decla-
raciones, filtrando los estudios internos dedicados a la factibilidad de la integracion
o elaborando planes de integracién con consultores o compafiias de ingenieria.

Utilice la integracion gradual. Cuando lo permite el volumen de compras, se
logra una excelente posicion negociadora mediante la integracion gradual: se reali-
za la integracion parcial en un producto y se compra a los proveedores externos
algunos componentes o la mayoria de ellos. El proceso se explicéd brevemente en el
capitulo 1 y lo examinaremos mas a fondo en ¢l capitulo 14.

Todos estos procedimientos y tacticas tienen por objeto disminuir los costos
totales a largo plazo de las compras. Conviene sefialar que, cuando se aplican
algunos de ellos, aumentan ciertos aspectos del costo de la compra definido riguro-
samente. Por ejemplo, para conservar las fuentes alternas o luchar contra los cos-
tos cambiantes quiza haya que efectuar gastos que podrian haberse evitado a corto
plazo. No obstante, el proposito final de los gastos es mejorar la posiciéon negocia-
dora de la compafiia y, por lo mismo, sus costos de insumos a largo plazo.

En este capitulo descubrimos varios puntos de gran importancia. Primero, con-
viene evitar la situacion donde una exagerada orientacion a la reduccion de costos
a corto plazo erosiona las estrategias de compra potencialmente eficaces, como las
que hemos mencionado antes. Segundo, los costos adicionales provenientes de la
estrategia de compras han de compararse con sus beneficios a largo plazo que
consisten en atenuar el poder negociador de los proveedores. Finalmente, puede
variar el costo de compra entre diversos proveedores; por eso la compafiia debera
preferir a los que ofrezcan precios bajos, salvo que obtenga beneficios
compensadores en lo tocante al poder de negociacion a largo plazo.



ANALISIS
ESTRUCTURAL
DENTRO DE LA
INDUSTRIA

El andlisis estructural de una industria expuesto en el capitulo 1 se basa en identificar
las fuentes y la fuerza de los cinco factores competitivos generales que rigen la
naturaleza de la competencia en la industria y su potencial de utilidades. Hasta
ahora el andlisis se ha centrado en la industria en general, y este nivel de analisis tiene
numerosas consecuencias en la estrategia competitiva. Algunas de ellas se describie-
ron en los capitulos anteriores. No obstante, evidentemente el analisis estructural
puede aplicarse mas a fondo que en la industria en general. En muchos sectores
industriales, hay compaiiias que han adoptado estrategias competitivas de lo mas
heterogéneo, junto con dimensiones como amplitud de la linea de productos, grado de
la integracién vertical y otros; han obtenido distintos niveles de participacion en el
mercado. Por lo demas, algunas empresas siempre superan a otras en la tasa de
rendimiento sobre el capital invertido. Asi, la rentabilidad de IBM es invariablemente
mayor que la de otros fabricantes.' Lo mismo ha hecho General Motors con Ford,
Chrysler y AMC. En otros sectores industriales, superan a las grandes empresas
otras pequefias empresas como Crown Cork, Seal y National Can en la industria de
envases de metal y Estee Lauder en la de los cosméticos.

Las cinco fuerzas competitivas generales ofrecen un contexto donde compiten
todas las compafiias de la industria. Pero debemos explicar por qué algunas son
siempre mas rentables que otras y como se relaciona esto con su posicion estraté-
gica. También debemos comprender como sus distintas habilidades en el marke-
ting, en la reduccion de costos, en la administracion, en la organizacion y en otras
areas se relacionan con su posicion estratégica y con su desempefio final.

'La tasa promedio de rendimiento de IBM sobre sus acciones durante el periodo 1970-1975 fue de 19.4%
a pesar de una gran cantidad de efectivo no utilizado, mientras que Burroughs obtuvo 13.7%, Honeywell
9.3% y Control Data 4.7%. Consiltese anualmente el ejemplar de enero de Forbes para realizar esta
comparacion de rentabilidad y otra mas.
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En este capitulo ampliaremos los conceptos del analisis estructural para expli-
car las diferencias de desempefio que muestran las empresas de una misma indus-
tria; ofreceremos ademas criterios para escoger la estrategia competitiva idonea.
También utilizaremos y ampliaremos la noci6n de estrategias genéricas descritas
en el capitulo 2. El analisis estructural dentro de las industrias, y también su aplica-
cion a las industrias en general, serd una herramienta analitica de gran utilidad al
momento de formular las estrategias.

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Las estrategias con que las compafiias compiten en un sector industrial difieren en
muchas dimensiones. Pero las siguientes suelen incluir las diferencias posibles en-
tre las opciones estratégicas en alguno de ellos:

» especializacion: grado en que centra sus esfuerzos en la amplitud de su
linea, en los segmentos de clientes y en los mercados geograficos que atien-
de;

* identificacion de marca: grado en que la identificacion de marca busca
competir fundamentalmente en el precio o en otras variables. La identifica-
ci6n de marca se logra por medio de la publicidad, la fuerza de ventas u otros
medios;

* empujon contra a jalon: grado en que procura crear la identificacion de
marca directamente con el consumidor final y no con el apoyo de los canales
de distribucion en la venta de sus productos.

» seleccion de canales: seleccion de los canales que abarcan desde los que
son propiedad de la compafiia hasta tiendas especializadas y tiendas de li-
neas generales;

» calidad del producto: nivel de calidad del producto en lo tocante a materias
primas, especificaciones, cumplimiento de las tolerancias, caracteristicas y
otros aspectos;

» liderazgo tecnolégico: grado en que busca el liderazgo tecnologico frente
a la copia o la imitacién. Conviene precisar que una compafiia puede ser lider
tecnolégico pero intencionalmente no fabricar el producto de mayor calidad
en el mercado; el liderazgo en calidad no conlleva necesariamente el liderazgo
tecnologico;

* integracién vertical: grado en que el valor agregado se refleja en la inte-
gracion hacia adelante y hacia atras que se haya adoptado; por ejemplo, si la
compafiia tiene una distribucién cautiva, tiendas propias o exclusivas y una
red interna de servicios;
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* posicion en costos: grado en que la compafifa busca esta posicién en la
manufactura y distribuci6n invirtiendo en instalaciones y equipo que reducen
al minimo los costos;

servicio: grado en que ofrece servicios auxiliares con su linea de productos:
asistencia de ingenieria, red interna de servicios y otros medios. Podemos
concebir este aspecto de la estrategia como parte de la integracion vertical,
pero se considera por separado en el analisis;

* politica de precios. 1a posicidn relativa que la compaiiia ocupa en ¢l merca-
do. Esta posicién generalmente se relaciona con otras variables como posi-
cion en costos y calidad de los productos; pero el precio es una variable
estratégica individual que ha de ser estudiado por separado;
apalancamiento: nivel de fuerza financiera y operativa que soporta la com-
paiifa;

relacién con la comparfiia matriz: requisitos impuestos al comportamiento
de la unidad que se basan en la relacién entre ella y la compaiiia matriz. La
compafiia podria ser una unidad de un conglomerado extremadamente
diversificado, de una cadena, de un grupo de negocios conexos en un sector
general o subsidiaria de una trasnacional. La indole de la relacién con la
compafiia matriz influira en los objetivos que la guian, en los recursos de que
dispone y, quiz4, determinaria algunas operaciones y funciones que compar-
te con otras unidades (con las consecuencias de costos resultantes), segun
vimos en el capitulo 1;

relacion con el gobierno de su pais y con el del pais anfitrion: en las
industrias internacionales, la relacién que una compaiiia haya establecido con
el gobierno de su pais o con el del pais anfitrién donde opera o con aquellos a
los que esté sujeta. Los gobiernos de su pais le proporcionaran recursos u otro
tipo de ayuda, aunque también pueden regularla o influir en sus objetivos con
otras medidas. Los gobiernos del pais anfitrién cumplen generalmente funcio-
nes similares.

Las dimensiones anteriores pueden describirse con niveles variables de detalle
para cada empresa; podriamos agregar otras para perfeccionar el analisis. Lo im-
portante es que nos ofrecen un panorama general de la posicién de la empresa.

Evidentemente dependera de la industria el lugar que las diferencias estratégi-
cas ocupen en una dimension particular. Por ejemplo, en una industria de bienes de
consumo como la de los fertilizantes de amonio, ninguna empresa presenta una
solida identificacién de marca y la calidad del producto sera esencialmente unifor-
me. Pero difieren ampliamente en la integracién vertical, en el grado en que ofrece
el servicio, en la integracion hacia adelante con los distribuidores, en la posicion
relativa de costos y en las relaciones con la compafifa matriz.
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Las dimensiones estratégicas estan relacionadas entre si. Una empresa de pre-
cios bajos relativos (como Texas Instruments en la industria de los semiconductores)
suele tener una posicién de costos bajos y una buena calidad de productos sin llegar
a un nivel excelente. Rara vez podra tener costos bajos si no muestra un alto nivel
de integracién vertical. Las dimensiones estratégicas suelen formar un conjunto
uniforme en el interior, como en el ejemplo precedente. Una industria normalmente
consta de compafiias con combinaciones de dimensiones que son diferentes pero
internamente congruentes.

GRUPOS ESTRATEGICOS

El primer paso del analisis estructural dentro de las industrias consiste en carac-
terizar las estrategias de todos los competidores importantes a lo largo de las dimen-
siones anteriores. Esto nos permite clasificar la industria en grupos estratégicos.
Una industria tendria un solo grupo si todas las compaiiias usaran esencialmente la
misma estrategia. En caso contrario, cada una podria constituir un grupo aparte. Pero
casi siempre hay un niimero reducido de grupos que muestran las diferencias estraté-
gicas esenciales entre la compafifas de la industria. Por ejemplo, en la gran industria
de los electrodomésticos, un grupo estratégico (cuyo prototipo es General Electric) se
caracteriza por extensas lineas de productos, agresiva campafia a nivel nacional,
integracion exhaustiva, distribucién y servicio cautivos. Otro grupo consta de fabri-
cantes especializados, como Maytag, que se centran en el segmento de alta calidad y
precio mediante una distribucion selectiva. Un tercer grupo (al que pertenecen Roper
and Design and Manufacturing) manufactura productos que no publicita y que estan
destinados a marcas privadas.

Notese que, cuando se define esta clase de grupos, las dimensiones estratégi-
cas incluirdn larelacion de la empresa con la compariia matriz. Asi, en una industria
como la de los fertilizantes de amonio algunas son divisiones de compafiias petrole-
ras, algunas de compaiiias de productos quimicos, otras forman parte de coopera-
tivas y el resto son independientes. La administracién de los tipos anteriores persi-
gue objetivos diversos. A menudo las relaciones con la compaiiia matriz se traducen
en diferencias en otras dimensiones de la estrategia —por ejemplo, todas las divisio-
nes de las compafiias petroleras en la industria de fertilizantes de nitrégeno aplican
estrategias muy semejantes—, porque la relacion esta estrechamente ligada a los
recursos y a otras fuerzas disponibles de la compaiiia y a la filosofia con que la
dirigen. Esta misma clase de argumentos se aplica a las relaciones diferentes que
pueden tener con los gobiernos de su pais o del pais anfitrién, que también han de
incluirse al definir los grupos estratégicos.
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A menudo es distinto el enfoque de producto o de marketing de los grupos
estratégicos. Algunas veces, como sucede en la molienda del maiz o en la manu-
factura de productos quimicos, sus productos son idénticos pero difieren los méto-
dos de manufactura, de logistica y de integracidn vertical. Otras veces, las compa-
filas aplican las mismas estrategias pero tienen relaciones diferentes con la compafiia

.matriz o con los gobiernos de!l pais anfitridén que inciden en sus objetivos. Los gru-

pos estratégicos no equivalen a los segmentos del mercado ni a las estrategias de

segmentacion, sino que se definen a partir de una concepcién mas amplia del enfo-
que estratégico.

Los grupos estratégicos existen por razones muy diversas: las fuerzas y
debilidades iniciales variables, el momento de entrar en la industria y los aconte-
cimientos historicos. (Volveremos a ocuparnos de este tema mas adelante en el
capitulo.) Pero, una vez formado un grupo, los miembros generalmente se ase-
mejan en muchos aspectos aparte de sus estrategias generales. Debido a la simi-
litud de sus estrategias, suelen tener una participacion parecida en el mercado, al

. serafectados en forma similar por eventos externos o ticticas competitivas de la
- industria y al reaccionar de modo muy parecido. Esta caracteristica es Util cuan-
I doun mapa de grupos estratégicos se utiliza como herramienta analitica.

El grupo estratégico de una industria puede presentarse en un mapa como el
hipotético que aparece en la figura 7-1. El nimero de ejes estd evidentemente
limitado por el caracter bidimensional de la pagina impresa, es decir, el analisis debe
seleccionar algunas dimensiones particularmente importantes a partir de las cuales
construir un mapa.? Es util representar la participacion colectiva de mercado en
cada grupo estratégico mediante el tamafio de los simbolos para utilizarla en anéli-
sis subsecuentes.

El grupo estratégico es una herramienta analitica cuyo fin es facilitar el ana-
lisis estructural. Constituye un marco intermedio de referencia entre contemplar
la industria en su conjunto o examinar cada compafiia por separado. En ultimo
término, una compaiiia es Unica y, por tanto, clasificarla en grupos estratégicos
inevitablemente planteara preguntas de apreciacién sobre qué grado de diferen-
cia estratégica es importante. Las opiniones se referirdn necesariamente al ana-
lisis estructural: una diferencia de estrategia entre las compaiiias sera lo bastante
importante para reconocerla al definir los grupos estratégicos, si afecta de modo
significativo su posicion estructural. Mas adelante retomaremos estas considera-
ciones practicas de confeccionar mapas de grupos estratégicos y de utilizar el
mapa como herramienta analitica.

AP L

e 1S

os coneeplos gue s exponen a continuacion facilitaran la realizacién de esto.
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En el caso raro de que exista s6lo un grupo estratégico en una industria, podre-
mos analizarla totalmente éplicando las técnicas del analisis estructural expuesto en
el capitulo 1. Entonces la estructura de la industria ofrecera a todos sus miembros
el mismo nivel potencial de rentabilidad sustentable. La rentabilidad de cada una
diferird a largo plazo sélo en la medida en que difieren en su capacidad de
implementar la estrategia comun. Por el contrario, cuando hay varios grupos estra-
tégicos, el analisis se complica mas. El potencial de utilidades de los miembros de
los grupos estratégicos suele ser diferente sin importar sus capacidades de
implementacién, porque las cinco fuerzas competitivas generales no ejercerdn la
misma influencia en los diversos grupos.

Linea Grupo A
completa Linea completa,
verticalmente integrada,
bajo costo de
manufactura,
poco servicio,
E calidad mediana
[ Grupo C
p
e Linea moderada,
c ensambiador,
I precio mediano,
a excelente servicio
! al cliente, baja
; calidad, precio bajo
a Grupo B
[
i Linea reducida,
6 ensamblador,
n precio alto, alta
tecnologia, gran
Grupo D calidad
1 Linea reducida,
! muy automatizada,
Linea precio ba'jo‘, poco
reducida servicio

Alta .
integracion vertical Ensamblador

Integracion vertical

FIGURA 7-1. Mapa de los grupos estratégicos en una industria hipotética.
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Los grupos estratégicos y la movilidad de las barreras

Hasta ahora hemos vistos las barreras contra la entrada como caracteristicas de
una industria que disuaden a otras compafiias para que no entren en el sector indus-
trial. Las causas principales de ellas que hemos comentado son las economias de
escala, la diferenciacion de productos, los costos cambiantes, las ventajas de cos-
tos, el acceso a los canales de distribucion, las necesidades de capital y 1a politica
gubernamental. Pero aunque algunas de las fuentes protegeran a todas las compa-
filas, es evidente que las barreras globales contra la entrada dependeran del
grupo estratégico al que la nueva empresa desea unirse. Es mucho mas dificil
entrar en la industria de electrodomésticos como una empresa de marcas naciona-
les, de linea extensa e integrada verticalmente que hacerlo como ensamblador de
una linea pequefia de bienes sin marca destinados a compradores de marcas priva-
das. Las diferencias de estrategia pueden significar divergencias en la diferencias
de producto, en la obtencidén de economias de escala, en las necesidades de capital
y en ofras causas de las barreras contra la entrada. Por ejemplo, si existen barreras
provenientes de las economias de escalas, contribuiran mucho a proteger el grupo
estratégico formado por empresas con grandes plantas y una amplia integracion
vertical. Si existen economias de escala en la distribucion, levantaran barreras con-
tra la entrada en los grupos estratégicos que tengan una organizacion cautiva de
canales. Las ventajas de costos de la experiencia acumulada, cuando son impor-
tantes en la industria, hacen lo mismo en favor de grupos compuestos por compa-
fiias con mucha experiencia (pero no con las otras). Y lo mismo se aplica al resto
de las fuentes de las barreras.

Las diferencias de las relaciones que las empresas sostienen con la compafiia
matriz pueden influir asimismo en las barreras contra la entrada. Asi, al grupo
estratégico al que pertenecen las que tienen una relacion vertical con ella tal vez le
sea mas facil conseguir las materias primas o recursos financieros mas cuantiosos
para tomar represalias contra los nuevos participantes que al grupo estratégico
constituido por competidores independientes. O las compaifiias que comparten los
canales de distribucion con otra divisidn de la compafiia matriz aprovecharan las
economias de escala que no estdn al alcance de sus rivales, disuadiendo asi el
ingreso. '

Ver las barreras como dependientes del grupo estratégico conlleva otra conse-
cuencia importante. Las barreras no sélo protegen a las compafiias del grupo con-
tra el ingreso de otras, sino que ademas erigen barreras para evitar que un gru-
po cambie su posicion estratégica frente a otro. Por ejemplo, el ensamblador de
clectrodomésticos de linea limitada y sin marca descrito en paginas anteriores afron-
tard muchas de fus nismas dificultades -si no es que todas— que una compariia que
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deseara unirse al grupo estratégico formado por miembros integrados, de lineas
extensas y de marcas nacionales. A otras empresas les cuesta mas adoptar esa
misma estrategia debido a factores causantes de barreras que erigen al competir
aplicando una estrategia en particular, porque afectan la economias de escala, la
diferenciacion de productos, los costos cambiantes, las necesidades de capital, las
ventajas absolutas de costos o el acceso a la distribucién. Y este costo puede
anular las ganancias que prevén obtener con el cambio.

En consecuencia, los mismos factores econdmicos basicos que originan barre-
ras contra el ingreso pueden formularse en términos mas generales como barreras
contra la movilidad, es decir, factores que disuaden a las empresas para que no
modifiquen su posicién estratégica unas frente a otras. En este concepto tan amplio
de barreras, el hecho de que una compaiiia se una a un grupo estratégico de la
industria (ingreso) representa una de tantas posibilidades. v

Las barreras contra la movilidad son una de las principales explicaciones de por
qué algunas empresas ofrecen siempre mayor rentabilidad que otras. Los grupos
estratégicos presentan varios niveles de este tipo de barreras, lo cual les da algunas
ventajas constantes sobre el resto. Las que pertenecen a un grupo estratégico con
solidas barreras tendran un potencial mayor de utilidades que las de los grupos
con barreras mas débiles. Estas barreras explican también por qué las compaiiias
seguiran compitiendo con otras estrategias, a pesar de que todas ellas les han dado
resultados igualmente buenos. No podemos menos que preguntarnos por qué las
estrategias exitosas no son imitadas rapidamente por los rivales; entonces la renta-
bilidad de todas tenderia a ser uniforme en todo menos en su capacidad de realizar
la estrategia 6ptima desde el punto de vista operativo. Por ejemplo, sin disuasivos
los fabricantes de computadoras como Control Data y Honeywell aprovecharian
inmediatamente la oportunidad de adoptar la estrategia de IBM: sus costos mas
bajos, su excelente servicio y distribucion. Las barreras contra la movilidad signi-
fican que algunas empresas como IBM gozan de ventajas sistematicas contra
otras, gracias a las economias de escala, las ventajas de costos absolutos y otros
recursos. Estos sélo pueden ser superados mediante avances estratégicos que
causan el cambio estratégico en la industria y de ninguna manera mediante una
mejor ejecucion. Finalmente, la presencia de las barreras significa que puede ser
muy estable la participacion que en el mercado tienen los miembros de algunos
grupos estratégicos; no obstante, la entrada y la salida (o rotacién) a veces son
muy rapidas en otros grupos estratégicos de la industria.

Igual que las barreras contra la entrada, también las barreras contra la salida
pueden cambiar; cuando lo hacen (por ejemplo, si el proceso de produccién requie-
re mas capital) las empresas a menudo abandonan algunos grupos estratégicos y se
unen a otros, modificando con ello el patrén de los grupos. Y ademas se ven afec-
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tadas por las decisiones estratégicas. Asi, una empresa en una industria de produc-
tos no diferenciados tratara de formar un nuevo grupo estratégico (con barreras
mas sélidas) efectuando fuertes inversiones en publicidad para crear la identifi-
cacion de marca (como lo hace Perdue en la cria de pollos). O bien intentara
introducir un nuevo proceso de manufactura que ofrezca mayores economias de
escala (Castle & Cooke y Ralston Purina en el cultivo de champifiones).” Sin
embargo, generalmente es riesgoso invertir en este tipo de barreras y, hasta cier-
to punto, sacrificar la rentabilidad a corto plazo por la rentabilidad a largo plazo.

Algunas compaiiias tienen costos mas bajos que otras cuando intentan superar
determinadas barreras contra la movilidad, segin su posicion estratégica actual,
sus habilidades y recursos. Las que estan diversificadas logran ademas aminorar-
las porque pueden compartir sus operaciones o funciones. En el capitulo 16 estu-
diaremos como estos factores influyen en la decision de iniciar nuevos negocios.

Una vez clasificados los grupos estratégicos de una industria, el segundo paso
del analisis estructural sera evaluar la altura y composicion de las barreras contra la
movilidad que protegen a cada uno de ellos.

[ *

Barreras contra la movilidad y formacion de los grupos estratégicos

Los grupos se forman y cambian en un sector industrial por razones diversas. Pri-
mero, a menudo nacen con diferentes habilidades o recursos o més tarde las ad-
quieren. Estan, pues, en posibilidades de escoger estrategias también diferentes. A
medida que prospera la industria, las compaiiias en buena posicién superan a las
otras en la carrera por afiliarse a los grupos estratégicos protegidos contra altas
barreras. Segundo, las compaiiias tienen metas o situacion distinta de riesgo. Algu-
nas estan mas propensas a efectuar inversiones riesgosas para levantar las barre-
ras. Las unidades de negocios que difieren en sus relaciones con una compaiiia
matriz (por ejemplo, presentan una relacion vertical, no estan relacionadas con ella
o son independientes) persiguen a veces metas distintas en formas que originan
diferencias de estrategia, como sucede en los competidores internacionales cuya
situacién en otros mercados no esigual a la de las empresas nacionales.

El desarrollo histérico de una industria ofrece otra explicacién de por qué las
estrategias de las compaiiias son distintas. En algunos sectores industriales, el he-
cho de ser una de las primeras en instalarse da acceso a estrategias que después
son mas costosas para otras. También pueden cambiar las barreras contra la movi-
lidad provenientes de las economias de escala, de la diferenciacion de productos y
de otras causas, tanto por las inversiones de la compafiia como por causas exogenas.

' Veéase “Musliionming Business™, Forbes, 15 de julio, 1977,
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I:l cambio de las barreras significa que las primeras compafiias en entrar en la
industria pueden aplicar estrategias muy diferentes de las que ingresen después y
(ue estas ultimas no tendran acceso a algunas de ellas. A veces la irreversibilidad
de muchos tipos de decisiones sobre la inversion les impide a aquéllas adoptar las
estrategias de las que se instalan mas tarde y que tienen un punto de vista retros-
pectivo muy util.

Un punto conexo con el anterior es el siguiente: el proceso de la evolucién
histérica de una industria facilita que varios tipos de empresas decidan si entran o
no en ella. Asi, las que entran después en la industria son empresas con mayores
recursos financieros y pueden darse el lujo de esperar hasta que se resuelvan algu-
nos puntos que no tiene certeza. En cambio, las que cuentan con pocos recursos tal
vez se vieron obligadas a entrar cuando los costos de capital eran bajos.

Los cambios en la estructura de la industria facilitan la formacion de nuevos
grupos estratégicos o contribuyen a homogeneizarlos. Por ejemplo, conforme au-
menta el tamafio total de ella, una compafiia agresiva podra aplicar estrategias
concernientes a la integracion vertical, los canales cautivos de distribucion y el
mantenimiento interno, favoreciendo asi la formacidn de otros grupos estratégicos.
Asimismo los cambios tecnoldgicos o los relacionados con el comportamiento de
los compradores pueden alterar las fronteras de un sector industrial, dando origen a
grupos totalmente nuevos.* Por el contrario, en una industria madura los comprado-
res muestran menos interés por la capacidad de servicio o por la seguridad que les
brinda el hecho de que el fabricante tenga una linea completa de productos; se
debilitan entonces la barreras contra la movilidad que acompafian algunas dimen-
siones estratégicas y disminuyen también los grupos estratégicos. Cabria suponer
que, a raiz de estos factores, cambiarén con el tiempo varios grupos estratégicos y
la distribucidn de la tasa de rentabilidad de los miembros de una industria.

Los grupos estratégicos y el poder de negociacion

Del mismo modo que los grupos estratégicos estan protegidos por varias barreras
contra la estrategia, también muestran un grado variable de poder de negociacion con
sus proveedores o clientes. Si examinamos los factores que favorecen la presencia o
ausencia de este poder mencionado en el capitulo 1, verer ‘os que en cierto modo se¢
relacionan con la estrategia que se adopte. Por ejemplo, en lo tocante a su poder de
negociar con los compradores, Hewlett-Packard (HP) pertenece a un grupo de fabri-
cantes de calculadoras electronicas que dan prioridad a la calidad y al liderazgo

* Loy cambios teenologicos o del comprador pueden aumentar o reducir la sustituibihdad y, por tanio,
camhir Tas fronteras relevantes de la industria,
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tecnologico, centrandose en el usuario experto. Aunque su estrategia puede limitar
la participacién potencial en el mercado, estard menos expuesta a la sensibilidad al
precio y a compradores menos poderosos que las compafiias que compiten con
productos esencialmente estandarizados en el mercado masivo, donde el publico
muestra poco interés por caracteristicas especiales. Al relacionar este ejemplo con
la terminologia del capitulo 1, diremos que los productos de Hewlett-Packard estan
mas diferenciados que los de sus rivales del mercado masivo, si los usuarios prefie-
ren la calidad, si el costo de la calculadora es menor que su presupuesto y que el
valor del servicio que desean. Un ejemplo del poder diferencial de negociacion de
los grupos con sus proveedores es el siguiente: el volumen mucho mayor de com-
pras y la amenaza de integracion hacia atras que las grandes tiendas departamen-
tales de linea extensa —Sears entre ellas— tienen como negociadores mas fuertes
con sus proveedores en comparacion con las tiendas departamentales locales de
una sola unidad.

Los grupos estratégicos tendran un poder variable frente a los proveedores y
compradores por dos tipos de razones, ambos explicados en los ejemplos anterio-
res: por sus estrategias presentaran un grado distinto de vulnerabilidad ante los
proveedores o compradores comunes; sus estrategias pueden requerir tratar con
varios proveedores o compradores con diversos niveles de poder negociador. La
variabilidad de su poder dependerd de la industria; en algunas industrias todos los
grupos estratégicos se encontraran esencialmente en la misma posicion frente a
sus proveedores y clientes.

Asi pues, el tercer paso del analisis estructural dentro de una industria consiste
en evaluar el poder negociador de cada grupo estratégico de la industria en relacion
con sus proveedores y compradores.

Los grupos estratégicos y la amenaza de sustitutos

Los grupos estratégicos pueden estar expuestos a diversos niveles de competencia
de los productos sustitutos en los siguientes casos: cuando se centran en varias
partes de la linea de productos, cuando atienden a clientes heterogéneos, cuando
operan con distintos niveles de calidad o de tecnologia y cuando su posiciéon en
costos no es igual. De las diferencias anteriores dependera su vulnerabilidad ante
los sustitutos aunque se encuentren todos en la misma industria.

Por ejemplo, si una compafiia de minicomputadoras se concentra en los clientes
institucionales y se las vende equipadas con programas que realicen una amplia
gama de funciones, serd menos vulnerable a la sustitucion que otra que se las
venda principalimente para aplicaciones repetitivas de control de procesos. Una
compaiiia mners con una fuente barata de minerales también sera menos vulnerable
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ante un material sustituto cuya tinica ventaja es el precio que otra con una fuente
costosa que haya basado su estrategia en un excelente servicio al cliente.

Por tanto, el cuarto paso del analisis estructural dentro de una industria consis-
tird en evaluar la posicion de cada grupo frente a los productos sustitutos.

Los grupos estratégicos y la rivalidad entre compaiiias

La presencia de més de un grupo estratégico en una industria incide en la rivalidad:
competencia en precios, en publicidad, en servicio y en otras variables. Algunas de
las caracteristicas estructurales que determinan la fuerza de la rivalidad competiti-
va (Capitulo 1) se aplican a todos los miembros de la industria y, en consecuencia,
crean el contexto donde interactiian los grupos. Pero, en términos generales, la
existencia de varios grupos casi siempre significa que no todos ellos encaran en
igualdad de circunstancias las fuerzas de la rivalidad. -

Ante todo, debemos puntualizar lo siguiente: la presencia de varios grupos es-
tratégicos a menudo afectan el nivel global de la rivalidad en el sector industrial.
Casi siempre intensifica la rivalidad pues ocasiona mayor diversidad o asimetria
entre las empresas en el sentido que explicamos en el capitulo 1. Las diferencias de
estrategia y de las circunstancias externas significan que no tienen las mismas
preferencias por la aceptacion de riesgos, el horizonte temporal, los niveles de pre-
cios y los niveles de calidad. Tales divergencias complican el proceso de entender
las intenciones de las otras y de reaccionar ante ellas, terminando asi por aumentar las
probabilidades del estallamiento de guerras frecuentes. La industria con un intrin-
cado mapa de grupos estratégicos tendera a ser mas competitiva en conjunto que la
que conste de pocos grupos. Esto lo comprobd la investigacion reciente dentro de
varios contextos.’

Sin embargo, no todas las diferencias estratégicas ejercen la misma influencia
sobre la rivalidad en la industria, y no es simétrico el proceso de la rivalidad compe-
titiva. Algunas compafiias estan mas expuestas al efecto nocivo de la reduccion de
precios y a algunas formas de rivalidad procedentes de otros grupos estratégicos.
De cuatro factores depende la intensidad con que los grupos de una industria
interactuaran cuando compitan por los clientes:

» la interdependencia del mercado entre ellos o el grado en que comparten a
los compradores; .

» la diferenciacién de productos lograda por los grupos;

* el nimero de grupos estratégicos y su tamafio relativo;

$ Constiltense a Hunt (1972); Newman (1978), Porter (1976, capitulos 4, 7).
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* la distancia estratégica entre los grupos o la medida en que divergen las
estrategias.

El factor mas decisivo de la rivalidad entre los grupos es su interdependencia
de mercado, es decir, la intensidad con que compitan por los mismos clientes o por
los que se encuentran en segmentos muy diferentes. Cuando la interdependencia
es considerable, las diferencias estratégicas provocaréan la rivalidad mas vigorosa
como sucede —por ejemplo—en la industria de los fertilizantes donde el comprador
(el agricultor) es el mismo para todos los grupos. Cuando se dirigen a segmentos
muy diversos, son mucho menos grandes el interés por los contrincantes y el efecto
que tienen unos en otros. A medida que los clientes se van diferenciado cada dia
maés, la rivalidad se intensifica (en forma diferente) como si los grupos estuvieran
en varias industrias.

El segundo factor que influye en la rivalidad es el nivel de diferenciacion de los
productos alcanzado por los grupos con sus estrategias. Si las estrategias diferen-
tes favorecen las preferencias claras de los clientes por algunos productos, la riva-
lidad tendera a ser mucho menor que si las ofertas de productos se consideran
equivalentes.

Enigualdad de circunstancias, cuanto mas numerosos sean los grupos y cuanto
mas se parezcan en el tamafio (participacion en el mercado), mas aumentara la
rivalidad competitiva con su asimetria estratégica. Grupos numerosos significan
una gran diversidad y grandes probabilidades de que uno de ellos provoque una
guerra al atacar la posicion de los otros reduciendo los precios o recurriendo a otras
tacticas. En cambio, si los grupos tienen tamafios muy diferentes —por ejemplo, un
grupo posee una pequefia participacion en la industria y otro una parte muy gran-
de—, sus diferencias estratégicas tienden a influir poco en la forma de competir
entre si, ya que al grupo pequefio le sera dificil afectar a los grandes mediante
tacticas competitivas.

El ultimo factor —la distancia estratégica— indica el grado en que las estrategias
de los grupos difieren en las variables principales como identificacion de marca,
posicion en costos y liderazgo tecnoldgico, asi como en las circunstancias internas,
entre las cuales cabe citar la relacion con la compafiia matriz o con el gobierno. En
igualdad de circunstancias, cuanto mas grande sea la distancia entre los grupos,
mas encarnizadas seran sus escaramuzas. Las compaiiias que aplican tacticas muy
diferentes suelen tener ideas muy divergentes sobre coémo competir; les cuesta
mucho entender el comportamiento de las otras y evitar las reacciones equivoca-
das, lo mismo que las guerras. En la industria de los fertilizantes de amonio, las
compaifiias petroleras, las compafiias de productos quimicos, las cooperativas y
las empresas independientes tienen todas objetivos y restricciones especiales. Por
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ejemplo, los beneficios fiscales y los motivos especiales han impulsado a las coopera-
tivas a expandirse, aun cuando la situacion general de la industria fuera pobre. Por
otras razones lo mismo hicieron las compafiias petroleras durante la década de 1960.

Los cuatro factores que hemos explicado se interrelacionan y crean el patrén
de rivalidad por los clientes entre los grupos de una industria. Asi, la situacion mas
inestable, que probablemente sera asociada a una competencia intensa, se presenta
cuando varios grupos equilibrados, cada uno con estrategias propias, compiten por
el mismo cliente basico. En cambio, la situacién mas estable sera aquella en que
existen pocos grupos grandes que compiten por segmentos distintos aplicando es-
trategias que difieren tan s6lo en unos cuantos aspectos.

Un grupo en particular sufrira la rivalidad de otros por los factores que acaba-
mos de exponer. Estara mas expuesto a brotes de rivalidad de los que comparten la
interdependencia del mercado: la inestabilidad de este tipo de rivalidad dependera
de las otras condiciones mencionadas con anterioridad. Por ejemplo, un grupo en
particular estara mas expuesto a la rivalidad de otros si —por ejemplo—todos compiten
por los mismos segmentos del mercado con productos percibidos como similares, si
su tamafio es relativamente igual y si aplican ticticas estratégicas muy diferentes
para hacerlos llegar al mercado (su distancia estratégica es grande). A este grupo
le sera extremadamente dificil alcanzar la estabilidad; los estallidos de guerras agre-
sivas tenderan a colocarlo en una situacion muy competitiva. En cambio, cuando un
grupo controla una gran participacion colectiva en el mercado o centra sus esfuer-
zos en determinados segmentos no atendidos por otros y si logra una importante
diferenciacion de los productos, tendera a aislarse mas de la rivalidad entre los
grupos. Sin embargo, este tipo de grupos sélo podran conservar la rentabilidad,
cuando las barreras contra la movilidad los protejan de los cambios de la posicion
estratégica provenientes de otras compaiiias. _

En conclusién, los grupos estratégicos influyen en el patron de rivalidad dentro
de la industria. Este proceso se describe esquematicamente en la figura 7-2, que se
parece en todo a la figura 7—1 menos en que el eje horizontal representa el segmen-
to de clientes del grupo para medir la interdependencia respecto al mercado. El eje
vertical es otra dimensién esencial de la estrategia en la industria. Los simbolos con
letras son grupos estratégicos, siendo su tamafio proporcional a la participacién
colectiva que en el mercado tienen los integrantes de ellos. La forma del grupo
representa su configuracion estratégica global y las diferencias de figura indican la
distancia estratégica. Al aplicar el analisis que describimos en paginas anteriores,
vemos que al grupo D le afectara mucho menos la rivalidad de la industria que al
grupo A. Este ultimo compite con los grupos grandes similares B y C, que usan
estrategias muy diferentes para llegar al mismo segmento basico de clientes. Los
miembros de estos tres grupos se encuentran en guerra constante. Por su parte el
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grupo D compite por otro segmento e interactila mds intensamente para acceder a
¢l con los grupos E 'y F, los cuales son mas pequefios y aplican estrategias pareci-
das (podriamos considerarlos productores “especialistas” que aplican la estrategia
“global” o una variante de ella).

Asi pues, el quinto paso del analisis estructural dentro de una industria consiste
en evaluar el patrén de interdependencia de los grupos respecto al mercado y su
vulnerabilidad ante la guerra provocada por otros grupos.

: ©
/A

©

Segmento meta de clientes

FIGURA 7-2. Mapas de grupos estratégicos y rivalidad entre grupos.

L0S GRUPOS ESTRATEGICOS Y LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

Hemos visto que los grupos estratégicos se encuentran en diversas situaciones
entre si y respecto a las fuerzas competitivas de la industria. Ahora ya podemos
contestar la pregunta planteada en paginas anteriores, a saber: ;qué factores deter-
minan la fuerza del mercado y, por tanto, la utilidad potencial de las compaiiias de
una industim y edmo se relacionan con sus decisiones cstratégicas?
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Iusanndonns en los conceptos expuestos antes, podemos decir que los factores
deersivie il lnrentabilidad de una empresa son los siguientes: .

Cavacterinticas comunes de Ia industria

I Arpectos generales de la estructura que determinan el nivel de las cinco
fuerzas competitivas y que se aplican igualmente a todas las compaiiias;
entre ellos figuran factores como la tasa de crecimiento de la demanda, el
potencial global de diferenciacion de los productos, la estructura de las
industrias de los proveedores, los aspectos tecnologicos y otros que crean
el contexto de la competencia para todos los participantes de la industria.

Caracteristicas del grupo estratégico

2. La altura de las barreras contra la movilidad que protegen al grupo.

3. El poder negociador del grupo de la compafiia con los clientes y provee-
dores.

4. La vulnerabilidad del grupo estratégico de la compaiiia a los productos
sustitutos.

5. Exposicidn del grupo estratégico de la compafiia a la rivalidad de otros

STupos.

Posicion de la compaiiia dentro de su grupo estratégico

6. El grado de competencia dentro del grupo estratégico.

7. La participacion que la compafiia tiene en el mercado en relacién con
otras de su grupo.

8. Los costos de unirse al grupo.

9. La capacidad de la compaiiia para realizar o implementar en un sentido
operativo la estrategia escogida.

Las caracteristicas comunes de la estructura del mercado aumentan o amino-
ran el potencial de utilidades de todas las que 1aboran en la industria, pero no todas
las estrategias ofrecen el mismo potencial. Cuanto mas solidas sean las barreras
que protegen al grupo estratégico contra la movilidad, cuanto mas fuerte sea su
posicién negociadora con proveedores y clientes, cuanto menos vulnerable sea a la
rivahdad de otros, mayor sera su potencial de utilidades. En conclusién, 1a segunda
serie de determinantes basicos del éxito de una compaiiia es la posicion que su
grupo estratégico ocupe en la industria, tema que hemos tratado a fondo en seecio-
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Una tercera categoria de determinantes de la posicion de una compafiia, cate-
goria que hasta ahora no hemos abordado, es su lugar dentro del grupo estratégico.
Depende de varios factores. Primero, el nivel de competencia dentro del grupo es
importante, porque sus integrantes pueden dilapidar las utilidades potenciales con
surivalidad. Existen mas probabilidades de que esto ocurra cuando el grupo consta
de muchos miembros.

Segundo, las compaiiias que aplican la misma estrategia no necesariamente
ocupan la misma posicion desde una perspectiva estructural. En concreto, la posi-
ci6n estructural de una de ellas puede verse afectada por su participacion frente a
otras pertenecientes al mismo grupo. Si hay economias de escala lo bastante gran-
des para que los costos sigan disminuyendo en la gama de participacién de merca-
do del grupo, las compafiias que poseen una participacion relativamente pequefia
tendran menor potencial de utilidades. Por ejemplo, aunque Ford Motor y General
Motors aplican estrategias relativamente similares y podran ser clasificadas en el
mismo grupo, la mayor participacion de General Motors le permite aprovechar
algunas de las economias de la estrategia que Ford no esta en posibilidades de usar,
entre ellas la investigacion y desarrollo y los costos del cambio de modelo. Las
compafiias como Ford que han superado las barreras contra la entrada relaciona-
das con su participacion y que se han incorporado al grupo estratégico tienen algu-
nas desventajas de costos frente a otra compafiia mas grande del grupo.

La posicidn de una empresa dentro del grupo estratégico depende también de
cudnto le cueste unirse a €. Las habilidades y recursos de los que dispone para
ello significaran ventaja o desventaja en relacion con otras. Algunos de ellos se
basan en su posicion en otras industrias o en su éxito anterior en otros grupos del
mismo sector industrial. Por ejemplo, gracias a su s6lida posicién en la industria
del equipo agricola, John Deere podria incorporarse a cualquier grupo en la in-
dustria de equipo para la construccion a un costo mucho menor que el resto. A
Charmin de Procter & Gamble le costaria menos afiliarse al grupo de papel higié-
nico por la combinacion de sus anteriores logros tecnolégicos con la fuerza de
distribucion de la compafiia matriz.

Los costos de unirse a un grupo se ven afectados por el tiempo de entrada en
él. En algunas industrias, a veces las compafiias que lo hacen mas tarde pagan un
precio mas alto para establecer su posicién (por ejemplo, un costo mas alto para
consolidar un nombre de marca equivalente o para localizar buenos canales de
distribucién porque las otras monopolizan los actuales). La situacién puede invertirse
si adquieren el equipo mas reciente o emplean la tecnologia mas avanzada. Las
diferencias en el tiempo de entrada también se reflejan en divergencias de expe-
riencia acumulada y, por lo mismo, en los costos. Por tanto, las diferencias en el
tiempo de eutrada pueden traducirse en las diferencias de la rentabilidad sustenta-
ble entre Tos miembros de un mismo grupo estratégico.
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El ultimo factor que debe estudiarse al analizar la posicién de una compaiiia en
su grupo estratégico es la capacidad de implementacion. No todas las que aplican
la misma estrategia (y que, por tanto, se hallan en el mismo grupo) mostraran una
igual rentabilidad, a pesar de que las condiciones descritas sean idénticas. Algunas
tienen mejor capacidad para —por ejemplo— organizar y administrar las operacio-
nes, para crear temas publicitarios muy originales con los mismos presupuestos,
para conseguir avances tecnologicos con la misma inversion en investigacion y
desarrollo. No se trata de ventajas estructurales como las conseguidas a través de
las barreras contra la entrada y los factores que hemos explicado antes; pero pueden
ofrecer ventajas relativamente sutiles. Las compafiias que poseen esta excelente
capacidad de implementacion seran mas rentables que el resto de las pertenecientes
al grupo estratégico. ’

De esta serie en cascada de factores dependen las perspectivas de utilidades
de cada empresa y, al mismo tiempo, su futura participacién en el mercado. Una
compafifa ser4 muy rentable si se encuentra en una industria prometedora, si perte-
nece a un grupo también prometedor y si ocupa una posicion solida en él. Gracias a
las barreras contra la entrada, las de ingreso reciente no destruyen el atractivo de
la industria; el atractivo del grupo se conserva por medio de las barreras contra la
movilidad. La solidez de la posicién de un miembro del grupo es fruto de su historia,
de las habilidades y de los recursos a que tenga acceso.

Nuestro analisis revela que hay muchas clases de estrategias potencialmen-
te rentables. Las mas eficaces se basaran en una amplia gama de barreras contra
la movilidad o de técnicas para encarar las fuerzas competitivas. Las tres estrate-
gias genéricas descritas en el capitulo 2 reflejan las diferencias generales de enfo-
que; se dan muchas variantes. En los tiltimos afios se ha concedido gran importan-
cia a la posicion de costos como Ja determinante de la posicion estratégica. Aunque
es una forma de levantar barreras, conviene aclarar que se dispone de muchos
otros medios.

Dada la naturaleza interactiva de las consideraciones que rigen la rentabilidad,
el potencial de utilidades de una empresa se ve profundamente .afectado por el
resultado competitivo en los grupos estratégicos que presentan interdependencia
en el mercado y barreras mas fuertes contra la movilidad. Los grupos con este tipo
de barreras ofrecen mayor potencial de utilidades que los menos protegidos cuando
la competencia en su interior no es demasiado intensa. Pero si por alguna razén es
feroz y si por ello disminuyen sus precios y utilidades, podra destruir la rentabilidad
en los grupos interdependientes menos protegidos por las barreras. Los precios
bajos (o los costos altos debidos a la publicidad y a otras modalidades de la compe-
tencia no relacionada con el precio) repercuten en otras entidades, de modo que los
grupos menos protegidos habran de reaccionar reduciendo sus utilidades. Se trata
de un riesgo que ha de ser evaluado cuando sc escoge un grupo estratépico,
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Un buen ejemplo del proceso que acabamos de describir es la industria
refresquera. Si Coke y Pepsi entablan una guerra de precios o una lucha publicita-
ria, se reduciran sus utilidades pero no tanto como las de las marcas regionales o
locales que se veran irremediablemente afectadas porque los embotelladores com-
piten por los mismos consumidores. LLa competencia de esos dos gigantes con otras
marcas importantes, protegidas por s6lidas barreras contra la movilidad, aminora el
techo de las utilidades de las marcas locales y regionales. No s6lo tienden a perder
las utilidades, sino también su participacion relativa en el mercado.

.Son las grandes empresas mas rentables que las pequefias?

En afios recientes la estrategia ha sido objeto de muchas discusiones; algunos
sostienen que la compaifiia con mayor participacién en el mercado sera la mas
rentable.® Nuestro analisis indica que la veracidad de esa afirmacién dependera de
las circunstancias. Si las grandes empresas de una industria compiten en grupos
estratégicos que estdn mas protegidos por las barreras contra la movilidad que las
pequefias, si ocupan una posicion mas firme con los clientes y proveedores, si estan
menos expuestos a la rivalidad de otros grupos, etcétera, seran efectivamente mas
rentables. Por ejemplo, esto se observara en industrias como la cervecera y la
manufactura de articulos de tocador y televisores, donde existen grandes econo-

'mias de escala en la produccidn, distribucion y servicio de mantenimiento de lineas

enteras de productos, lo mismo que economias de escalas en la publicidad nacional.
En cambio, si no son considerables las economias de escala obtenidas en la produc-
cion, en la distribucion o en otras funciones, las empresas pequefias que adoptan las
estrategias de especialistas podran lograr una mayor diferenciacion de sus produc-
tos, un avance tecnolégico mas importante o un mejor servicio en sus nichos. En
tales industrias, las empresas pequefias seran mas rentables que las grandes y que
lineas mas completas (como sucede en las de ropa para dama y de alfombras).
En ocasiones se dice lo siguiente: el hecho de que las compafiias con una redu-
cida participacién en el mercado sean mas rentables se debe a un error en la defi-
nicidén de industria. Los partidarios del papel dominante de esta variable sostienen
que deberiamos definir mas rigurosamente el mercado; de ser asi, las empresas
“pequefias” poseerian una porcién mayor de un segmento especializado que las de
lineas extensas. Pero si lo hacemos, deberiamos definirlo de la misma manera don-
de estas ultimas resultan ser las mas redituables. En tales casos, encontramos a
menudo que las grandes empresas no necesariamente dominan todos los segmen-
tos y que, sin embargo, obtienen ventajas de escala global. Cuando atribuimos a la

“Véase, por cpemplo, n Buzezell e gl (1975).



Estrategia competitiva 160

definicion especializada de mercado las utilidades més altas de las compariias espe-
cializadas y con escasa participacion en él, estamos eludiendo la pregunta que que-
remos contestar, a saber: jen qué circunstancias de la industria puede una empresa
seleccionar una estrategia especializada (para adoptar s6lo una opcién estratégi-
ca), sin quedar vulnerable ante las economias de escala ni ante la diferenciacion de
productos de las que poseen lineas mas extensas? ;O en qué circunstancias la
participacion global en la industria carece de importancia? La respuesta sera distin-
ta en cada industria, seglin la serie de barreras contra la movilidad y otras caracte-
risticas estructurales propias de la empresa.

Los datos indican que la relacion entre la rentabilidad de una gran participacion
y la de una participacién pequefia dependera de la industria. En la ilustracién 7-1 se
compara la tasa de rendimiento sobre el capital de las compafiias mas grandes que
representan al menos 30% de las ventas de la industria (los lideres) y la de las
compaiiias de tamafio mediano en esa misma industria (los seguidores). En este
calculo quedaron excluidas las compafiias pequefias con activos menores que
$500 000. Aunque algunas de las industrias de la muestra son enormes, no deja de
sorprendernos que los seguidores eran mucho mas rentables que los lideres en 15
de 38 industrias. Los sectores industriales en que las tasas de rendimiento de los
seguidores eran mas altas generalmente parecen ser aquellos donde las economias
de escala son poco importantes o inexistentes (ropa, calzado, ceramica, productos de
carne, alfombras) y aquellos que estan muy segmentados (productos dpticos, médi-
cos y oftalmolédgicos, licores, periddicos, alfombras, juguetes y articulos deporti-
vos). Los sectores donde las tasas de rendimiento de los lideres son mayores parecen
ser generalmente aquellos con mucha publicidad (jabon, perfumes, refrescos, pro-
ductos de molienda de granos como cereales; cuchilleria) e inversiones en investi-
gacion y economias de escala en la produccion (radio y television, medicamentos,
equipo fotografico). Este resultado corresponde a lo que cabria esperar.

Los grupos estratégicos y la posicion en costos

He aqui otro fenémeno relativamente reciente en el pensamiento acerca de la for-
mulacién de estrategias: la posicion en costos es el tnico factor sustentable sobre el
cual construir la estrategia competitiva. La compafiia que con los costos més bajos
sostiene esta concepcion, siempre estara en condiciones de invadir el territorio de
otras reas de la estrategia en que se fundan otros grupos, como la diferenciacion,
la tecnologia o el servicio.

Esta idea resulta muy engafiosa, aun prescindiendo del hecho de que la posi-
cidén en costos bajos no es en absoluto facil de sostener. Como explicamos mas
detenidamente en el capitulo 2, en casi todas las industrias sc dispone de muchay
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estrategias para levantar barreras contra la movilidad o de otra manera alcanzar
una s6lida posicion estructural. Esas estrategias suelen incluir conjuntos distintos y,
a veces, antagonicos de politicas funcionales. La compaiiia que intenta lograr la
méxima eficacia con una estrategia rara vez serd la que atienda las necesidades
con mas esmero que otras. La posicion en costos bajos dentro del grupo estra-
tégico tal vez sea esencial, pero no es necesariamente importante ni la inica manera
de competir. A veces su obtencion requiere un sacrificio en otras areas de la estrate-
gia, como diferenciacién, tecnologia o servicio, en las cuales se basan otros grupos.

Con todo, es verdad que los grupos estratégicos que compiten con otras bases
que no sean el costo bajo han de estar conscientes siempre del diferencial existente
entre sus costos y los de los grupos globales de costos bajos. Si el diferencial Hega
a ser bastante grande, posiblemente se convenza a los clientes para que prefieran
esos proveedores pese a que sacrifican la calidad, el servicio, el adelanto tecnologi-
co u otras areas. En este sentido, la posicion relativa de costos entre los grupos
constituye una variable estratégica fundamental.

IMPLICACIONES DE 1.A FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Podemos considerar la formulacion de una estrategia competitiva dentro de una
industria como la seleccion del grupo estratégico en el cual competir. La deci-
sién quizé consista en escoger la que ofrezca el mejor equilibrio entre el potencial
de utilidades y los costos de entrar en él; o tal vez haya que formar un grupo
enteramente nuevo. El anélisis estructural dentro de la industria revela los factores
que determinaran el éxito de un posicionamiento estratégico.

Como sefialamos en la introduccion, para formular una estrategia es preciso
ante todo adecuar las fuerzas y debilidades de la empresa —en particular su capaci-
dad especial-a las oportunidades y al riesgo del entorno. Los principios del analisis
estructural dentro de la industria nos permitiran especificar de un modo méas con-
creto sus fuerzas, sus debilidades, su capacidad especial, las oportunidades y los
riesgos del sector industrial. Los puntos fuertes y débiles pueden clasificarse asi:

Fuerzas Debilidades
* factores que crean las barreras con-  » factores que debilitan las barreras que
tra la movilidad y protegen su grupo protegen a su grupo estratégico;
estratégico;
* factores que mejoran el poder nego-  « factores que debilitan el poder nego-
ciador de su grupo frente a los com- ciador de su grupo frente a los com

pradores y proveedores; pradores y provecdores,
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» factores que aislan su grupo de la ri-
validad de otras compaiiias;

* mayor participacion en relacion con
su grupo estratégico;

» factores que permiten costos mas ba-
JOS para unirse a su grupo estratégico
que a otros;

» grandes capacidades de implemen-
tacion frente a su estrategia en rela-
cioén con los competidores;

* recursos y habilidades que permiten
a la compafiia franquear las barre-
ras contra la movilidad e incorporar-
se a grupos estratégicos mas con-
venientes.

» factores que exponen su grupo a la
rivalidad de otras compaiiias;

* participacién menor en relacioén con
su grupo estratégico;

» factores que causan costos més altos
para incorporarse a su grupo estraté-
gico que a otros;

* menores capacidades de implemen-
tacion frente a su estrategia en rela-
c¢ion con los competidores;

« falta de los recursos y de las habilida-
des que le permitirian a la compaiiia
franquear las barreras contra la mo-
vilidad y afiliarse a grupos estratégi-
cos mas convenientes.

Si las principales barreras contra la movilidad hacia un grupo estratégico de la
firma se basan —por ejemplo— en su extensa linea de productos, en la tecnologia de
patente o en las ventajas absolutas de costos logradas con la experiencia, estas cau-
sas de las barreras definiran las fuerzas mas importantes de la empresa. Si el grupo
estratégico mas deseable de la industria estd protegido por barreras basadas en la
consecucion de economias de escala mediante la distribucién cautiva y la organiza-
cion del servicio, la ausencia de este factor se convertird en una de sus debilidades. El
analisis estructural nos da los criterios para identificar sistematicamente las principa-
les fuerzas y debilidades de la empresa respecto a sus competidores. Ni unas ni otras
son permanentes; pueden cambiar a medida que la evolucion de la industria altere la
posicién relativa de los grupos o que las compafiias innoven o inviertan para cambiar
su posicion estructural.

Esta forma de ver las fuerzas y debilidades esclarece dos tipos fundamentales
diferentes: las estructurales y las de implementacion. Las fuerzas y debilidades
estructurales se basan en las caracteristicas intrinsecas de la industria, entre ¢llas
barreras contra la movilidad y los determinantes del poder negociador relativo. Por
su naturaleza misma son relativamente estables y dificiles de superar. Las fuerzas
y debilidades de implementacion, basadas en las diferencias con que una empresa
puede realizar las estrategias, dependen del personal y las capacidades de los eje-
cutivos. Por tanto, son de indole mas efimera aunque necesarias. En todo caso,
conviene trazar una distincion entre las dos al analizar la estrategia.

Las oportunidades estratégicas que tiene una compafiia en su industria tam-
bién pucden coneretizarse mas por medio de estos conceptos. Las oportunidades
pucden dividitse en varias cafegorias:



Estrategia competitiva 164

* formar un nuevo grupo estratégico;

* dejar un grupo para unirse a otro situado en una posicion mas favorable;

» fortalecer la posicion estructural del grupo actual o la posicion de la compa-
fiia en éI;

* dejar un grupo para unirse a otro y fortalecer su posicion estructural.

Quiza la clase de oportunidades mas prometedoras sea formar un nuevo grupo
estratégico. Los cambios o la evolucién de la tecnologia en la estructura de una
industria a menudo ofrece la posibilidad de incorporarse a un nuevo grupo con
una situacion favorable. Incluso en ausencia de esos estimulos, una compaifiia de
gran vision podra percibir la existencia de ese tipo de grupo en el que sus rivales no
reparan. Por ejemplo, a mediados de los afios 50 American Motors descubrié un
automoévil compacto de posicion unica, lo cual le permitio superar durante algin
tiempo serias desventajas frente a los Tres Grandes. Timex cre6 un nuevo concep-
to de reloj barato y confiable, combinando modernas técnicas de produccion con un
original método de distribucidn y marketing. En fechas mas recientes, Hanes forma
un grupo enteramente nuevo en ¢l mercado de la lenceria con su estrategia L’eggs.
Aunque una visién revolucionaria no se da facilmente, el analisis estructural ayuda a
dirigir el pensamiento hacia areas de cambio capaces de dar magnificos resultados.

Otra clase de oportunidad estratégica la encontramos en los grupos estratégi-
cas que ocupan una posicion mas favorable dentro de la industria y a los cuales
podriamos unirnos.

Un tercer tipo de oportunidad es la posibilidad de que la compaiiia realice inver-
siones o ajustes que mejoren la posicién estructural de su grupo o el lugar que
ocupa en €l. Para ello podra —por ejemplo— afianzar las barreras contra la movili-
dad, mejorar su posicion frente a los productos sustitutos, aumentar su capacidad
de marketing. Con esas inversiones y ajustes podra ademas crear un grupo nuevo
y mas eficaz. —

La ultima clase de oportunidad consiste en afiliarse a otros grupos estratégicos y
consolidar las barreras contra la movilidad o mejorar su posicion en alguna otra for-
ma. La evolucidn estructural de una industria genera excelentes posibilidades de efec-
tuar este cambio y también de mejorar la posicion de la compafiia en el grupo.

Podemos 1dentificar los riesgos de una compaiiia aplicando los mismos princi-
plos basicos: ‘

* riesgos de que otras compafiias se unan al grupo estratégico;

* riesgos de los factores que debilitan las barreras que contra la entrada posce
el grupo, aminorando el poder con clientes y proveedores, empeorando la
posicidn frente a los productos sustitutos o exponiéndola a vninivalidad mis
ntensas
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* riesgos que acompaifian las inversiones cuyo fin es mejorar la posicion de la
compafiia fortaleciendo las barreras contra la movilidad;

* riesgos de intentar franquear las barreras para incorporarse a grupos mas
prometedores o enteramente nuevos.

A los dos primeros riesgos podemos considerarlos como amenazas contra la
posicién actual de la compafiia o como peligros de inactividad, mientras que los dos
ultimos se refieren a aprovechar las oportunidades.

La eleccidon de estrategias o del grupo en el cual competir es un proceso que
consiste en relacionar todos los factores anteriores. Muchas de las mas importan-
tes innovaciones estratégicas se deben a la evolucion de la estructura. El analisis
estructural, aunado a la estructura actual de la industria, se traduce en el desempe-
fio dentro del mercado. Si la estructura no evoluciona, el costo de superar las barre-
ras contra la movilidad para incorporarse a un grupo ya ocupado por otras compa-
filas puede anular los beneficios. Pero si percibimos una posicion estratégica
totalmente nueva que ofrezca ventajas estructurales o si podemos cambiar nuestra
posicién cuando la evolucion de la industria reduce el costo del cambio, podremos
mejorar nuestro desempefio de manera considerable. Las directrices que se dieron
aqui indicaran qué debe buscarse con el reposicionamiento.

Las tres estrategias genéricas explicadas en el capitulo 2 representan tres mé-
todos globales y congruentes. Dentro del contexto de este capitulo, son tipos gene-
rales de grupos estratégicos que pueden basarse exitosamente en la economia de
una industria en particular. Aqui hemos enriquecido muchisimo el analisis de las
e¢strategias genéricas. Seglin hemos visto, se basan en crear (de modos distintos)
barreras contra la movilidad; en obtener una posicién favorable con los comprado-
res, proveedores y sustitutos, y en aislarse de la rivalidad. En conclusion, nuestro
concepto ampliado del analisis estructural es una forma de hacer mas claro y ope-
rativo el concepto de las estrategias genéricas.

EL MAPA DE LOS GRUPOS ESTRATEGICOS COMO HERRAMIENTA ANALITICA

Ahora ya podemos retomar el tema del mapa de los grupos estratégicos como
herramienta analitica. Este mapa es utilisimo para describir graficamente los com-
petidores de una industria y para ver como ésta cambia o cémo las tendencias
podrian afectarla. Es un mapa del “espacio estratégico”, no de precios ni de volu-
menes.

Al elaborar ¢l mapa, ¢l analista selecciona las pocas variables estratégicas que se
emplean comoejes. Alhacerlo, usard varios principios. Primero, las variables estratégi-
cas mas donens para servie de eje son las que determinan las principales barreras
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contra la movilidad dentro de la industria. Por ejemplo, en la industria refresquera son
laidentificacién de marca y los canales de distribucion, ejes de gran utilidad en un mapa
de los grupos estratégicos. Segundo, conviene seleccionar las variables de los ejes que
no se desplacen al mismo tiempo. Por ejemplo, si todas las compafiias con una gran
diferenciacién de producto cuentan ademas con lineas extensas, ninguna de esas dos
variables deberia emplearse como eje en el mapa. Mas bien, las que indiquen la diversi-
dad de las combinaciones estratégicas en el sector industrial. Tercero los ejes de un
mapa no necesariamente deben ser variables continuas ni monoténicas. Asi, los canales
mas adecuados en la industria de sierras de cadena empiezan a atender a los distribui-
dores, a los comerciantes masivos y a los proveedores de marcas privadas. Algunas
compafiias se centran en alguno de ellos y otras procuran ampliar su mercado. Los
proveedores de servicios de mantenimiento se distinguen netamente de las marcas
privadas en lo tocante a la estrategia requerida; los comerciantes masivos ocupan un
lugar intermedio. Cuando se traza el mapa de una industria, la forma méas adecuada de
organizar las empresas es la que se observa en la figura 7-3. Se las sittia de modo que
reflejen su mezcla de los canales. El ultimo principio establece lo siguiente: el mapa de
una industria puede prepararse varias veces, usando diversas combinaciones de sus
caracteristicas estratégicas, para ayudar al analista a captar los principales problemas
competitivos. Los mapas son una herramienta que facilita diagnosticar las relaciones de
la competencia, sin que haya una forma dptima de aplicarlo a todos los casos.

Buena
Gru!)o Grupo
profesional de mercado masivo

. con marca
2 Stinl
kel Jonsereds Homelite
8 Husqvarna McCulloch
3 Solo
3
©
E
(o]
=
[ =
@
&
£ Grupo

de marca privada
Beaird—Poulan
Roper
Promedio

Comerciantes Masivos

Distribuidores Marca privada

Mezcla de canales

FIGURA 7-3. Mapa que muestra la industria de sicrras de cadena en Estados Uniifos
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Una vez trazado €l mapa de los grupos estratégicos de una industria, los si-
guientes pasos analiticos seran sumamente reveladores.

Identificacion de las barreras contra la movilidad. Podemos identificar
las barreras que protegen a los grupos contra los ataques de otros. Por ejemplo, las
principales barreras protectoras del grupo orientado a la calidad y a los distribuido-
res de la figura 7—3 son la tecnologia, la imagen de marca y una red establecida de
distribuidores que dan servicio de mantenimiento. En cambio, las principales que
protegen al grupo de marcas privadas son las economias de escala, la experiencia
y, en cierta medida, las relaciones con los clientes de esas marcas. Este ejercicio
contribuye considerablemente a predecir los riesgos de los grupos y los cambios
probables de posicion entre las compafiias.

Identificacion de los grupos marginales. Con un andlisis estructural como el
que hemos explicado en paginas anteriores de este capitulo podemos identificar
grupos cuya posicion es tenue o marginal. Sus miembros sentiran la fuerte tenta-
cién de abandonarlos o de intentar afiliarse a otro grupo.

Trazar las direcciones del movimiento estratégico. El mapa de los grupos
estratégicos tiene una importantisima aplicacion: trazar las direcciones que siguen
las estrategias de una compafiia y que podrian alterarse desde el punto de vista de la
industria. La forma mas facil de hacerlo consiste en dibujar flechas que partan de
cada grupo y que representen la direccion en que €l (o una empresa) parecen
desplazarse dentro del espacio estratégico, si es que se desplazan. Al hacer lo
mismo con todos los grupos posiblemente veremos que las compafiias se separan
estratégicamente, lo cual puede contribuir a estabilizar la competencia en la indus-
tria, sobre todo si aumenta la separacion de los segmentos atendidos del mercado.
El ejercicio podria revelar que las posiciones estratégicas han ido convergiendo,
situacion que a veces causa extrema volatilidad.

Analisis de tendencias. A veces resulta muy revelador estudiar a fondo como
las tendencias de una industria influyen en el mapa de los grupos estratégicos.
(Estan impidiendo la viabilidad de algunos de ellos? ;En qué aspectos cambiardn
todos los miembros del grupo? ; Esta la tendencia fortaleciendo las barreras levan-
tadas por algunos grupos? ; Aminorara la capacidad de los grupos para separarse a
lo largo de estas dimensiones? Todos estos factores nos permitiran efectuar predic-
ciones sobre la evolucion de la industria.

Prediccion de las reacciones. El mapa de los grupos estratégicos puede ser-
vir, entre otras cosas, para predecir las reacciones posibles del sector industrial
ante un acontecimiento o hecho. La semejanza de sus estrategias hard que los
miembros de un grupo tiendan a reaccionar simétricamente ante las alteraciones o
tendencias
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El analisis estructural nos da un marco de referencia para comprender las fuer-
zas competitivas que operan en una industria y que son indispensables para dise-
fiar una estrategia competitiva. Pero es evidente que las estructuras cambian,
frecuentemente de una manera radical. Por ejemplo, las barreras contra la entra-
da y la concentracién han aumentado de modo considerable en la industria
cervecera de Estados Unidos; la amenaza de sustitutos se ha intensificado, ejer-
ciendo fuerte presion sobre los productores de acetileno.

La evolucion de la industria adquiere importancia decisiva para la formulaci6én
de estrategias: puede aumentar o aminorar el atractivo de una industria como opor-
tunidad de inversién, y a menudo es necesario hacer ajustes para adaptarse a ella.
Es importante conocer el proceso de la evolucion de la industria y poder predecir el
cambio, pues el costo de una reaccion estratégica suele incrementarse cuando la
necesidad de cambio se hace evidente y la mejor estrategia aportara los més altos
beneficios al que la seleccione primero. Por ejemplo, en la industria del equipo
agricola que naci6 en Estados Unidos después de la guerra, el cambio estructural
acrecento la importancia de una fuerte red de distribuidores exclusivos respaldados
con apoyo y con el crédito de la compaiiia. Las primeras firmas que reconocieron
la nueva situacién tuvieron un grupo de distribuidores de dénde escoger.

En este capitulo describiremos las herramientas analiticas que nos permiten pre-
decir el proceso evolutivo en una industria y entender su importancia al momento de
formular una estrategia competitiva. Comenzamos describiendo algunos conceptos
fundamentales en el analisis de la evolucién de la industria. Luego hablaremos de las
lucrzas impulsoras que constituyen la base del cambio en la industria. Finalmente,
describiremos algunas importantes relaciones econdmicas del proceso evolutivo y
estudiaremos sus consecuencias estratégicas.
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CONCEPTOS BASICOS DE LA EVOLUCION DE LA INDUSTRIA

El punto de partida para analizar la evolucion de la industria es el modelo del analisis
estructural que explicamos en el capitulo 1. Los cambios de la industria tendran
importancia estratégica si van a influir en las fuentes basicas de las cinco fuerzas
competitivas; de lo contrario, la tendran sélo desde el punto de vista tactico. La
forma mas simple de analizarlos consiste en plantear la pregunta: ;Estan operando-
se en el sector industrial cambios que incidiran en cada elemento de la estructura?
Por ejemplo, ;hay alguna tendencia que conlleve un fortalecimiento o debilitamien-
to de las barreras contra la movilidad? ;Un aumento o reduccion del poder relativo
de los compradores o de los proveedores? Si la formulamos rigurosamente en rela-
cion con cada fuerza competitiva y sus causas econdmicas, obtendremos un perfil
de los puntos significativos de la evolucion de una industria.

Aunque este enfoque orientado a la industria constituye el punto de partida,
quiza no sea suficiente porque no siempre se perciben facilmente los cambios que
estan ocurriendo en el momento actual y mucho menos cuales podrian ocurrir en el
futuro. Dada la importancia de poder predecir la evolucion, conviene tener algunas
técnicas analiticas que ayudan a prever el patron de los cambios de la industria que
podria ocurrir.

Ciclo de vida del producto

El conocido ciclo de vida del producto ‘es el mas viejo de los conceptos que nos
permiten predecir el curso probable de la evolucion de una industria. Esta hipote-
sis establece lo siguiente:' un sector industrial pasa por varias fases o etapas
-—-introduccion, crecimiento, madurez y declinacién— como se aprecia en la figura
8-1. Las etapas las definen los puntos donde se modifica la tasa de crecimiento
de las ventas. El crecimiento sigue una curva en forma de S a causa del proceso
de innovacion y difusion de un producto nuevo.® La fase plana de la introduccion
refleja la dificultad de superar la inercia de los compradores y de estimular 1a
prueba del nuevo producto. Se registra un crecimiento rapido a medida que un
gran numero de compradores entran presurosos en el mercado, una vez demos-
trada la bondad del producto. Finalmente, se logra penetrar en los consumidores
potenciales; entonces el crecimiento se detiene y alcanza el nivel basico de cre-
cimiento del grupo relevante de compradores. Por tltimo, el crecimiento se es-
tanca a medida que aparecen productos sustitutos.

'Se discute un poco si el ciclo de vida se aplica sélo a productos individuales o a industrias enteras. Aqui
sintetizamos la idea de que se aplica a las industrias.
*Kotler (1972), pp. 432-433; constltese también a Polli y Cook (1969), pp. 1S IR/,
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Al avanzar la industria por su ciclo de vida, cambiara la naturaleza de la compe-
tencia. En la figura 8-2 se resumen las predicciones mas comunes sobre como una
industria cambiard a lo largo del ciclo y sobre como ello afectara la estrategia.

El ciclo de vida de los productos ha suscitado algunas criticas validas:

1. La duracidn de las etapas varia muchisimo de un sector industrial a otro; a
menudo no se sabe con certeza en cual etapa se encuentra un sector. Este proble-
ma aminora la utilidad del concepto como herramienta de planeacion.

2. Las industrias no siempre muestran el patrén en forma de S. Algunas veces
omiten la etapa de madurez, pues pasan directamente del crecimiento a la declina-
cion. Algunas veces el crecimiento se revitaliza tras un periodo de decaimiento, como
sucedid en las industrias de las motocicletas y de las bicicletas y, mas recientemente
enla delaradio y television. Algunas parecen omitir por completo el arranque lento de
la fase introductoria.

introduccion Crecimiento Madurez Declinacién

Ventas de la industria

Tiempo

FIGURA 8-1. Etapas del ciclo de vida.

3. Las compafiias pueden influir en la forma de la curva de crecimiento inno-
vando, reposicionando y extendiendo sus productos en varias formas.® Si una com-
pafiia se limita a seguir el ciclo, éste se convertira en una especie de camisa de
fuerza.

4. Ia indole de la competencia en cada etapa del ciclo de vida es diferente en
varias industrias. 'or ¢jemplo, algunas nacen muy concentradas y conservan siempre
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esta caracteristica. Otras, como la de los cajeros automaticos, se concentran du-
rante un periodo largo y luego van desconcentrandose. Y otras mas comienzan
sumammente fragmentadas; algunas de ellas se consolidan (automoéviles) y algunas
no (distribucion de componentes electrénicos). Los mismos patrones divergentes
los encontramos en la publicidad, en la inversion destinada a investigacion y desa-
rrollo, en la competencia de precios y en la mayoria de sus caracteristicas. Estos
patrones diferentes ponen seriamente en tela de juicio las consecuencias estratégi-
cas que se atribuyen al ciclo de vida.

El problema real que plantea el ciclo de vida del producto como predictor de la
cvolucidn de la industria es el siguiente: intenta describir un patrén evolutivo que
ocurrird invariablemente. Y exceptuada la tasa de crecimiento, hay pocos moti-
vos fundamentales o ninguno que expliquen por qué ocurriran los cambios compe-
titivos asociados al ciclo de vida. La evolucion de la industria sigue tantas vias que
no siempre se realiza el patron del ciclo, asi sea comin o el mas comun. El concep-
tonada tiene que nos permita predecir cuando se cumplira y cuando no.

Un modelo para pronosticar la evolucion

lin vez de intentar describir la evolucién de la industria, es mas util penetrar en el
proceso para captar lo que realmente lo impulsa. Como cualquier otra evolucion,
¢sta tiene lugar porque se mueven algunas fuerzas que generan los incentivos o las
presiones del cambio. Podemos asignarles el nombre de procesos evolutivos.

Toda industria nace con una estructura inicial: barreras contra la entrada, poder
de compradores y proveedores y otros elementos que existen al momento de su
surgimiento. La estructura suele distar mucho de la que adoptard mas tarde al irse
desarrollando. Se debe a una combinacion de sus caracteristicas economicas y técni-
cus basicas, a las restricciones iniciales de su tamafio, a las habilidades y recursos de
lus compaiiias que fueron las primeras en entrar. Por ejemplo, incluso una industria
como la automotriz con enormes posibilidades de lograr economias de escala nacié
con operaciones de produccion que usaba mucha mano de obra y funciones separa-
(Ins, debido a los pocos automéviles fabricados en los primeros afios.

LLos procesos evolutivos impulsan la industria hacia su estructura potencial,
(Jue rara vez se conoce completamente conforme evoluciona. Pero la tecnologia,
lay caracteristicas del producto y la naturaleza de los compradores actuales y po-
tenciales ofrecen varias estructuras que la industria podria adoptar, segin la orien-
tacion y el éxito de la investigacion y del desarrollo, segin las innovaciones de
marketing y otros factores afines.

Convicene puntualizar que en la evolucion intervienen las decisiones de inver-
sion de Tas empresas v establecidas y de las nuevas. En respuesta a las presiones
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o0 a los incentivos que ofrece el proceso evolutivo, invierten para aprovechar las
posibilidades de las mas modernas técnicas de marketing, las nuevas instalaciones
de produccion y otras innovaciones que entre otras cosas modifican las barreras
contra la entrada, el poder frente a compradores y proveedores, etc. Factores como
la suerte, las habilidades, los recursos y la orientacién de las compaiiias de la indus-
tria moldean la trayectoria evolutiva que seguira la industria. A pesar del potencial
del cambio estructural, un sector industrial quiza no cambie por las siguientes razo-
nes: ninguna compafiia descubre una nueva técnica factible de marketing, no se
obtienen las economias de escala porque ninguna compaiiia posee suficientes re-
cursos financieros para construir una planta integrada en su totalidad o simplemen-
te porque ninguna tiende a reflexionar sobre los costos. La innovacion, los adelan-
tos tecnolodgicos y las identidades (y recursos) de las que se encuentran ya en la
industria o proyectan entrar en ¢lla son esenciales para la innovacion; de ahi que
la evolucion no solo sea dificil de pronosticar con certeza, sino que una industria
puede cambiar en distintas formas y con distinta rapidez. Todo depende de 1a suerte
que le toque.

PROCESOS EVOLUTIVOS

Aunque la estructura inicial, el potencial estructural y las decisiones de inversion de
las empresas adquirirdn un carécter especifico en cada industria, podemos genera-
lizar sobre cuéles son los procesos evolutivos importantes. Hay algunos procesos
dindmicos predecibles (e interactuantes) que, de una u otra manera, se presentan
en todas las industrias, aunque su rapidez y direccién seran distintas en ellas:

* cambios a largo plazo del crecimiento;

+ cambios de los segmentos atendidos del mercado;
+  aprendizaje de los compradores;

* reduccion de la incertidumbre;

« difusion de conocimientos patentados;

» acumulacion de experiencia;

* expansion (o contraccion) de la participacion en el mercado;

* cambios de los insumos y de tipos de cambio;

* innovaciondel producto;

* innovacidn del marketing;

*» innovacidn de los procesos;

» cambio estructural en las industrias conexas;

+ cambio de la politica gubernamental;

* cntradas y salidas.
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v

Vamos a describir cada uno de los procesos, concentraindonos especialmente
en sus determinantes, en su relacién con otros procesos y en sus consecuencias
estratégicas.

[

Cambios a largo plazo del crecimiento

Quiza la fuerza mas generalizada que causa el cambio estructural es la tasa de
crecimiento a largo plazo de la industria. El crecimiento constituye una variable
esencial para determinar la intensidad de la rivalidad en un sector industrial y esta-
blece el ritmo de la expansion necesaria para mantener la participacion en el mer-
cado; influye asi en el equilibrio entre la oferta y la demanda, asi como el incentivo
que ofrece a las nuevas empresas.

* " Hay cinco importantes factores externos que explican los cambios de creci-
miento a largo plazo.

Factores demogrdficos

En los bienes de consumos, los cambios demograficos son uno de los factores
decisivos que rigen el tamafio del grupo de compradores de un producto y, por lo
mismo, larapidez de crecimiento de la demanda. El grupo potencial de comprado-
res de un producto puede ser tan general como todas las familias; pero suelen
constar de los individuos que pertenecen a determinado grupo de edad, que tienen
ciertos niveles de ingreso o de escolaridad y que viven en determinadas regiones
geograficas. A medida que se modifican la tasa total de crecimiento de la pobla-
. ¢i0n, su distribucion por grupos de edad y niveles de ingreso y los factores demo-
graficos, estos cambios se reflejan directamente en alteraciones de la demanda.
Un ejemplo elocuente de ello lo constituye el efecto negativo que la disminucion de
la natalidad en Estados Unidos tiene en todo tipo de productos para lactantes, mien-
tras que los productos que se dirigen al grupo de edad de 25 a 35 afios disfruta los
efectos del auge natal aparecido después de la Segunda Guerra Mundial. La de-
mografia también puede ocasionar problemas a las industrias disquera y dulcera,
que tradicionalmente han vendido mucho al grupo de menos de 20 afios de edad, que
hoy empieza a contraerse en Estados Unidos.

En parte, el efecto de los cambios demograficos se debe a la elasticidad del
ingreso, 1a cual se refiere a las fluctuaciones de la demanda de un producto confor-
me aumenta el ingreso de los consumidores. I.a demanda de algunos productos
(cubiertas de mink para palos de golf en Estados Unidos) tiende a aumentar de
modo exagerndo con el ingreso. La de otros productos no aumenta en proporcion
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con el ingreso cuando éste se eleva y hasta decae a veces. Desde el punto de vista
estratégico es importante averiguar en qué parte del espectro se encuentra el pro-
ducto de una industria, pues es indispensable para pronosticar el crecimiento a
largo plazo conforme cambien los niveles generales de ingreso de la gente en el
pais de origen de la compafiia y en los mercados internacionales potenciales. En
ocasiones las industrias pueden ajustar, mediante innovaciones, los productos hacia
arriba o hacia abajo en la escala de elasticidad del ingreso; asi los efectos de la
elasticidad no causaran irremediablemente un efecto negativo.

En el caso de los productos industriales, el efecto que el cambio demografico
tiene en la demanda dependera del ciclo de vida de las industrias del cliente. Afec-
tan la demanda de los productos finales, y sus efectos repercuten en las industrias
que suministran los insumos de esos productos.

Las compafiias pueden intentar superar los efectos negativos de los cambios
demograficos ampliando el grupo de compradores de su producto mediante —por
ejemplo— innovaciones, nuevas técnicas de marketing y mas ofertas de servicio.
Estos medios afectaran a su vez la estructura de la industria pues aumentan las
economias de escala, la exponen a grupos de compradores fundamentalmente dis-
tintos con diverso poder de compra y causan otras consecuencias.

Tendencias de las necesidades

La demanda de un producto de la industria se ve afectada por los cambios de¢
estilos de vida, gustos, formas de ver la vida y las condiciones sociales de la pobla-
ci6n que con el tiempo tienden a presentarse en toda sociedad. Por ejemplo, a fines
de la década de 1960 y a principios de la de 1970 sobrevinieron fenémenos radica-
les en Estados Unidos como el retorno a la “naturaleza”, aumento del tiempo libre,
mas ropa informal y la nostalgia. Tales tendencias acrecentaron de modo extraor:
dinario la demanda de mochilas, de los jeans azules y de otros productos. Otro
ejemplo es el reciente movimiento de “regreso a lo basico” que en el &mbito de li
educacion ha creado una nueva demanda de pruebas estandarizadas de lectura y
escritura. También ha habido tendencias sociales como el aumento de los indices
delictivos, el papel cambiante de la mujer y mayor interés por la salud que han
venido a intensificar 1a demanda de algunos productos (bicicletas, atencion diurni)
y a aminorar la de otros.

Las tendencias de las necesidades como las anteriores no sélo ejercen un ¢fec
to directo sobre la demanda, sino también un efecto indirecto en los productos
industriales a través de los sectores intermedios. Influyen en la demanda de un
segmento en particular y también en la de todo el sector. Las necesidades pucden
ser recientes o simplemente intensifican su fucrza ante las (endencias sociales, 1o
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ejemplo, el robo ha aumentado muchisimo en los Gltimos afios del siglo y ha hecho
crecer la demanda de guardias de seguridad, cerraduras, cajas de seguridad y sis-
temas de alarma. Las crecientes pérdidas por robo han justificado una mayor in-
versidn para prevenirlas.

Finalmente, los cambios de la regulacion gubernamental pueden aumentar o
disminuir las necesidades de productos. Asi, la demanda de billares y de méaquinas
tragamonedas ha ido creciendo por ser inminente la aprobacion de las leyes que
permiten los juegos de azar.*

Cambio de la posicion relativa de los sustitutos

n la demanda de un producto influyen el costo y la calidad de los sustitutos gene-
rales. Si el costo de un sustituto disminuye en términos relativos o si mejora su
capacidad de satisfacer las necesidades del cliente, el crecimiento de la industria se
vera seriamente afectado (y viceversa). He aqui algunos ejemplos: las incursiones
que laradio y la television han hecho en la demanda de conciertos en vivo ejecuta-
dos por orquestas sinfénicas y otros grupos; el crecimiento de la demanda de espa-
cio publicitario en las revistas conforme las tarifas de la television aumentan
desorbitadamente y cada dia es mas dificil anunciarse en los horarios estelares de
la television; el efecto depresivo que el incremento de los precios tiene en la de-
manda de productos como dulces de chocolate y refrescos frente a sus sustitutos.

Al predecir un cambio a largo plazo del crecimiento, es necesario identificar
todos los sustitutos capaces de atender las necesidades que satisface el producto.

Después se describen las tendencias tecnolégicas y de otra indole que repercutirin
en el costo o en la calidad de cada uno de ellos. Su comparacion con las tendencias
unalogas de la industria aportara predicciones sobre las tasas de crecimiento futuro
y revelara los aspectos en que los sustitutos estan ganando terreno; esto nos dar
pistas para emprender una accion estratégica.’

Cambios en la posicion de los productos complementarios

Iil costo y la calidad reales de muchos bienes para el comprador dependera del
vosto, la calidad y disponibilidad de los productos complementarios o de los quc
se utilicen junto con ellos. Por ejemplo, en muchas regiones de Estados Unidos sc¢
sitian las casas moviles en estacionamientos exclusivamente para ese uso. kin la

TVease 0 Dun's, febwera e 1977
s polbiieas gubeninientades pueden influir en la posicion trente a los sustitutos en dreas como i
regalacion de L seguitdad Gpie elevi lod coslog), los subsidios y olras.
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ultima década se ha registrado una escasez crénica de ellos, lo cual ha restringido la
demanda de casas moéviles. Asimismo, la demanda de discos estereofonicos se vio
profundamente afectada por la disponibilidad de equipo estereofénico de audio, el
cual a su vez se vio afectado por su costo y confiabilidad.

Asi como es importante identificar los sustitutos del producto de una industria,
también lo es identificar rigurosamente los complementos. Es necesario verlos desde
una perspectiva muy amplia. De esta forma, el crédito al interés del mercado es un
producto complementario de la compra de bienes durables. El personal especializado
es un producto complementario de muchos bienes tecnolégicos (por ejemplo, los
programadores complementan las computadoras y los ingenieros mineros comple-
mentan la extraccion del carbon). Una vez identificadas las tendencias de costo,
disponibilidad y calidad de los productos complementarios, podremos efectuar pre-
dicciones sobre el crecimiento a largo plazo de un producto de la industria.

Penetracion en el grupo de consumidores

En general, las tasas muy altas de crecimiento de la industria son resultado de una
creciente penetracion o de las ventas a nuevos clientes y no a una repeticion de la
compra. Pero llega el momento en que la industria debe alcanzar una penetracion
total. Y en ese momento su tasa de crecimiento dependerd de la demanda de
reposicion. A veces los periodos renovados en que se incorporan nuevos clientes
pueden ser estimulados por cambios del producto o de marketing, que amplian la
base de ellos o estimulan la reposicién rapida. Pero una tasa muy alta de crecimiento
esta irremediablemente condenada a cesar.

Una vez lograda la penetracion, la industria vendera fundamentalmente a los
que repiten la compra. Se dan grandes diferencias entre venderles a estos ultimos
y alos que adquieren algo por primera vez, diferencias que puede tener consecuen-
cias importantes para la estructura de la industria. En este caso, la clave para
alcanzar el crecimiento es estimular una acelerada reposicion del producto o elevar
el consumo per capita. La reposicién se basa en la obsolescencia fisica, tecnoldgica
o de disefio percibidos por el cliente; por tanto, en estos factores se fundan las
estrategias tendientes a mantener el crecimiento después de la penetracién. Por
ejemplo, la demanda de reposicién de la ropa es estimulada por los cambios anuales
e incluso estacionales de estilo. Y la historia clasica del predominio de General
Motors sobre Ford Motor Company constituye un ejemplo de como los cambios de
modelo estimularon la demanda, después que se saturé6 el mercado de automoéviles
basicos (un color: negro).

Aunque la demanda casi siempre se estanca con la penetracion, ¢n el caso de
los bienes durables puede ocasionar una caida abrupta de la demanda. Tuego que
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la mayoria de los prospectos compraron el producto, su durabilidad significa que
durante varios afios pocos los cambiaran. Si la penetracién de una industria ha sido
ripida, la demanda no repuntara durante algunos afios. Por ejemplo, la industria de
vehiculos para la nieve, que presencié una aceleradisima penetracion, cay6 de
425 000 unidades anuales en el afio pico (1970-1971) a 125 000 y 200 000 unidades
en los afios 1976 y 1977, respectivamente.® Lo mismo sucedié —aunque en forma
menos dréstica— con los vehiculos recreativos. La relacion entre la tasa de creci-
miento después de la penetracién y la correspondiente al periodo anterior depende-
ra de su rapidez y del tiempo promedio que transcurra antes de la reposicion; ésta
¢s una cifra que puede calcularse.

 La disminucién de las ventas de bienes durables en una industria significa que
la capacidad de produccidn y distribucion superaran necesariamente la demanda.
kintonces se reducen considerablemente los margenes de utilidad y algunos fabri-
cantes la abandonan. Otra caracteristica de la demanda de este tipo de bienes es que
¢l crecimiento impulsado por la penetracion puede oscurecer la ciclidad, pese a
que el producto es intrinsecamente sensible al ciclo del sector industrial. Una indus-
{ria que se acerque a la penetracion tendra su primer ciclo profundo y, por tanto, se
exacerbara el problema de la produccion excesiva.

Cambio del producto '

l.as cinco causas externas del crecimiento de la industria suponen que no se intro-
duzcan cambios en el producto que ofrece. Sin embargo, las innovaciones 'que le
haga le permitiran atender nuevas necesidades, mejorar su posicién frente a los
sustitutos y prescindir —o necesitar menos— los productos complementarios esca-
80S 0 costosos. Asi pues, la innovacién puede mejorar las circunstancias frente a
lus cinco causas externas del crecimiento y, en consecuencia, elevar la tasa de
crecimiento. Por ejemplo, las innovaciones han contribuido notablemente a impul-
xur el crecimiento rapido de las industrias de las motocicletas, de las bicicletas y de
lus sierras de cadena.

(Cambios de los segmentos atendidos del mercado

}il segunde proceso evolutivo es el cambio de los segmentos de compradores que
aticnde la industria. Por ejemplo, las primeras calculadoras electrénicas se vendian
a cientificos e ingenieros, s6lo mas tarde a estudiantes y los que pagan facturas.
l.os aviones ligeros fueron vendidos inicialmente a los militares y mas tarde a los
usuarios privados y comerciales. Este proceso adopta una variante: pueden

A Smoother Tl dor Snowmobile Makers”, Business Week, 31 de diciembre de 1976.
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fraccionarse ulteriormente los segmentos creando productos diferentes (definidos
en forma amplia) y crearse técnicas de marketing para ellos. Una tltima posibilidad
es dejar de atender a ciertos segmentos.

La importancia que los nuevos segmentos de compradores tienen en la evolu-
cién de la industria radica en que su estructura puede verse seriamente afectada
por los servicios necesarios para atenderlos (o para eliminar los que requerian
atender los segmentos obsoletos). Por ejemplo, aunque los primeros compradores
de un producto quiza no necesitaban los servicios de crédito ni de campo, posible-
mente si los necesiten los posteriores. Las barreras contra la entrada se fortalece-
ran de modo significativo, si el hecho de ofrecer crédito y servicios internos pueden
generar economias.

Un buen ejemplo de lo anterior son los cambios que, a fines de los afios 70, han
venido ocurriendo en la industria de lectoras de caracteres Opticos. Esta industriay
su lider Recognition Equipment producen voluminosas y costosas maquinas de ex-
ploracion optica para clasificar los cheques, las tarjetas de crédito y la corres-
pondencia. Cada méquina se fabrica sobre disefio, de manera que requiere ingenie-
ria especial y se produce individualmente. Sin embargo, en afios recientes se disefiaron
varillas pequefias para usarse en las terminales del punto de venta. Ademas de
crear un enorme mercado potencial, estos dispositivos pueden ser producidos en
grandes cantidades, con una manufactura estandarizada y ser adquiridas en enor-
mes volimenes por cada cliente. Este adelanto promete modificar las economias
de escala, las necesidades de capital, los métodos de marketing y muchos otros
aspectos de la estructura de una industria.

En conclusion, el analisis de la evolucidn de la industria habra de incluir identi-
ficar todos los nuevos segmentos potenciales de compradores y sus caracteris-
ticas.

Aprendizaje de los consumidores

A través de compras repetidas la gente va acumulando conocimientos sobre un
producto, sobre su uso y las caracteristicas de las marcas rivales. Con el tiempo los
productos tienden a parecerse mds a los beneficios, conforme los consumidores
o usuarios se vuelven mas refinados y la compra se basa cada vez mas en una
mejor informacion. Asi pues, en las industrias existe una fuerza natural que amino-
ra la diferenciacion de los productos a lo largo de los afios. El conocimiento de los
productos puede originar, entre otras cosas, mayores exigencias del ptblico respec-
to a la proteccidn mediante garantias, el servicio y mejores caracteristicas del des-
empefio.
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Un ejemplo de lo anterior es la industria envasadora de aerosol. En los afios
50 estos envases aparecieron entre los bienes de consumo. El envase, parte esencial
de la comercializacién de muchos bienes de consumo, a menudo representa un costo
importante para la empresa. En los primeros afios del envase de aerosol, los ejecuti-
vos no sabian como disefiar las aplicaciones del aerosol, cémo llenar los contene-
dores y como comercializar en forma 6ptima estos productos. Nacié asi una
industria que ensamblaba y llenaba los envases de aerosol; ademas ayudo a las
compafiias a encontrar nuevas aplicaciones, a resolver los problemas de produc-
cion y en otras areas. Sin embargo, con el tiempo las compafiias aprendieron
mucho sobre los aerosoles y comenzaron a disefiar sus propias aplicaciones y
programas de marketing, a veces incluso comenzando la integracion hacia atras.
A los contratistas que llenaban los recipientes les fue cada vez mas dificil dife-
renciar sus servicios; su funcién fue limitarse cada vez mas a suministrar los
envases de aerosoles comunes. Asi pues, sus margenes de utilidad decayeron
considerablemente y muchos abandonaron la industria.

No todas las personas aprenden con la misma rapidez, y esto depende entre
otras cosas de la importancia de la compra y de su pericia técnica. Las personas
inteligentes o interesadas (por tratarse de un producto importante) normalmente
aprenden en menos tiempo.

La experiencia del consumidor disminuye ante un cambio del producto o de la
forma en que se vende o usa: nuevas caracteristicas, nuevos aditivos (hexaclorofina),
cambios de estilo o nuevos mensajes publicitarios. Ello anula parte de su conoci-
miento y, por tanto, facilita la diferenciacién continua del producto. Las probabilida-
des de lograr este efecto aumenta al ampliar la base de consumidores € incluir los
que no estén familiarizados con el producto, especialmente aquellos cuyas caracte-
risticas de compra los hacen aprender lentamente.

Reduccion de la incertidumbre

Otro tipo de aprendizaje que influye en la estructura de la industria es la reduccion
de la incertidumbre. En un principio, la mayoria de las industrias nuevas se caracte-
rizan por mucha incertidumbre ante cosas como el tamafio potencial del mercado,
la configuracién optima del producto, la naturaleza de los prospectos y la mejor
manera de llegar a ellos, asi como por el hecho de poder o no superar los problemas
tecnologicos. Tal situacién a menudo impulsa a las compaiiias a un alto grado de
experimentacion, donde muchas estrategias adoptadas representan diversas conje-
turas sobre el futuro. El rapido crecimiento deja suficiente margen para que estas
estrategias divergentes coexistan durante largos periodos.
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Sin embargo, con €l tiempo aparece un proceso continuo que permite resolver
las incertidumbre. Se aprueba o no la eficacia de las tecnologias, se identifican los
compradores y del crecimiento de la industria se obtienen indicaciones sobre su
tamafio potencial. La reduccién se acompafia de un proceso en que se imitan las
estrategias exitosas y se abandonan las que no lo son.

La reduccion de la incertidumbre en ocasiones atrae nuevos tipos de compe-
tidores, entre ellos compafiias mas grandes y so6lidas con perfiles de menor riesgo
que las recién creadas tan comunes en las industrias emergentes. Conforme se
hace evidente que el potencial es grande y que pueden superarse los problemas
tecnologicos, las compaiiias grandes pensaran que vale la pena entrar en ellas como
lo atestiguan las industrias de los vehiculos recreativos, de los videojuegos, de la
calefaccion solar y muchas otras. Desde luego, los eventos pueden generar mas
incertidumbre en un sector industrial, pero —igual que en el caso del aprendizaje de
los compradores- su reduccién vendra a resolver las dudas del momento.

Desde el punto de vista estratégico, la reduccion y la imitacién indican que una
compafiia no puede basarse exclusivamente en la primera para protegerse mucho
tiempo contra sus rivales ni contra contrincantes nuevos. De la movilidad de las
barreras dependera el grado de dificultad con que se imiten las estrategias exitosas.
Para proteger nuestra posicién hemos de prepararnos para defenderla contra los
imitadores y las nuevas empresas o ajustar el enfoque, en caso de que resulten
erroneas nuestras suposiciones iniciales sobre la estrategia mas adecuada.

Difusion del conocimiento potentado

Las tecnologias de productos y procesos desarrollados por algunas compafiias (o
por proveedores u otros) suelen convertirse menos en patentes. Con el tiempo una
tecnologia va consolidandose y se difunde su conocimiento. La difusién se realiza
mediante varios mecanismos. Primero, las compaiiias aprenden al inspeccionar
fisicamente los productos patentados de la competencia y al recabar informacion
de varias fuentes sobre el tamafio, la ubicacién, la organizacion y otras caracteris-
ticas de sus operaciones. Los proveedores, los distribuidores y los clientes son
vehiculos de informacién y a menudo desean promover la difusion de sus propdsi-
tos (por ejemplo, crear otro proveedor fuerte). Segundo, la informacion sobre pa-
tentes se difunde al ser integrada a los bienes de capital producidos por proveedo-
res externos. Los competidores podran adquirnir 1a tecnologia, salvo que los miembros
de la industria fabriquen sus propios bienes de capital o protejan la informacién que
dan a los proveedores. Tercero, con la rotacion de personal aumenta el niimero de
los que poseen informacion de patentes y pueden ser un medio directo para acce-
der a la de otras compafiias. Abundan las compafiias satélites fundadas por perso-
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nal técnico que ha abandonado empresas innovadoras, lo mismo que las préacticas
de contratar personal de los rivales. Finalmente, los empleados especializados, ex-
pertos en tecnologia, provienen en su mayor parte de fuentes como empresas con-
sultoras, proveedores, clientes y reclutamiento en escuelas técnicas de las universi-
idades.

En conclusion, ante la ausencia de proteccion de patentes, las ventajas que
ofrecen éstas tenderan a erosionarse, por duro que sea aceptarlo para algunas
compaiiias. Por tanto, las barreras contra la movilidad basadas en el conocimiento
de patentes o en la tecnologia especializada iran debilitindose con el tiempo, lo
mismo las basadas en la escasez de personal calificado y especializado. Estos cam-
bios facilitan la aparicion de mas competidores, pero también de proveedores y
clientes que se integran verticalmente a la industria.

Retomando el ejemplo del aerosol que presentamos en paginas anteriores, la
nueva tecnologia de este producto ha ido conociéndose mejor con el transcurso de
los afios. Era relativamente pequefio el volumen de produccion necesario para al-
canzar una participacion adecuada en la industria de envases de aerosol; por ello,
muchas grandes empresas de marketing orientado al consumidor podrian sostener
sus operaciones de llenado cautivo. A medida que el conocimiento de la tecnologia
se difunde y que el personal especializado se vuelve mas comin, muchas de estas
compafiias se integraron verticalmente al llenado de aerosol o podrian haber ame-
nazado con hacerlo. En tales condiciones los contratistas tuvieron que atender la
demanda de emergencia y se vieron en una situacion adversa para negociar. La
respuesta de muchos de ellos consisti6é en invertir para mejorar la tecnologia del
llenado e inventar nuevas aplicaciones de aerosol para recuperar su ventaja tecno-
légica. La estrategia resulté cada vez mas dificil de usar, y su posicion fue debilitan-
dose mucho con el tiempo.

La rapidez con que se difunde la tecnologia de patente dependera de cada
industria. Cuanto mas compleja sea la tecnologia, cuanto mas especializado sea el
personal técnico que se necesita, cuanto mas sea la masa critica de investigadores
o cuanto mas grande sean las economias de escala en la funcién de investigacion,
con mayor lentitud tendera a difundirse la tecnologia de patente. Puede ofrecerse
una duradera barrera contra la movilidad, si los imitadores se encuentran ante fuer-
tes inversiones de capital y economias de escala en la investigacion y el desarrollo.

Una fuerza decisiva que anula la difusion de la tecnologia de patente consiste
en protegerla mediante patentes que prohiben difundirla. Sin embargo, no brinda
una proteccion a toda prueba, pues pueden eludirse con inventos similares. La otra
fuerza es crear continuamente tecnologias por medio de la investigacion y del desa-
rrollo. Los nuevos conocimientos permitiran gozar las ventajas de las patentes du-
rante periodos mis prolongados. Pero la innovacion continua no valdra 1a pena, si el
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periodo de difusion es breve y si la lealtad de los clientes con las empresas
innovadoras no es muy solida.

En la figura 8-3 se explican grificamente dos de los numerosos patrones que
pueden adoptar las barreras contra la entrada y que nacen de la tecnologia de
patente. En un principio, las economias de escala en la investigacion fueron bajas
en ambas industrias, pues las primeras innovaciones -rudimentarias y revoluciona-
rias— que crearon el producto podian ser obtenidas por grupos pequefios del perso-
nal de investigacion. Tal situacion suele darse frecuentemente, como lo atestiguan
las industrias de las minicomputadoras, de los semiconductores y otras. En ese
sector industrial, la tecnologia de patente levant6 una barrera contra la movilidad
nicialmente modesta que pronto se erosion6 al difundirse. En una industria, la tec-
nologia compleja generd economias crecientes de escala en la funcion de investiga-
cion. En la otra habia pocas oportunidades de innovar continuamente la tecnologia
y, €n consecuencia, no se necesitaban investigaciones ulteriores a gran escala. Asi
pues, en la primera, las barreras contra la movilidad en la tecnologia de patente
volvieron a alcanzar rapidamente un nivel mas alto que el inicial. Con el tiempo
fueron rezagandose a medida que disminuyeron las oportunidades de innovar y la
difusién se impuso. En otros sectores industriales las barreras contra la movilidad
en la tecnologia de patente pronto cayeron a un nivel bajo. Asi pues, una industria
probablemente gozara de una fase rentable de madurez, mientras que otra necesi-
tara otros medios de erigir barreras para evitar que sus utilidades se erosionen tanto
que deje de ser competitiva. En el ejemplo del aerosol, la naturaleza de la tecnologia
no permitia un aumento secundario en las barreras contra la entrada.
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Desde el punto de vista estratégico, la difusion del conocimiento de la tecnolo-
gia significa que, para mantener la posicion: 1) hay que proteger los conocimientos
practicos y el personal especializado, cosa muy dificil en la practica;’ 2) debe
alcanzarse el desarrollo tecnoldgico que preserve el liderazgo; 3) debe apuntalarse
la posicidn estratégica en otras areas. Se da prioridad a planear la defensa de una
posicion estratégica frente a la difusion de la tecnologia, cuando la posicion actual
de la compaiiia se basa fundamentalmente en las barreras tecnologicas.

1

Acumulacion de experiencia

En algunos sectores industriales, cuyas caracteristicas se comentaron en el capitu-
lo 1, los costos unitarios disminuyen con la experiencia en la manufactura, en la
distribucidn y en la comercializacion del producto. La importancia que tiene la cur-
va de aprendizaje en la competencia de la industria depende de que las compaifiias
con mayor experiencia puedan obtener ventajas significativas y sustentables sobre
otras. Y para que las conserven se necesita lo siguiente: las compafiias rezagadas
no deberan poder alcanzar a los lideres copiando sus métodos, al comprar la maqui-
naria nueva y mas eficiente que ellos inventaron y valiéndose de otros medios. En
caso de que superen a los lideres, éstos se hallaran en desventaja por haber costea-
do la investigacidn, la experimentacion y la introduccion de nuevos métodos y equi-
po. La tendencia de la tecnologia de patente a difundirse en cierto modo se opone
a la curva de aprendizaje.

Cuando es posible conservar la patente de la experiencia, sera una fuerza muy
eficaz para cambiar la industria. Si una compafiia no esta enriqueciendo su expe-
riencia rapidamente, debera prepararse estratégicamente para practicar una imita-
cion acelerada u obtener ventajas estratégicas en otras areas ademads del costo.
Para ello habra de adoptar las estrategias genéricas de diferenciacion o de concen-
tracion.

Expansion (o contraccion) de la participacion en el mercado

Por definicion, una industria en crecimiento es aquella que estd aumentando su partici-
pacion total en el mercado. El crecimiento suele acompafiarse de un aumento del tama-
fio absoluto de lo lideres de la industria, y 1as compaiiias que van ganando mayor parti-

7 Algunas companfas han tenido éxito con la innovacién y las patentes defensivas. Si la compafiia puede

descubrir y patentar low mejores tecnologias alternas y también la que usan, aumentara considerablemente
la dificultad de low nuevos participantes. Tales estrategias han sido aplicadas por Bulova con el reloj
Accutron y g Xetax con Xerography.
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cipacién deben aumentar su tamafio con mayor rapidez ain. El aumento de la participa-
cién del sector industrial y de la compafiia afecta en varias formas a la estructura de una
industria. Primero, tiende a ampliar el conjunto de estrategias disponibles; con ello gene-
ra mayores economias de escala y acrecienta las necesidades de capital. Por ejemplo,
permitira a las empresas grandes sustituir la mano de obra por capital, adoptar los
métodos de produccion sujetos a mas altas economias de escala, establecer canales
cautivos de distribucién o una organizacion cautiva de servicios y utilizar la publicidad
anivel nacional. Una participacion creciente también permite a una compaiiia exter-
na entrar en la industria con grandes ventajas competitivas, por ser la primera en
adoptar los cambios.

Los aviones ligeros de los afios 60 y principios de los 70 ejemplifican cémo una
participacion creciente incide en la estructura de la industria. En este sector indus-
trial, gracias al crecimiento, Cessna (el lider) pudo modernizar su proceso de pro-
duccidn realizando la transicién de un sistema de funciones separadas a un sistema
casi masivo. E] cambio le aport6é una ventaja en costos, pues en la produccion
masiva obtuvo economias de escala todavia no accesibles a sus principales compe-
tidores. Si los dos mas poderosos también las consiguen ¢ inician una produccion
masiva con mas capital, se debilitaran considerablemente las barreras contra la
entrada de mas compaiiias. ' :

Otra consecuencia del crecimiento de una industria es que las estrategias de la
integracion vertical tienden a ser mas factibles y que una mayor integracioén vertical
suele fortalecer las barreras. Una participacion creciente de la industria significa
ademas que los proveedores le venden més grandes volumenes de bienes y que los
clientes como grupo compran cantidades también mas grandes. En la medida en
que los proveedores o clientes individuales aumentan las ventas o compras, se
sentirdn tentados a iniciar la integracion hacia adelante o hacia atras. Su poder de
negociacion aumentara sin importar si la logran o no. :

En una gran industria existe la tendencia a atraer nuevos miembros que opon-
gan resistencia a los lideres actuales, en especial si se trata de empresas grandes y
bien establecidas. Muchas penetraran en un mercado sélo después de haber alcan-
zado un tamafio absoluto importante (que justifique los costos fijos de la entrada y
que contribuya bastante a las ventas globales), aunque bien pudieron haberlo hecho
desde que nacio la industria pues contaban con suficientes habilidades o activos en
sus negocios anteriores. Por ejemplo, en la industria de los vehiculos recreativos los
primeros en entrar fueron las compafiias que partian de cero y los fabricantes
relativamente pequefios de casas moviles, cuyo proceso de produccion se parecia
al de la fabricacion de esta clase de vehiculos. Conforme la industria alcanzo

* La contraccidn de la escala de la industria produce efectos inversos,
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dimensiones suficientemente grandes, empezaron a penetrar en ella las grandes
empresas automotrices y de equipo agricola. Contaban con enormes recursos para
competir gracias a sus operaciones actuales; pero antes de aventurarse dejaron
que las empresas pequefias desarrollaran el mercado y demostraran la existencia
de un mercado atractivo.

Cambios de los insumos y de tipos de cambio

Toda industria utiliza varios insumos en sus procesos de manufactura, distribuciény
marketing. Los cambios de costos o la calidad de los insumos influyen en su estruc-
tura. Las clases importantes de los costos que pueden cambiar son los siguientes:

* los niveles salariales (que abarcan el costo integro de la mano de obra);
* los costos de los materiales;

* el costo de capital;

* los costos de comunicacion (los medios entre otros);

* los costos de transporte.

El efecto mas evidente se aprecia en el costo (precio) creciente o decreciente
del producto, lo cual a su vez repercutird en la demanda. Por ejemplo, €l costo de
producir peliculas cinematograficas ha crecido considerablemente durante los tlti-
mos afios. El incremento impone fuertes presiones financieras a los productores
independientes frente a las compafiias mas ricas, en especial después que la legis-
lacién de 1976 redujo las exenciones fiscales de la industria cinematografica.

Los cambios de los niveles salariales o de los costos de capital a veces alteran la curva
de costos de la industria, modificando las economias de escala o favoreciendo la sustitu-

. ¢i6n de mano de obra por capital, El costo creciente de la mano de obra en las visitas de

servicio o en las entregas afectan profundamente a la estrategia en muchas industrias.
Los cambios del costo de la comunicacién o del transporte estimulan la reorganizacion de
laproduccion, lo cual a su vez repercute en las barreras contra la entrada. El primer tipo de
cambios puede favorecer, entre otras cosas, el uso en algunos medios baratos de venta
(conlo cual modifica el nivel de la diferenciacion de productos) y los convenios de distribu-
cién. Ademas, los cambios de los costos del transporte pueden alterar las fronteras geo-
graficas del mercado; esto a su vez aumenta o reduce el nimero efectivo de competidores
en el sector industrial. ‘

También las fluctuaciones del tipo de cambio pueden ejercer profundo im-
pacto en la competencia. Asi, la devaluacion del ddlar frente al yen y muchas
monedas curopeas provoco notables cambios en 1a posicién de muchas industrias a
partir de 1971
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Innovacion del producto

Las innovaciones tecnolégicas de diversos tipos y origenes son una de las causas
principales del cambio en la estructura de la industria. La innovacién del producto
es un tipo importante. Puede ampliar el mercado y, por lo mismo, impulsar el creci-
miento de la industria o diferenciar mejor el producto. Ocasiona ademas algunos
efectos indirectos. El proceso de una introduccién rapida, lo mismo que las necesi-
dades concomitantes de altos costos del marketing, erigen a veces barreras contra
la movilidad. Las innovaciones pueden requerir nuevos métodos de marketing, de
distribucién o manufactura que modifican las economias de escala u otras barre-
ras contra la movilidad. Un cambio importante del producto nulificara la expe-
riencia del consumidor o usuario y al hacerlo repercutiré en el comportamiento de
compra.

La innovacién del producto puede provenir del interior o del exterior del sector
industrial. La televisién de color fue lanzada al mercado por RCA, lider de los
televisores en blanco y negro. En cambio, las calculadoras electrénicas fueron in-
troducidas por los fabricantes de equipo electronico y no por los de calculadoras o
reglas de célculo. Asi pues, para pronosticar las innovaciones hay que examinar
antes las fuentes externas posibles. Muchas fluyen verticalmente y son obra de
clientes y proveedores, cuando el sector industrial es un cliente o fuente importante
de insumos.

La invencién del reloj digital constituye un ejemplo de la influencia que la inno-
vacidn tiene en la estructura de la industria. Las economias de escala de su produc-
cién son mayores que las que se logran en la fabricacion de los relojes comunes.
Para competir en los relojes digitales se necesitan ademads cuantiosas inversiones
de capital y una base enteramente nueva, cosa que no sucede en los relojes comu-
nes. Es decir, han venido cambiando rapidamente las barreras contra la movilidad y
otros aspectos de la estructura de la industria relojera.

Innovacion del marketing

Igual que las innovaciones del producto, también las del marketing influyen directa-
mente en la industria a través del aumento de la demanda. Los adelantos consegui-
dos en el uso de los medios publicitarios, nuevos temas o canales del marketing y de
otra indole permiten llegar a nuevos consumidores o atenuar la sensibilidad al pre-
cio (mejorando con ello la diferenciacion de los productos). Por ejemplo, las com-
pafiias cinematograficas han intensificado muchisimo la demanda anunciando las
peliculas por television. También el descubrimiento de otros canales de distribucion
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acrecientan la demanda o la diferenciacién de los productos; las innovaciones del
marketing que la mejoran pueden reducir el costo del producto.

Las innovaciones del marketing y de la distribucién influyen asimismo en otros
elementos de la estructura de una industria. A nuevas formas de marketing pueden
aplicarseles economias de escala y, por tanto, incidir en las barreras contra la mo-
vilidad. Por ejemplo, ahora que el vino ya no se anuncia en revistas de poca circu-
lacion sino en redes de television, se han fortalecido las barreras contra la movilidad
en la industria vinicola. Las innovaciones del marketing también pueden modificar
el poder de negociacién con los compradores, influir en el equilibrio entre costos
fijos y variables y, por tanto, en la volatilidad de la rivalidad.

Innovacion de los procesos

La ultima clase de innovacién capaz de modificar la estructura de una industria es
la que se refiere al proceso o a los métodos de produccion. He aqui algunos de sus
efectos: el proceso requiere mayor o menor cantidad de capital, aumentan o dismi-
nuyen las economias de escala, se intensifica o se reduce la integracion vertical, se
ve afectada la acumulacidn de experiencia, todo lo cual repercute en la estructura
de la industria. La globalizacion de un sector industrial puede deberse a las innova-
ciones que acrecientan las economias de escala o que amplian la curva de expe-
riencia mas alla del tamafio de los mercados nacionales (Capitulo 13).

Los cambios registrados durante 1977 en la industria de los centros de servicio
de computo son un ejemplo de como la interaccion de los procesos evolutivos pue-
den modificar los procesos de produccién. Estos centros ofrecen servicios
computacionales y una biblioteca de programas a usuarios de lo més diverso, entre
ellos los provenientes de empresas, del ambito educativo y de instituciones finan-
cieras. Tradicionalmente son organizaciones regionales cuyos clientes principales
son empresas pequefias con paquetes simples en areas como contabilidad y némi-
na. Pero un producto sustituto, la minicomputadora, ha puesto las capacidades de
cémputo al alcance incluso de organizaciones mas pequefias aun. Asi se han des-
encadenado fuerzas que empiezan a promover el surgimiento de centros de servi-
cios mas grandes, tanto a nivel regional como nacional. Primero, empiezan a desa-
rrollarse programas mas complejos para diferenciar el centro y la minicomputadora,
para lo cual se requieren fuertes inversiones. La concentracion se ve favorecida
por las economias obtenidas al repartir las inversiones en gran nlimero de usuarios.
Segundo, la presion de ofrecer la capacidad de cémputo a un precio bajo obliga a
utilizar eficientemente las instalaciones. Ello viene a impulsar atin més a las compa-
fiias para que aprovechen la ventaja de los cambios de los husos horarios y utilicen la
capacidad en Ing horas de menos trabajo. Tercero, la tecnologia de la computacion



Estrategia competitiva 192

sigue haciéndose més compleja cada dia y va erigiendo barreras tecnoldgicas que
impiden establecer un centro de servicio asi sea a corto plazo. Todos estos facto-
res, acumulados durante el proceso evolutivo, han obligado a modificar el proceso
de produccién de los principales centros.

A veces las innovaciones de la produccion que alteran la estructura provienen
del exterior de la industria y también de su interior. Asi, los avances logrados en las
maquinas herramientas y en otros equipos de manufactura posiblemente aumenten
las economias de escala de una industria. Las innovaciones de los afios 50 logradas
por los fabricantes de fibra de vidrio, que favorecieron su aplicacion en los botes,
facilitaron enormemente el disefio y la construccion de los botes turisticos. Esta
reduccidn de las barreras contra la entrada provocé el ingreso de muchas compa-
fiias en la industria, con consecuencias desastrosas para las utilidades; muchas de
las ya instaladas quebraron entre 1960 y 1962 cuando sobrevino una terrible con-
mocién. En la industria de contenedores metalicos, los proveedores de acero invir-
tieron cuantiosas sumas para ayudar a defender las latas de acero contra las incur-
siones de las de aluminio; para ello hicieron innovaciones que aminoraban el espesor
del acero e idearon técnicas para fabricar latas a un costo menor. Todos los ejem-
plos anteriores indican que ampliar la vision del cambio tecnologico debe traspasar
las fronteras de nuestra industria.

Cambio estructural en las industrias conexas

La estructura de las industrias de los proveedores y clientes afectan su poder de
negociacion con una industria; de ahi que los cambios de su estructura tengan
consecuencias importantes en la evolucion de una industria. Por ejemplo, en las
décadas de 1960 y de 1970 se ha registrado un importante crecimiento de venta al
menudeo de ropa y de hardware a través de las tiendas de cadena. Al concentrarse
la estructura de este tipo de ventas, también ha ido concentrandose el poder nego-
ciador que los detallistas tienen con las industrias abastecedoras. Los fabricantes
de ropa estan siendo presionados: los detallistas hacen sus pedidos cada vez méas
cerca de la temporada de ventas y exigen otras concesiones. Se han visto obligados
a ajustar sus estrategias de marketing; se prevé que seguird aumentando la con-
centracion en la produceidn de ropa. La revolucion del merchandising masivo en el
comercio a menudo ha ocasionado generalmente efectos similares en muchas otras
industrias (la relojera, la de electrodomésticos y la de articulos de tocador).

Los cambios de concentracion o de integracion vertical en las industrias conexas
captan mas la atencion; pero los cambios sutiles de los métodos de competencia en
las industrias contiguas o conexas a menudo afectan la evolucion con igual fuerza.
Por ejemplo, en los afios 50 y a principios de los 60 las ticndas de discos abrogaron
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la politica de permitirle al publico oir los discos en ellas. Fueron profundos los efec-
tos que tal medida tuvo en la industria de la grabacién. Puesto que el publico ya no
podia probar los discos en la tienda, la venta practicamente quedé supeditada a lo
que tocaran las estaciones radiofonicas. Pero como las tarifas de publicidad depen-
dian cada vez mas del tamafio sostenido de la audiencia, las estaciones preferian el
formato de “Los 40 hits”, es decir, tocaban una y otra vez sélo las mas populares.
Se hizo extremadamente dificil conseguir que un disco nuevo fuera transmitido por
radio. El cambio del comercio al menudeo originé un nuevo y poderoso elemento en
la industria de la grabacién —las estaciones radiofénicas— que modificé las condi-
ciones estratégicas del éxito. También obligo a esta industria a comprar tiempo de
publicidad para lanzar discos nuevos en las estaciones, Unica forma segura de ga-
rantizar que los tocaran; al mismo tiempo fortalecid la barreras contra el ingreso en
la industria de la grabacién.

La importancia de los cambios de estructura en las industrias contiguas o conexas
revela la necesidad de diagnosticar la evolucion estructural y prepararse para ello
en las industrias de abastecimiento y de compras, igual que en la industria misma.

Cambio de la politica gubernamental

Las influencias gubernamentales pueden tener un impacto significativo y tangible
en el cambio estructural de una industria; el mas directo lo ejerce imponiendo regu-
laciones completas a variables fundamentales como la entrada en ella, las practicas
competitivas y la rentabilidad. Por ejemplo, una legislaciéon inminente relativa al
seguro médico que contempla un reembolso superior al costo afectara profunda-
mente las utilidades de las industrias de laboratorios clinicos y de hospitales priva-
dos. Los requisitos para obtener licencias, forma intermedia de regulacién guberna-
mental, tienden a restringir el ingreso y, por tanto, crean una barrera que protege a
las empresas actuales contra la entrada de otros. Los cambios en la regulacién de
precios tienen un fuerte impacto en la estructura de una industria. Un ejemplo
actual son las profundas consecuencias que han acompafiado la transicién de las
comisiones fijas legaimente establecidas a las comisiones negociadas en las tran-
sacciones accionarias. Las comisiones fijas protegian a los intermediarios contra la
fluctuacion de los precios y hacian que la competencia no se centrara en el precio,
sino en el servicio y en la investigacion. Al abrogarlas, la competencia ha vuelto a
centrarse en el precio, originando un éxodo masivo de la industria por fracasos
desastrosos o por fusiones. Las acciones gubernamentales también pueden aumentar
o reducir mucho la probabilidad de la competencia internacional (Capitulo 13).

El gobicrno influye menos directamente en la industria con medidas como
lus sigmentes regulacion de la calidad y seguridad (inocuidad) de los productos,
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calidad del ambiente y aranceles aduaneros o inversiones en el extranjero. Aunque
las numerosas regulaciones sobre la calidad de los productos y el ambiente segura-
mente cumpliran objetivos sociales loables, terminaran por hacer mas onerosos los
requisitos de capital, aumentarén las economias de escala imponiendo las obligacio-
nes de investigar y realizar pruebas, estableceran otras medidas que empeoraran la
posicion de las empresas pequefias en la industria y fortaleceran las barreras con-
tra los nuevos competidores.

La industria de los guardias de seguridad muestra elocuentemente el impacto
de las regulaciones referentes a la calidad. Se ha venido criticando la deficiente
capacitacion que las compafiias imparten a sus guardias en el uso de armas, en las
técnicas de arresto y en otros aspectos; en Estados Unidos se prevé que pronto se
legislara para hacer obligatoria la capacitaciéon durante determinado periodo. Tal
requisito podran cumplirlo facilmente las grandes empresas; en cambio, 1as peque-
fias se veran seriamente perjudicadas por el aumento de los gastos generales y por
la necesidad de competir por contratar guardias mejor capacitados.

Entraday salida

La entrada afecta evidentemente la estructura de una industria, sobre todo cuando
se trata de compafiias consolidadas en otros sectores industriales. Una empresa
ingresa en una industria porque percibe oportunidades de crecimiento y utilidades
que superan los costos de hacerlo (o de franquear las barreras contra la movili-
dad).? Si nos basamos en los estudios de casos realizados en muchas industrias,
el crecimiento parece ser la sefial mas importante que las utilidades obtenibles en el
futuro, aunque a menudo no es asi. Otra consideracién decisiva son las perspecti-
vas claras de un crecimiento futuro apropiado, entre otras cosas, por cambios de la
legislacion y la innovacién de productos. Por ejemplo, en Estados Unidos la crisis
de energéticos y las leyes propuestas para otorgar subsidio federal atrajeron mu-
chas compaiiias a la industria de la calefaccion solar, a pesar de tener todavia poca
demanda.

La entrada en una industria (tanto mediante adquisicion como mediante desa-
rrollo interno) de una empresa bien establecida constituye a menudo un factor de-
cisivo del cambio estructural.'’ Las compafiias provenientes de otros mercados
suelen poseer técnicas o recursos que les serviran para cambiar la competencia en

? La decision de entrar en una nueva industria se explicard ampliamente en el capitulo 16.

'*Cuando las empresas extranjeras ya instaladas en la industria en otra parte del mundo entran en ¢l
mercado nacional, puede haber grandes repercusiones estructurales: las normas competitivas tal vez scan
muy distintas en esos mercados y también las tdcticas cstratégicas.
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la industria a la que ingresan; de hecho, éste es precisamente uno de los motivos
principales de su decision. Tales técnicas y recursos a menudo difieren mucho de
los de las compafiias ya instaladas; muchas veces su aplicacion modifica la estruc-
tura de la industria. Por lo demds, a las provenientes de otros mercados les sera
mas facil descubrir oportunidades de cambiar la estructura para hacerla mas renta-
ble, por no estar ligadas a estrategias tradicionales y por estar en mejores condiciones
de conocer los cambios tecnoldgicos del exterior que pueden aplicar para competir.

Esto lo entenderemos mejor con el siguiente ejemplo. En 1960, la industria
vinicola de Estados Unidos constaba esencialmente de pequefias empresa familia-
res que producian vinos caros y los vendian en los mercados regionales. Se realiza-
ba poca publicidad y promocidn; unas cuantas empresas contaban con una distribucion
anivel nacional; la elaboracién de vinos finos era el deseo competitivo de la mayoria
de ellas."" Las utilidades eran modestas. Sin embargo, a mediados de la década de
1960, varias erpresas grandes con un marketing orientado a los consumidores
(entre ellas, Heublein y United Brands) penetraron en la industria mediante desa-
rrollo interno o comprando productos ya instalados. Comenzaron efectuando cuan-
tiosas inversiones en la publicidad destinada al consumidor y promoviendo marcas
selectas y de bajo costo. Ampliaron rapidamente la distribucion de sus marcas a
nivel nacional, pues varias de ellas realizaban este tipo de distribucion a través de
licorerias por ser productores de otras bebidas alcohdlicas. La introduccién fre-
cuente de nombres de marca se convirtié en la caracteristica de la industria; se
lanzaron al mercado productos de no muy buena calidad, que las compaiiias tradi-
cionales habian despreciado mientras cimentaban la fama de los vinos norteameri-
canos. Los lideres de la industria alcanzaron excelente rentabilidad. Asi pues, la
entrada de otro tipo de empresa en la industria vinicola habia causado o, por lo
menos, acelerado un significativo cambio estructural en la industria; las primeras
empresas familiares no poseian ni las técnicas, ni las habilidades, ni la inclinacién
para adoptarlas.

La salida modifica la estructura de una industria aminorando el nimero de
compafiias y, posiblemente, aumentando el predominio de los lideres. Las compa-
fifas la abandonan porque ya no perciben la posibilidad de obtener rendimientos
sobre su inversién que superen el costo de oportunidad del capital. Este proceso lo
impiden las barreras contra la salida (Capitulo 1), lo cual viene a empeorar la posi-
cién de las compaiiias mas ricas que se quedan, pudiendo provocar una guerra de
precios y otras luchas competitivas. El mismo efecto tienen en el aumento de la
concentracion y en la posibilidad de acrecentar la rentabilidad en respuesta a los
cambios estructurales.

La Gnica excepeidn importante fue Gallo, que por ello iba a desempefiar un papel destacado en la
industria.
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Los procesos evolutivos son una herramienta con la cual predecimos los cam-
bios de la industria. Cada uno es el punto de partida de una pregunta estratégica
fundamental. Por ejemplo, el impacto potencial de una regulacion gubernamental
en la estructura significa que una compafiia habra de preguntarse: «;Se prevén
acciones del gobierno que influirdn en algin elemento de la estructura de mi indus-
tria? De ser asi, ;como afecta el cambio a mi posicién estratégica y como puedo
prepararme ahora para enfrentarlo eficazmente?» Podra formular una pregunta
semejante ante los otros procesos que acabamos de explicar. La serie de preguntas
resultantes debera plantearse varias veces, quiza formalmente mediante el proceso
de planeacion estratégica.

Ademas, cada proceso evolutivo descubre varias seriales estratégicas funda-
mentales o trozos de informacion estratégica, en busca de los cuales es necesario
vigilar constantemente el ambiente. El ingreso de una firma ya establecida en otra
industria, hecho importantisimo que incide en un producto sustituto y en otros as-
pectos, deberia alertar a los ejecutivos encargados de mantener la salud estratégica
de su empresa. Deberia iniciar ademas una serie de analisis para predecir la impor-
tancia que el cambio tendra en la industria y decidir la respuesta adecuada.

Finalmente, conviene sefialar que el aprendizaje, la experiencia, el creciente
tamafio del mercado y otros procesos descritos en paginas anteriores estaran ope-
rando aun cuando no haya eventos importantes que lo indiquen sin lugar a
dudas. Es, pues, necesario prestar atencion a los cambios estructurales que pue-
den originarse de estos procesos latentes.

RELACIONES FUNDAMENTALES EN LA EVOLUCION DE LA INDUSTRIA

Dentro del contexto de nuestro analisis, cabe preguntarse: jcomo evolucionan las
industrias? No lo hacen de modo aislado porque son un sistema interrelacionado.
El cambio de un elemento de su estructura tiende a provocar cambios en otras
areas. Por ejemplo, una innovacién de marketing podria originar un nuevo segmen-
to de compradores; pero el hecho de atenderlo posiblemente ocasione cambios en
los métodos de produccion y, por consiguiente, aumenten las economias de escala.
Las primeras compafiias en obtenerlos se encontraran en condiciones de comenzar
la integracidn hacia atras, la cual afecta el poder de los proveedores y asi sucesiva-
mente. En conclusion, el cambio de una industria desencadena a menudo unareac-
cioén en cadena que provoca otros mas.

Conviene precisar lo siguiente: la evolucion es un fenomeno permanente prac-
ticamente en todos los sectores industriales, pero se realiza no en una sino en mu-
chas formas. De ahi que debamos rechazar los modelos excluyentes como el ciclo



Evolucion del sector industrial 197

de vida. Con todo, se dan algunas relaciones muy importantes en el proceso que
estudiaremos en esta seccion.'?

;Se consolidara la industria?

Parece un hecho aceptado que las industrias tienden a consolidarse con el tiempo,
pero esta afirmacién general no es verdadera. Por ejemplo, durante el periodo
1963-1972 en una amplia muestra de 151 industrias manufactureras de cuatro digitos,
69 de ellas aumentaron en 4 empresas la concentracién de mas de 2 puntos porcen-
tuales; en cambio, 52 industrias la redujeron mas de 2 puntos porcentuales durante
el mismo periodo. La pregunta de si ocurrira la consolidacion, refleja la interrelacion
quiza més importante entre los elementos de la estructura, esto es, los relacionados
con larivalidad competitiva, las barreras contra la movilidad y las barreras contra la
salida.

La concentracion de la industria se acomparia de las barreras contra la
movilidad. Cuando las barreras contra la movilidad son sélidas o especialmente
cuando aumentan, casi siempre disminuira la concentracion. Por ejemplo, la con-
centracion crecio en la industria vinicola de Estados Unidos. En el segmento de
calidad estandar, que representa gran parte del volumen total, los cambios estraté-
gicos descritos en paginas anteriores vinieron a afianzar las barreras contra la mo-
vilidad (publicidad intensiva, distribucién a nivel nacional, ripida innovacién de mar-
cas, etc.). Asi pues, las grandes empresas superaron a las pequefias, y otras han
entrado para desafiarlas,

No hay concentracion si la barreras contra la movilidad son débiles o
empiezan a ceder. Cuando las barreras son débiles, las empresas no exitosas que
abandonan la industria seran reemplazadas por otras. Si hubo una oleada de salidas
provocada por una recesion economica u otra adversidad general, tal vez se inten-
sifique temporalmente la concentracion de la industria. Pero aparecen nuevos com-
petidores con las primeras sefiales de que empiezan a recuperarse las utilidades y
las ventas. Por tanto, una sacudida en el momento en que una industria alcanza la
madurez no significa necesariamente una consolidacion a largo plazo.

Las barreras contra la salida disuaden la consolidacién. Estas hacen que
las compafiias sigan operando en una industria, a pesar de que reciben rendimiento

La evolucion de la industria influye en el ticmpo éptimo para entrar ecn uno de sus sectores; sus
consecuencing se estudinn on ¢l capitulo 10.
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por debajo de los rendimientos normales de la inversion. Aun en una industria con
barreras relativamente s6lidas contra la salida, los lideres no pueden estar seguros
de cosechar los beneficios de la consolidacion, si estas barreras retienen en el
mercado a las empresas no exitosas.

El potencial de utilidades a largo plazo depende de la estructura futura.
Los niveles de las utilidades suelen ser altos en el periodo de crecimiento muy
rapido al nacer una industria (especialmente tras lograrse la aceptacién inicial del
producto). Por ejemplo, el crecimiento de las ventas del equipo para esquiar rebasé
20% anual a fines de los afios 60; casi todas las compafiias tuvieron magnificos
resultados financieros. Pero cuando las ventas se estancan en una industria, puede
sobrevenir un periodo de confusion a medida que la rivalidad intensificada obliga a
salir a las compafiias mas débiles. Todas pueden sufrir problemas financieros du-
rante el periodo de ajuste. Del nivel de las barreras contra la movilidad —lo mismo
que de otras caracteristicas estructurales— dependera que las que se quedan alcan-
cen una rentabilidad por encima del promedio. Si las barreras contra la movilidad
son solidas o han aumentado al ir madurando la industria, podran disfrutar buenos
resultados financieros incluso en la nueva era de crecimiento mas lento. Pero si no
lo son, este tipo de crecimiento probablemente marque el final de las utilidades
superiores al promedio. En conclusion, las industrias maduras pueden alcanzar o no
el nivel de rentabilidad que mostraron en el periodo de desarrollo.

Cambios en las fronteras de la industria

El cambio estructural de una industria suele acompafiarse de cambios en sus fron-
teras. Como vimos en el capitulo 1, las fronteras se basan en trazar inteligentemen-
te la linea punteada de la figura 8-4.

La evolucién de una industria presenta una fuerte tendencia a modificar las
fronteras. Las innovaciones en ella o las referentes a sustitutos las acrecentaran al
colocar mas compaiiias en competencia directa. Asi, la disminucion de los costos
del transporte en relacién con el costo de 1la madera ha convertido el abastecimiento
de madera en un mercado mundial en vez de limitarlo a algunos continentes. Las
innovaciones que mejoran la confiabilidad y abaten el precio de los dispositivos
electrénicos de vigilancia los han puesto en competencia ventajosa con los servi-
cios de guardias de seguridad. Los cambios estructurales que facilitan a los provee-
dores integrarse hacia adelante en la industria posiblemente los conviertan en com-
petidores. En la indusiria de las manufacturas (Sears-Roebuck) puede suceder lo
mismo que con los compradores que adquieren grandes cantidades de marcas pri-
vadas y que dictan los criterios del disefio de producto. En parte, ¢l andlisis de la
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importancia estratégica de la evolucion de la industria consiste en examinar cémo
se ven afectadas sus fronteras.
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FIGURA 8-4. Fronteras de la Industria.

»

Las empresas pueden influir en la estructura de la industria

Como sefialamos brevemente en el capitulo 1 y hemos puesto de relieve en éste, el
comportamiento estratégico de las empresas puede influir en el cambio de la es-
tructura de una industria. Si entienden la importancia que el cambio tiene en su
posicidn, posiblemente intenten influir en €1 de modo que las favorezca, ya sea
mediante la forma de reaccionar ante las tacticas estratégicas de sus contrincan-
tes, ya sea mediante las que ellas inician.

Otra forma en que pueden influir en el cambio estructural es tener gran sensi-
bilidad ante las fuerzas externas capaces de hacer que la industria evolucione. Con
despegue ventajoso, a menudo es posible dirigirlas en formas convenientes para su
posicion. Por ejemplo, podemos influir en la forma que adoptan los cambios
regulatorios; podemos modificar la difusion de las innovaciones provenientes del
exterior de la industria manipulando convenientemente las licencias u otros conve-
nios con las compatfiias innovadoras; podemos emprender acciones tendientes a
mejorar el costo o el abastecimiento de productos complementarios, ayudando di-
rectamente y contribuyendo a crear asociaciones comerciales o defendiendo su
caso ante ¢l gobierno. Lo mismo se aplica a otros factores importantes del cambio
estructural. No debe considerarse la evolucion estructural como un hecho cumpli-
do ante ¢l cual es preciso reaceionar, sino como una oportunidad.
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Esta parte se basa en los principios de los métodos analiticos con que se formula
la estrategia competitiva (en la parte I) para examinar el analisis mas especifico
de la estrategia en tipos importantes de ambientes industriales. Los ambientes
difieren sobre todo por sus consecuencias estratégicas en varias dimensiones
basicas:

* Concentracién de la industria;
* Estado de madurez de la industria;
* Exposicion a la competencia internacional.

En la parte II hemos escogido algunos ambientes genéricos de la industria,
basandonos en ellos para un examen meticuloso. En cada ambiente estudiaremos
los aspectos esenciales de estructura de la industria, principales problemas estraté-
gicos, alternativas estratégicas peculiares y deficiencias estratégicas.

Hemos seleccionado cinco importantes ambientes genéricos para analizarlos
cn la parte II. En el capitulo 9 explicaremos la estrategia competitiva en las indus-
trias fragmentadas, es decir, en aquellas con escasa concentracién de la industria.
Iin los capitulos 10, 11 y 12 estudiaremos la formulacion de estrategias en industrias
yue se encuentran en estados fundamentalmente distintos de madurez; en el capi-
fulo 10, la industria que pasa por la dificil transicién de un crecimiento rapido a la
madurez; cnel capitulo 12, los problemas especiales de la industria en declinacion.
l<‘inuhm'nrlv. encleapitulo 13 nos concentraremos en la lormulacion de estrategias
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dentro de las industrias globales, situacién que cada vez se presenta mas frecuen-
temente en los afios 80.

Los ambientes que consideraremos en la parte II se basan en una dimension
estructural basica de la industria; en cada capitulo se exponen las consecuencias
que esa dimension tiene en la estrategia competitiva. Aunque en algunos capitulos
estudiamos ambientes mutuamente excluyentes (por ejemplo, una industria puede
estar emergiendo o declinando pero no ambas cosas), no sucede lo mismo con
todos ellos. Asi, una industria global pudiera estar ademas fragmentada o estar
pasando por la transicion a la madurez.

A partir del modelo descrito en la parte I, el lector debera comenzar caracte-
rizando el ambiente de la industria en cuestidn. En industrias que caen en més de
uno de los ambientes examinados, el problema de formular la estrategia competiti-
va consiste en conciliar las consecuencias estratégicas provenientes de los aspec-
tos mas importantes de la estructura de la industria.



LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

EN LAS INDUSTRIAS
FRAGMENTADAS

Un importante ambiente estructural donde compiten muchas empresas es la indus-
tria fragmentada, es decir, aquella en que ninguna empresa tiene una gran partici-
pacion en el mercado ni puede influir profundamente en los resultados. Por lo regu-
lar, a este tipo de industrias pertenecen un gran nimero de empresas grandes,
medianas y pequefias, muchas de ellas de propiedad privada. No hay una definicion
cuantitativa exacta de industria fragmentada y posiblemente tampoco se requiera si
deseamos analizar sus problemas estratégicos. El rasgo que las convierte en un
ambiente especial donde competir es la ausencia de lideres con suficiente poder
para regular los acontecimientos.

Las industrias fragmentadas se encuentran en multitud de &mbitos econdmicos,
tanto en Estados Unidos como en otros paises, y son comunes en areas como las
siguientes:

* Servicios;
» * venta al menudeo;
* distribucidn;
+ fabricacidén de maderas y metales;
» productos agricolas;
* negocios “creativos”.

Algunas industrias fragmentadas, entre ellas los sindicatos que venden progra-
mas de televisién y de computadora, se caracterizan por productos y servicios dife-
renciados; ofras se caracterizan por productos esencialmente indiferenciados como
la construccion de barcos petroleros, la distribucién de componentes electrénicos y
los productos de aluminio. Las industrias fragmentadas muestran gran variedad tam-
bién en sucomplendad leenoldgica; abarcan desde compaiiias de alta tecnologia como
la calefacetn molar hasti o recoleceion de basura y venta de ticores al detalle. La
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ilustracion 9-1 contiene las industrias manufactureras norteamericanas donde la
participacion de los cuatro fabricantes mas importantes fue de 40% o menos en
1972. Aunque la lista no incluye la distribucion ni los servicios y muchas otras
industrias no caen dentro del sector manufacturero o todavia no emergen como
industrias definidas, nos ofrece un ejemplo de cuan amplia es 1a gama de industrias
fragmentadas.

En este capitulo examinaremos los problemas especiales de formular una es-
trategia competitiva en las industrias fragmentadas, consideradas como un im-
portante ambiente de las industrias genéricas. Como en el resto de los capitulos de
la parte II, en éste no pretendemos ofrecer al lector una guia exhaustiva para
competir en alguna de ellas. Debemos combinar las técnicas y conceptos analiticos
que se explican en otras partes del libro para extraer conclusiones sobre la estrate-
gia competitiva en un sector de la industria.

El capitulo se divide en varias secciones. Primero, estudiaremos las causas de
la fragmentacién de la industria porque este conocimiento es indispensable para
formular estrategias. Segundo, explicaremos algunos métodos para estimular el
cambio estructural que puede superar la fragmentacién. Tercero, en los casos en
que esto no es posible, veremos algunas opciones para sortear una estructura frag-
mentada. También hablaremos de algunas trampas en que caen las compafiias al
competir en una industria fragmentada. Finalmente, explicaremos un modelo anali-
tico basico para formular la estrategia competitiva, basandonos en secciones ante-
riores del capitulo.

Participacion Participacion
total en el total en el
Industria mercado de 4 mercado de 8
(4 digitos) grandes grandes
empresas (%) empresas (%)
Carnes empacadas 22 37
Salchichas y otras carnes
preparadas 19 26
Aderezos para carne de aves de
corraf 17 26
Procesamiento de carne de aves
de corral y de huevos 23 36
Leche condensada y evaporada 39 58
Helado de crema y postres
congelados 29 40

ILUSTRACION 9-1. Industrias fragmentadas representativas de la manufacturu on Estados
Unidos, 1972.
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Participacion Participacion
total en el total en el
Industria mercado de 4 mercado de 8
(4 digitos) grandes grandes
empresas (%) empresas (%)
Leche liquida 18 26
Frutas y verduras enlatadas 20 31
Frutas, verduras y sopas
deshidratadas 33 51
Frutas y verduras congeladas 29 43
Harina y otros productos de grano
molido | 33 53
Pan, pasteles y productos afines 29 39
Productos confitados 32 42
Grasas y aceites animales.y
marinos 28 37
Pescado fresco y empaquetado 20 32 .
Textiles de tejido ajustado 20 31
Textiles durables de punto 16 26
| Fabrica de acabado, algodén 27 41
i‘ Alfombras y tapices con borlas » 20 33
Textiles de hilaza, exceptuada la
lana 21 31
Plantas textiles y de embobinado 35 51
Lenceria 34 51
Relleno de cojines y tapizado 28 40
Cordeleria 36 56
Trajes y abrigos para caballeros y
nifios 19 31
Camisas de vestir y ropa de
dormir para caballeros y nifios 22 31
Corbatas para caballeros y nifios 26 36
Pantalones para caballeros y
nifios 29 41
Blusas y cinturones para damas
y sefioritas 18 26
Vestidos para damas y sefioritas 9 13
Trajes y abrigos para damas y
sefioritas 13 18
Ropa interior para damas y nifios 15 23
Vestidos y blusas para nifias 17 26
Trajes y abrigos para nifios 18 31
Articulos de pieles 7 12
Capas y batas 24 39

ILUSTRACGION 9 1 (continuanion).
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Industria
(4 digitos)

Participacién
total en el
mercado de 4
grandes
empresas (%)

Participacion
total en el
mercado de 8
grandes
empresas (%)

Ropa impermeable para
exteriores

Ropa de cuero y forros de cuero
de borrego

Cortinas y persianas, lona y
productos afines

Cinturones de adorno

Aserraderos y plantas generales
de cepillado

Gabinetes de cocina de madera

Casas moviles

Edificios prefabricados de madera

Muebles tapizados para el hogar

Muebles metalicos para el hogar

Colchones y bastidores de
resortes

Mobiliario de madera para
oficinas

Cajas plegables de cartén

Cajas de fibra sélidas y
corrugadas

Periddicos

Publicacion de libros

Impresién de libros

Impresion comercial, impresion
tipografica

Impresiéon comercial litografica

Composicién tipografica

Fotograbado

Pinturas y productos afines

Fertilizantes, mezcla solamente

Adhesivos y selladores

Mezclas y blogues para
pavimentacién

Aceites y grasas de lubricacion

Curtimiento y acabado de cuero

Guantes y mitones

ILUSTRACION 9-1 (continuacion).

31

19
21

35
23

18
12
26
33
14
13
24
25

25
23

18
26
19
24

14

13
22
24
19

15
31
17
35

40

32
32

43
29

23
19
37
40
23
24
31
38

38
35

32
38
31
36

19

19
34
38
31

23
44
28
50
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Participacién Participacién
. total en el total en el
Industria mercado de 4 mercado de 8
(4 digitos) grandes grandes
empresas (%) empresas (%)
Bolsas y monederos para dama 14 23
Cemento hidraulico 26 46
Ladrillo y losa estructural de barro 17 26
Bloques y ladrillos de concreto 5 8
Concreto preparado 6 10
Alambre de acero y productos
afines 18 30
| Cafios y tubos de acero 23 40
Fundiciones de aluminio 23 30
Fundiciones de latén, de bronce y
cobre 20 28
Accesorios de plomeria y produc-
tos de latén 26 42
Equipo de calefaccién, exceptua-
do el eléctrico 22 31
' "Metal estructural fabricado 10 14
L Puertas metalicas, bastidores y
guarnicién 12 19
Placas fabricadas (calderas) 29 35
Metalisteria o9 15
Correas transportadoras y equipo
de transmisién 22 32
Maguinas herramientas, tipos de
formacion de metales 18 33
Tintes especiales, herramientas, 7 10
calibradores y accesorios
Metalisteria arquitecténica 14 21
Productos de maquinas de
fabricar tornillos 6 9
Tornillos, tuercas, remaches y
arandelas 16 25
Forjaduras de hierro y de acero 29 40
Laminado y pulido 5 8
Revestimiento de metales y
servicios conexos 15 23
Accesorios de valvulas y tubos 11 21
Resortes de alambre 26 38
Tubo y accosorios fabricados 21 32

ILUSTRACION 8 1 (continuacion),



Estrategia competitiva 208

Industria
(4 digitos)

Participacién
total en el
mercado de 4
grandes
empresas (%)

Participacién
total en el
mercado de 8
grandes
empresas (%)

Accesorios para maguinas
herramienta

Magquinaria para productos
alimenticios

Magquinaria textit

Magquinaria para las industrias del
papel

Bombas y equipo de bombeo

Sopladores y ventiladores

Caldernas y hornos industriales

Equipo para comunicacion
radiofénica y televisiva

Camiones y carrocerias de
camiones

Construccion y reparacion de
botes

Instrumentos cientificos y de
ingenieria

Joyas, metales preciosos

Mufecas

Juegos, juguetes y vehiculos para
nifios

Articulos deportivos y atléticos,
N.E.C

Joyas labradas para clientes

Flores artificiales

Botones

Letreros y exhibiciones
publicitarias

Féretros

18
31

32
17
26
30

19
26
14
22
21
22
35
28
17

33
31

30

27
46

46
27
37
43

33
34
23
33
26
34
49
37
27
44
47

10
34

Fuente: U.S. Bureau of the Census, 1972 Census of Manufactures, “Concentration Ratios in

Manufacturing”, tabla 5.

ILUSTRACION 9-1 (continuacion).
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¢(POR QUE SE FRAGMENTA UNA INDUSTRIA?

La fragmentacion se debe a varias causas que tienen consecuencias distintas cuando
se compite en ellas. Algunas industrias estan fragmentadas por razones historicas
—debido a los recursos o capacidades de las empresas que han laborado en ellas—
sin que haya un motivo econdmico. Pero en muchas existen causas econdmicas
fundamentales y las principales parecen ser las siguientes:

Barreras débiles contra la entrada. Casi todas las industrias fragmentadas
tienen este tipo de barreras, pues de lo contrario no habria tantas compaiiias. Pero
aunque se trata de un requisito, rara vez es suficiente para explicarlo. Casi siempre
la fragmentacién se acompafia de una o mas causas de las que se comentan a
continuacion.

Ausencia de economias de escala o de curva de la experiencia. Son dos
variables que caracterizan este tipo de industria en un aspecto importante, tanto en
la manufactura, el marketing, como en la distribucién o en la investigaciéon. En
muchas existen procesos de manufactura con pocas economias de escala —o nin-
guna— o con pocas reducciones de costos por la curva de la experiencia, pues el
proceso es una simple operacion de fabricacion o de ensamblado (fibra de video o
moldeado de poliuretano), es una sencilla operacion de almacenamiento (distribu-
cién de componentes electronicos), tiene un elevado contenido de servicio perso-
nal, es dificil de automatizar o de convertir en rutina. Por ejemplo en una industria
como la pesca de langostas, la unidad de produccion es el bote individual. Contar
con muchos bofes contribuiria poco a disminuir los costos de la pesca, porque todos
son un tipo idéntico de bote en las mismas aguas y con la misma probabilidad de
atrapar peces. Asi pues, existen muchisimos operadores pequefios aproximada-
mente con costos iguales. Hasta hace poco el cultivo de champifiones habia mos-
trado resistencia al ahorro de costos mediante las economias de escala o la curva
de aprendizaje. En cuevas, operadores que conocen el “arte negro” requerido han
cultivado champifiones pequefios. Hace poco la situacién ha empezado a cambiar,
segin veremos mas adelante.

Altos costos del transporte. Limitan el tamafio de una planta eficiente o del
lugar de produccion pese a la existencia de economias de escala. Cuando se equi-
libran con las cconomias de escala determinan el &mbito que una planta puede
atender en condiciones econdmicas. Los costos de transporte son altos en indus-
trias como la del cemento, la de leche liquida o de productos quimicos muy causti-
cos. Son realmente altos en muchas industrias de servicios, porque el servicio “se
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produce” en las instalaciones del cliente o porque éste debe acudir a donde se
presta.

Altos costos de inventario o fluctuaciones imprevisibles de las ventas.
Aunque el proceso de produccién ofrezca economias intrinsecas de escala, quiza
no se obtengan si los costos de mantenimiento de inventario son elevados y si las
ventas registran oscilaciones. En este caso la produccién debe acelerarse y
desacelerarse, lo cual impide construir instalaciones a gran escala, con una fuerte
inversion y operarlas sin interrupcion. Si las ventas son muy imprevisibles y fluc-
tuan mucho, la compafiia con instalaciones grandes tal vez no tenga ventajas sobre
otra més pequefia e ingeniosa aunque sus operaciones sean mas eficientes cuando
se trabaja a toda la capacidad. Las instalaciones o sistemas de distribucion a menor
escala y menos especializados suelen absorber con mayor flexibilidad las alteracio-
nes de produccién que las grandes o mas especializadas, aunque sus costos de
operacion sean mayores en un ritmo estable de operacion.

Ausencia de las ventajas de tamaiio cuando se trata con compradores o
proveedores. La estructura de los grupos de compradores y proveedores es tal
que el simple hecho de ser grande no le da a la compafiia considerable poder de
negociacion en su trato con estos negocios conexos. Asi, los compradores podrian
ser tan poderosos que incluso una empresa grande tendra ventaja mas bien pobre al
tratar con ellos que con clientes mas pequefios. En ocasiones, los compradores o
proveedores serén lo bastante poderosos para mantener pequefias las empresas en
la industria, aunque intencionalmente les compren a varias o alienten el ingreso de
otras.

Deseconomias de escala en algun aspecto importante. Las deseconomias
pueden provenir de diversos factores. Los cambios rapidos de estilo o de los pro-
ductos exigen una respuesta inmediata y una intensa coordinacion entre las funcio-
nes. Cuando la introduccién de novedades y el cambio de estilo son indispensables
para competir y admiten un corto tiempo de entrega, una compafiia grande posible-
mente sea menos eficiente que una pequefia. Esto parece ocurrir en la ropa para
dama y en otras industrias donde el estilo representa un factor decisivo de la com-
petencia.

Si el éxito se basa fundamentalmente en conservar bajos gastos generales,
este factor favorecera a una compaiiia pequefia que administre rigurosamente el
propietario-gerente, sin la carga de los planes de pensiones ni otras trampas corpo-
rativas y sin una supervisién tan acuciosa por parte de los reguladores guberna-
mentales.
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Si una linea de productos muy diversificada requiere adaptarse a los usua-
rios individuales, exigira ademas mucha comunicacion entre ellos y el fabricante en
pequefios volimenes del producto y puede favorecer a la pequefia empresa sobre
otra més grande. La industria de formularios para negocios es un ejemplo en que la
diversidad de productos ha causado fragmentacién. Los dos productores mas im-
portantes de formatos comerciales en Estados Unidos controlan apenas cerca del
35% del mercado.

Aunque se dan excepciones, si se necesita un alto contenido creativo sera
dificil conservar la productividad del personal creativo en una empresa enorme. No
hay compafiias dominantes ni en la publicidad ni en el disefio de interiores.

La compafiia pequefia estara en situacion ventajosa, cuando son esenciales un
estrecho control interno y la supervision de las operaciones. En algunas indus-
trias, particularmente en las de servicios como clubes nocturnos y restaurantes,
parece requerirse una supervision personal rigurosa e intensa. Por lo regular, en
ellas los resultados de la administracién ausente no son tan satisfactorios como los
del propietario-gerente que mantiene un control estrecho sobre una organizacion
relativamente pequefia.'

La empresa pequefia es a menudo mas eficaz cuando el servicio personal
constituye la esencia del negocio. Una vez alcanzado cierto nivel, la calidad del
servicio personal y la percepcion del cliente de que esta recibiendo un servicio
individualizado y adecuado parecen disminuir con el tamafio de la compafiia. Este
factor parece causar fragmentacion en industrias como la del cuidado de la belleza
y la de consultoria.

Una empresa grande se encontrard en desventaja cuando la imagen y los
contactos locales deciden en gran medida el éxito en la industria. La presencia
local es indispensable para alcanzarlo en algunas, como en la fabricacién de alumi-
nio, los materiales para la construccién y algunas areas de la distribucién. Para
competir se requiere un intenso desarrollo de la industria, creacién de contactos y
actividad de ventas a nivel local. Entonces una compafiia local o regional podra
superar a las mas grandes, siempre que las desventajas de costos no sean impor-
tantes.

Diversas necesidades del mercado. En algunas industrias estdn fragmenta-
dos los gustos de los compradores: desean variedades especiales de un producto y
prefieren (y pueden) pagar un precio alto a aceptar una version mas estandarizada.

"'Una situacion parecida es aquella en que la industria requierc horarios prolongados 0 poco comuncs; por
cjemplo, los distribuidores de suministros agricolas que, en unas cuantas frenéticas semanas, venden un
clevado porcentafe del volimien anual de productos como fertilizantes y semillas. Es dificil convencer a otra
personu. fuetn del duefio, de que Tagn lox sacrilicios necesarios.
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Por tanto, la demanda de cierta clase de productos no sera suficiente para soportar
las estrategias de produccion, de distribucion y de marketing que aportaran venta-
jas a la empresa grande. Algunas veces los gustos de los compradores fragmenta-
dos provienen de diferencias locales o regionales en las necesidades del mercado
de —por ejemplo— la industria de bombas de incendio. Todos los departamentos
locales de bomberos quieren su propia bomba con muchas campanas, sirenas y
otras opciones caras. Asi pues, practicamente cada bomba que se vende es unica.
La produccion es limitada de acuerdo con las necesidades y practicamente de
ensamblado; literalmente se cuentan por docenas los fabricantes de bombas de
incendio, ninguno de los cuales posee una participacién importante en el mercado.

Gran diferenciacion de los productos, especialmente cuando se basa en
la imagen. En estos casos, la diferenciacidon limitara el tamafio de la compaiiia y
brindara una proteccion a las entidades ineficientes que les permitira sobrevivir. El
tamafio grande posiblemente sea incompatible con una imagen de exclusividad o
con el deseo del cliente de poseer una marca personal. Otra situacién muy afin se
da cuando los principales proveedores de la industria aprecian mucho la exclusivi-
dad o una imagen particular del canal a través del cual venden sus productos o
servicios. Por ejemplo, los artistas a veces prefieren tratar con una pequeiia agen-
cia 0 marca de discos que ofrece la imagen que desean cultivar.

Barreras contra la salida. Si las hay, las compailias pequeiias tenderan a
permanecer en la industria y, por lo mismo, retardar la consolidacion. Ademas de
esto, las barreras contra la salida de los ejecutivos parecen ser comunes en las
industrias fragmentadas. Puede haber competidores con metas no necesariamente
orientadas a las utilidades. Algunos negocios ofrecen un interés romantico o una
fascinacion que atraen a rivales deseosos de entrar en la industria aunque la renta-
bilidad sea escasa o nula. Este factor lo encontramos frecuentemente en las indus-
trias como de la pesca y de las agencias de talentos.

Regulacion local. A veces esta regulacion es causa importante de frag-
mentacion en una industria aunque no se cumplan las otras condiciones, pues obliga a
la compaiiia a obedecer las normas que pueden ser demasiado especificas o adap-
tadas a la escena politica local. Probablemente es un factor que ha contribuido a
fragmentar industrias como la venta al menudeo de licores y los servicios persona-
les, entre ellos las tintorerias y la adaptacion de lentes.

Prohibicion gubernamental de la concentracion. En Estados Unidos las
restricciones legales prohiben la consolidacion en industrias como la energia eléetrica
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y las estaciones de radio y television. Por su parte, las restricciones de la McFadden
Act impiden consolidar los sistemas de transferencia electrénica de fondos.

Industrias recientes. Una industria puede estar fragmentada por ser nueva y
por que las empresas aun no adquieren las técnicas ni los recursos para controlar

' una parte importante del mercado, a pesar que no haya otros obstaculos contra la
-~ consolidacion. En Estados Unidos, tal pudo haber sido el caso de la calefaccién

solar y las fibras opticas en 1979.

Basta una de las caracteristicas que hemos descrito para bloquear la consolida-
cion de una industria. Sininguna de ellas se encuentra en una industria fragmenta-
da, estaremos ante una importante conclusién como veremos en seguida.

COMO SUPERAR LA FRAGMENTACION

Superar la fragmentacion puede convertirse en una magnifica oportunidad estraté-
gica. El beneficio de consolidar una industria fragmentada puede ser interesante
pues por definicién los costos de entrar en ella son bajos; ademas suele haber
competidores pequefios y relativamente débiles que no amenazan con represalias.

En paginas anteriores recalqué que debemos ver la industria como un sistema
interrelacionado, y esto se aplica igualmente a las industrias fragmentadas. Una
industria puede estar fragmentada debido a uno solo de los factores mencionados
en la seccion anterior. Si de alguna manera logramos superar este obstaculo funda-
mental contra la consolidacion, se desencadenars un proceso que viene a cambiar
la estructura total de la industria.

La industria del ganado vacuno constituye un buen ejemplo de como puede
modificarse la estructura de un industria fragmentada. Se ha caracterizado tradi-
cionalmente por un gran numero de pequefios rancheros cuyo ganado pace en
praderas y lo transportan a una empacadora de carne donde es procesado. La cria
de ganado ofrece pocas economias de escala; a lo sumo habra deseconomias pro-
venientes del control de manadas numerosas y de su traslado de un lugar a otro. Sin
embargo, los adelantos tecnolégicos han favorecido el uso generalizado de los co-
rrales de engorda como proceso alterno para engordar el ganado. En condiciones
rigurosamente controladas, estos corrales han resultado un medio mucho mas ba-
rato para aumentar el peso de las reses. Pero para levantarlos hay que realizar
construcciones que requieren cuantiosas inversiones de capital; su operacién pare-
ce ofrecer considerables economias de escala. De ahi que empiecen a surgir los
ganaderos mis ricos - .como los de lowa Beef y Montfort— y que la industria em-
picce a concentrarse. mpiczan a ser lo bastante numerosos para integrar hacia
atrds el procesmmento de los forrajes y hacia adelante el procesamicento y la distri-
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bucién de la carne. Esto dltimo ha dado origen a nombres de marca. En la industria
ganadera, la causa fundamental de la fragmentacion era la tecnologia de produc-
cion que se aplicaba a la engorda de ganado. Una vez eliminado este obstaculo de
la consolidacién, se inici6 el proceso del cambio estructural que ha abarcado mu-
chos otros elementos de la estructura y no so6lo los corrales de engorda.

Formas comunes de consolidacion

Para superar la fragmentacion se requieren cambios que desencadenen los facto-
res econdmicos fundamentales que originan la estructura fragmentada. A conti-
nuacion se explican algunos medios comunes de superar la fragmentacion.

Crear economias de escala o una curva de experiencia. Como en el caso
de la industria del ganado vacuno, se lograra la consolidacion si con el cambio
tecnologico se obtienen economias de escala o una significativa curva de experien-
cia. A veces las economias de escala logradas en una parte de la industria pueden
superar las economias de otra area.

En la manufactura, las innovaciones que favorecen la mecanizacion y una ma-
yor concentracion del capital han culminado en la consolidacién de la industria que
suministra animales de laboratorio para la investigacién médica y en la industria del
cultivo de champifiones ya mencionada en este capitulo. En la industria de animales
de laboratorio, Charles River Breeding Laboratories fue el primero en utilizar enor-
mes y costosas instalaciones de cria, donde se controlan rigurosamente las condi-
ciones sanitarias y todos los aspectos del ambiente y la dieta de los animales. Las
instalaciones producen animales de gran calidad para la investigacién y ademas
anulan la causa principal de fragmentacién de la industria. Unas cuantas grandes
empresas han entrado en la industria del cultivo de champifiones e introducido pro-
cesos complejos que regulan el crecimiento de los champifiones por medio de co-
rreas transportadoras, controles de clima y otros aparatos que aminoran los costos
de mano de obra y acrecientan considerablemente el rendimiento. Estos procesos
generan excelentes economias de escala, requieren cuantiosas inversiones de capi-
tal, ofrecen una tecnologia de punta y sientan las bases para consolidar la industria.

Las innovaciones que producen economias de escala en el marketing también
favorecen la consolidacion de la industria. Por ejemplo, la adopcion generalizada de
la television de red como medio primario de vender juguetes se ha acompariado de
una notable consolidacion de la industria. El surgimiento del distribuidor exclusivo
de linea completa que ofrece financiamiento y mantenimiento ha originado la con-
solidacion entre los fabricantes de equipo para remover tierra, siendo Caterpillar
Tractor el principal beneficiario.
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Los mismos razonamientos basicos se aplican a la creacién de economias de
escala en otras funciones como la distribucion y el servicio.

Estandarice las necesidades del mercado. Con las innovaciones de producto

| 0 de marketing podemos estandarizar necesidades del mercado diversas hasta este

momento. Por ejemplo, la creacion de un nuevo producto puede unificar los gustos
del publico; un cambio de disefio podria reducir drasticamente los costos de una

| variedad estandarizada y hacer que la gente aprecie maés el producto estandarizado
b que el costoso y diversificado. La modularizacion de un producto permitird a veces

fabricar los componentes en grandes volimenes y, por tanto, conseguir economias
de escala o reducir los costos de la experiencia, sin menoscabar la heterogeneidad
del producto final. Esta clase de innovaciones estan sujetas evidentemente a las
caracteristicas econémicas de la industria; pero en muchas industrias el tnico fac-
tor limitante de la consolidacion parece ser el ingenio y la creatividad con que se
descubren formas de remediar las causas de la fragmentacion.

Neutralice o divida los aspectos que influyen principalmente en la frag-
mentacion. A veces las causas de la fragmentacion se concentran en una o dos
areas; por ejemplo, las deseconomias de escala en la produccién o los gustos frag-
mentados de los compradores. Entonces una estrategia para superar la fragmenta-
cién consiste en separar de alguna manera esos aspectos del resto del sector indus-
trial. Dos ejemplos elocuentes de ello son los terrenos para campamentos o reuniones
y la comida rapida. Ambas industrias se basan en la necesidad de un riguroso
control local y en mantener un buen servicio. También han de tener pequefios luga-
res individuales, porque las posibles economias de escala de sus instalaciones se
esfuman ante la necesidad de ubicarse cerca de los clientes o de las principales
carreteras y destinos turisticos. Tradicionalmente las dos industrias han estado frag-
mentadas, con miles de negocios administrados por el propietario. Sin embargo,
ofrecen grandes economias de escala en el marketing y en las compras, sobre todo
si se logra una saturacion a nivel nacional que permita emplear los medios publici-
tarios a nivel nacional. La fragmentacién se superé dando como franquicia los
lugares a los propietarios-gerentes; éstos operaban bajo el manto de una organiza-
cion nacional que comercializaba el nombre de la marca, que ofrecia compras cen-
tralizadas y otros servicios. Se garantiza un control estricto y el mantenimiento del
servicio, asi como los beneficios de las economias de escala. Este concepto ha
dado origen a gigantes como KOA en los terrenos para campamentos y McDonald’s,
Pizza Hut y muchas otras cadenas en el negocio de comidas rapidas. Otra industria
en que las franguicias han ido anulando la fragmentacion es la de corretaje de
bienes raices Fo Estndos Unidos, Century 21 ha acrecentado rapidamente su
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participacién en una industria tan fragmentada por franquicias locales, permitiéndo-
les operar auténomamente con su nombre legal pero bajo el manto del nombre
Century 21 anunciado a nivel nacional.

Cuando las causas de la fragmentacion se centran en el proceso de produccion
o de prestacion de servicios como en los ejemplos anteriores, para superarla es
preciso desligar la produccion del resto del negocio. Cuando los segmentos de clientes
son numerosos o cuando una diferenciacion extrema del producto origina preferen-
cias de exclusividad, tal vez podamos superar la restricciones impuestas a nuestra
participacion en el mercado mediante varios nombres de marca rigurosamente
disasociados y mediante diversos estilos de empaque. Otro caso se da cuando un
artista, otro cliente o proveedor quieren tratar con una organizacion mas pequefia y
personalizada que tiene determinada imagen o reputacién. En la industria disquera,
el problema se ha resuelto utilizando varias marcas internas y contratos con marcas
conexas, todas las cuales emplean la misma organizacion del prensado de discos,
del marketing, de la promocién y distribucién. Cada marca se establece en forma
independiente y trata de crear el toque personal de sus artistas. Sin embargo, puede
ser importante la participacién global de la compaiiia matriz como en el caso de
CBS y Warner Brothers; cada una posee 20% del mercado disquero.

Esta forma elemental de superar la fragmentacion reconoce la imposibilidad
de modificar la causa principal. Por eso, la estrategia busca neutralizar las partes
de la industria sujetas a la fragmentacion para aprovechar en otras areas las
ventajas de la participacion.

Realice adquisiciones para alcanzar la masa critica. En algunas industrias
se termina consiguiendo algunas ventajas cuando se mantiene una participacion
significativa, pero las causas de la fragmentacién hacen extremadamente dificil
acrecentarla. Por ejemplo, si los contactos locales deciden en gran parte la venta,
sera dificil invadir el territorio de los rivales para expandirse. Pero si una compafiia
consigue adquirir una participacion inicial, podra comenzar a obtener notables ven-
tajas. En casos como éste puede dar buenos resultados la estrategia de comprar
muchas compafiias locales, a condicion de poder integrarlas y administrarlas.

Reconozca desde el principio las tendencias de la industria. Algunas ve-
ces las industrias van consoliddndose espontdneamente conforme maduran, sobre
todo cuando la causa primaria de la fragmentacion es el poco tiempo de su existen-
cia; otras veces las tendencias ex6genas favorecen la consolidacién al modificar
las causas de la fragmentacién. Por ejemplo, en las compafifas de servicios de
computo se observa una creciente competencia de las minicomputadoras y de las
microcomputadoras. I.a nueva tecnologia significa que incluso las cmpresas me-
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dianas y pequefias pueden comprar su propia computadora. Por eso, deben atender
a las grandes empresas que tienen muchas sucursales si quieren continuar crecien-
doy ofreciendo una programacion especializada y otros servicios ademas del mero
tiempo de computadora. Ello ha venido a incrementar las economias de escala en la
industria y a favorecer la consolidacién.

En el ejemplo anterior, la amenaza de sustitutos inici6 la consolidacion al modi-
ficar las necesidades de los clientes; estimulo, pues, algunos cambios en €l servicio
que cada vez estuvieron mas sujetos a las economias de escala. En otras industrias,
¢l cambio en los gustos del piblico, en la estructura de los canales de distribucion y
en muchas otras tendencias puede influir en la fragmentacion, tanto de manera
directa como indirecta. En ocasiones, el cambio de régimen gubernamental o de
regulaciones obligan a realizar la consolidacion, al hacer mas estrictas las normas
que rigen el producto o el proceso de manufactura que no pueden cumplir las em-
presas pequefias creando economias de escala. Una forma eficaz de superar la
fragmentacion consiste en reconocer el efecto final de tales tendencias y en prepa-
rar la compaiiia para aprovecharlas.

Industrias que “se estancan”

Hasta ahora me he concentrado en industrias cuya fragmentacion se basa en su
economia y en las formas de superar la fragmentacion que se centran precisamen-
te en esas causas fundamentales. Sin embargo, desde el punto de vista estratégico,
debemos reconocer que muchas industrias estan fragmentadas no por razones eco-
némicas, sino por encontrarse “estancadas” en ese estado. Ello se debe a varias
razones.

Las compafiias instaladas carecen de recursos o habilidades. Algunas
veces son evidentes los pasos necesarios para superar la fragmentacion, pero las
compaiiias no tienen suficientes recursos para efectuar las inversiones estratégicas
requeridas. Por ejemplo, tal vez puedan conseguirse economias de escala en la
produccidn, pero las compafiias no tienen ni capital ni los conocimientos especiali-
zados para construir instalaciones a gran escala ni para realizar la inversion que
exige la integracion vertical. También cabe la posibilidad de que carezcan de los
recursos o habilidades para disefiar canales internos de distribucién, la organizacién
de servicios internos, servicios logisticos especializados o franquicias de marcas de
consumo que estimularian la consolidacion.

Las compuiitas instaladas son miopes o conformistas. Aunque una empre-
sa posca loy recinsos neeesarios para promover la consolidacion en su industria,
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quiza tenga vinculos afectivos con las practicas tradicionales que apoyan la estruc-
tura fragmentada 0 que le impiden captar las oportunidades del cambio. Este he-
cho, aunado posiblemente a la escasez de recursos, explica en parte la fragmenta-
cion histérica de la industria vinicola en Estados Unidos. Los vinicultores
tradicionalmente han estado orientados a la produccién, preocupandose poco por
crear una distribucion a nivel nacional o el reconocimiento de marca. A mediados
de los afios 60, algunas grandes compafiias de bienes de consumo y de licor entra-
ron en la industria e invirtieron esta orientacion.

Falta de atencion por parte de las empresas externas. Cuando subsisten las
dos condiciones anteriores por esta falta de atencidn, algunas industrias permane-
cen fragmentadas largo tiempo a pesar de ser buenos candidatos para consolidar-
las. Las compaiiias externas no advierten la oportunidad de inyectar recursos para
favorecer la consolidacién. Las industrias que no reciben atencion (aunque ofrecen
excelentes perspectivas de ingreso) tienden a ser las menos comunes (manufactu-
ra de etiquetas, cultivo de champifiones), las poco llamativas o atractivas (manu-
factura de filtros de aire y de filtros de grasa). También pueden ser demasiado
recientes o pequerias para captar la atencion de las mas poderosas ya establecidas
que disponen de recursos para superar la fragmentacion.

Si una compaiiia descubre una industria donde la estructura fragmentada no
refleja la economia basica de la competencia, se hallara ante una magnifica oportu-
nidad estratégica. Gracias a la estructura inicial, podra entrar en ella con una pe-
quefia inversion. Como la fragmentacidn no se debe a causas econdmicas, para
cambiar la estructura subyacente no necesitara realizar los costos de la inversion ni
correr los riesgos de las innovaciones.

COMO CONVIVIR CON LA FRAGMENTACION

Muchas veces la fragmentacion se debe a una economia subyacente que no es
posible superar. Las industrias fragmentadas se caracterizan no sélo por la presen-
cia de muchos competidores, sino también por una posicién negociadora general-
mente débil con los proveedores y con los compradores. El resultado puede ser una
baja rentabilidad. En tal ambiente, el posicionamiento estratégico tiene una impor-
tancia decisiva. El reto consiste en sortear la fragmentacion convirtiéndose en una
de las empresas mas exitosas, aunque tan s6lo pueda obtenerse una modesta par-
ticipacion en el mercado.

Dado que todas las industrias son diferentes, no existe un método generalizado
para competir eficazmente en un sector industrial fragmentado. Pcro para hacerlo
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disponemos de opciones estratégicas que es preciso tener en cuenta al examinar
una situacion en particular. Son procedimientos especificos con los cuales busca-
mos un costo bajo y asi, diferenciamos o enfocamos —en estas industrias especia-
les— las estrategias genéricas descritas en el capitulo 2. Tienen por objeto adecuar
mejor la posicidn estratégica a la indole particular de la competencia en las indus-
trias fragmentadas o neutralizar las intensas fuerzas competitivas que suelen pre-
dominar en ellas.

Una descentralizacién administrada inflexiblemente. Las industrias frag-
mentadas suelen caracterizarse por requerir mucha coordinacion, una orientacién a
los ejecutivos locales, excelente servicio personal y un control estricto; por eso una
alternativa importante es la descentralizacion administrada rigurosamente. En vez
de aumentar la escala de operaciones en uno o varios lugares, en esta estrategia las
operaciones individuales son pequefias y conservan la mayor autonomia posible.
Esta estrategia se corrobora manteniendo un estricto control central y compensan-
do a los ejecutivos locales con base en su desempefio. En Canada la practican con
enorme éxito de parte de Indal en la industria de extrusion y fabricacion de alumi-
nio, algunas cadenas crecientes de periddicos de tamafio mediano y grande que han
surgido en Estados Unidos durante la tlltima década y las exitosas Dillon Companies
en la industria de venta de alimentos al detalle, por mencionar unos cuantos ejem-
plos. Dillon aplica la estrategia de adquirir un grupo de pequefias cadenas regiona-
les de alimentos y respeta su autonomia: cada una conserva sunombre, su grupo de
compra y otros aspectos. Asi ha evitado la homogenizacién de las unidades indivi-
duales y la resultante insensibilidad de las condiciones locales que tanto perjudica a
algunas cadenas de alimentos, una de cuyas consecuencias es la escasa
sindicalizacion.

El concepto esencial de este tipo de estrategia consiste en reconocer y averi-
guar las causas de la fragmentacion, pero tratar en forma muy profesional la mane-
ra en que operan los ejecutivos locales.

Instalaciones “estandarizadas”. Otra alternativa concxa con la anterior con-
siste en considerar que la principal variable estratégica de la industria es crear
instalaciones eficientes y baratas en varios lugares. Para ello es preciso disefiar
una instalacion modelo, tratese de una planta o de un‘establecimiento de servicio y
afinar en lo posible el proceso de construirla y ponerla en operacién a un costo
minimo. De ese modo la compafiia reduce la inversién a un nivel mas bajo que el de
sus rivales y obtiene una ubicacion mas atractiva o eficiente desde donde realizar
sus actividades. Lista estrategia la han implantado algunos de los fabricantes mas
prosperos de casas moviles, entre ellos Fleetwood, Inc.
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Aumento del valor agregado. Muchas inaustrias fragmentadas generan pro
ductos o servicios que son bienes de consumo comiin o dificiles de distinguir; pot
ejemplo, muchas distribuidoras ofrecen lineas de productos similares a las de sus
competidores, si no es que iguales. En tales casos, una estrategia adecuada pue
de consistir en aumentar el valor agregado de la compaiiia ofreciendo mas servi
cios con la venta, realizando algiin acabado final del producto (por ejemplo, cor-
tandolo al tamafio que quiere el cliente o perforando los hoyos) o subensamblando
o ensamblando los componentes antes de venderlos. Tales actividades mejoran la
diferenciacion del producto; con ello se generan margenes mas altos de utilidad
que no pueden alcanzarse con las del producto o servicio basico. Este concepto
ha sido implementado exitosamente por varios distribuidores de metales que sc
han posicionado a si mismos como “centros de servicios de metales”: realizan
operaciones simples de fabricacion y asesoran al cliente en lo que tradicional-
mente ha sido una industria intermedia. También algunos distribuidores de com-
ponentes electronicos han tenido éxito en el subensamblado de conectores a par-
tir de componentes individuales o de equipo de ensamblado.

A veces podemos agregar valor integrando hacia adelante la manufactura en la
distribucién o en la venta al detalle. Neutralizamos asi el poder de los compradores
o logramos mayor diferenciacion del producto al controlar mas eficazmente las
condiciones de venta.

Especializacion mediante el tipo o el segmento del producto. Cuando la
fragmentacion de la industria se debe a numerosos elementos en la linea de produc-
tos o se acompafia de ellos, una buena estrategia para conseguir resultados satis-
factorios sera especializarse en un grupo muy limitado de productos. Esta estrate-
gia es una variante de la de concentracion que explicamos en el capitulo 2. Permite a
la compafiia adquirir un poco de poder negociador con los proveedores, al desarro-
llar un importante volumen de los productos que le venden. También permite mejo-
rar la diferenciacion de productos con el cliente, gracias a la pericia e imagen de¢
especialista que se proyecta en un area particular. Con la estrategia de concentra-
cidn o especializacidn, la compatfiia conocera mas a fondo el area del producto,
podra invertir en su capacidad de educar a los clientes y ofrecer servicios relacio-
nados con un area en particular. El precio que pague la compafiia puede limitar un
poco sus perspectivas de crecimiento.

Un ejemplo fascinante de la especializacion de productos, aunada al aumento
del valor agregado, lo constituye Ethan Allen, participante extremadamente exitoso
en la fragmentada industria mueblera de Estados Unidos. Se ha especializado en
muebles antiguos del pais y ofrece una linea que permite al clientc combinar los
componentes individuales ¢ integrarlos en salas disefiadas profesionalmente:
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“Vendemos lo que usted puede hacer con el producto, no el producto propia-
mente dicho. Ofrecemos a la clase media un servicio que antes solo los ricos po-
dian pagar”.? :

El concepto integrado le permite a Ethan Allen cobrar hasta 20% maés por sus
productos, porcentaje que invierte en una intensa publicidad por televisién. Vende
s6lo a través de una red especial de establecimientos independientes y exclusivos;
de ese modo puede mejorar la diferenciacion sin tener que negociar desfavorable-
mente con las tiendas departamentales y las casas de descuento. Aunque su parti-
cipacion en el mercado es apenas de 3%, su rentabilidad esta muy por encima del
promedio.

Especializacion por tipo de cliente. Si la competencia es intensa debido a
una estructura fragmentada, una compafiia podra beneficiarse especializandose en una
categoria de clientes, quiza aquellos con el menor poder negociador porque com-
pran bajos volumenes al afio o porque su tamafio absoluto es pequefio. También
podria especializarse en los que son menos sensibles al precio® o en los que necesi-
tan mas el valor agregado quie puede ofrecerles junto con el producto o servicio
basicos. Igual que la especializacion en productos, este tipo puede limitar las pers-
pectivas de crecimiento a cambio de la mas alta rentabilidad que se alcance.

Especializacion por el tipo de pedido. Sin importar el cliente, la compaiiia
puede especializarse en una clase de pedido para afrontar la intensa presion com-
petitiva dentro de una industria fragmentada. Una estrategia consiste en atender
exclusivamente los pedidos pequefios en los cuales el cliente desea entrega inme-
diata y en que la sensibilidad al precio es menor. También puede atender sélo los
pedidos especiales para aprovechar la ventaja de una menor sensibilidad al precio o
para crear costos cambiantes. Una vez maés, el precio que se paga por la especia-
lizacion puede ser una limitacion del volumen.

Concentracion en una region geogrdfica. Aun cuando una importante par-
ticipacion en toda la industria esté fuera de nuestro alcance o no existan econo-
mias nacionales de escala (y quiza incluso haya deseconomias), abarcar una region
geografica determinada puede aportar grandes ahorros al concentrar las instalacio-
nes, las actividades de marketing y las de ventas. Entre otras cosas, esta politica
aminora el costo de la fuerza de ventas, permite realizar una publicidad mas efi-

IUNat Ancell's Hinigue Selting Proposition”, Forbes, 25 de diciembre de 1978,
*Constliense Jos capitulos 1y 6 donde se explican las caracteristicas que influyen en el poder negociador
de los cotpradoen y st la asngibilidad sl premo.
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ciente y se requiere un solo centro de distribucion. En cambio, cuando se distribuye
el negocio en varias areas, se agudiza el problema de competir en una industria
fragmentada. La estrategia de concentraciéon ha dado excelentes resultados a las
tiendas de comestibles, que siguen siendo una industria fragmentada a pesar de la
presencia de algunas grandes cadenas nacionales.

Estructura minima sin elementos superfluos. Ante la intensidad de la compe-
tencia y los bajos margenes de utilidades en muchas industrias fragmentadas, una
opcion estratégica simple y poderosa a la vez puede consistir en mantener una estruc-
tura minima, es decir, tener pocos gastos generales, no contratar empleados especia-
lizados, controlar rigurosamente los costos y prestar mucha atencién a los detalles.
Esta politica coloca a la empresa en posicion dptima para competir en precios y aun
asi obtener un rendimiento por encima del promedio.

Integracion hacia atrds. Aunque las causas de la fragmentacién a veces
impiden conseguir una importante participacion en el mercado, con una integracion
selectiva hacia atrds podemos reducir los costos y presionar a los rivales que no
pueden implantarla. Desde luego, la decision de integrar se tomara después de un
analisis exhaustivo, tema que abordaremos en el capitulo 14.

POSIBLES TRAMPAS ESTRATEGICAS

El ambiente estructural caracteristico de la industria fragmentada encierra varias
trampas estratégicas especiales. A continuacion se explican algunas de las mas
comunes, que deben servir como sefiales de alarma al analizar las opciones estra-
tégicas de un sector industrial de este tipo.

Busqueda del predominio. La estructura esencial de una industria fragmen-
tada hace inutil buscar el predominio, salvo que podamos cambiarla radicalmen-
te. Excluida esa posibilidad, la compafiia que trate de obtener una participacién
dominante estara condenada al fracaso. Las causas econdmicas subyacentes de
la fragmentacion suelen garantizar que se expondra a ineficiencias, a perder dife-
renciacién de sus productos y quedara expuesta a los caprichos de proveedores y
clientes conforme vaya incrementado su participacion. Por lo regular, en una
industria intentar satisfacer a todos aumenta la vulnerabilidad ante las fuerzas
competitivas, aunque podria ser una estrategia eficacisima en otros sectores in-
dustriales donde la produccién en grandes volumenes y otras economias ofrecen
ventajas de costos.
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Una compafiia que aprendioé amargamente esta leccion es Prelude Corporation,
cuya meta era ser la “General Motors de la industria de la pesca de langostas™.*
Construy6 una flota de botes costosos y de alta tecnologia; establecié manteni-
miento interno y servicios de muelle; realiz6 la integracién vertical en los camiones
de carga y en los restaurantes. Por desgracia, las economias fueron tales que sus
barcos no le ofrecieron una ventaja considerable en la pesca de langostas sobre
otros pescadores; ademas su estructura de fuertes gastos generales y costos fijos
la hizo muy vulnerable a las fluctuaciones intrinsecas de la pesca en la industria.
Sus costos fijos también ocasionaron una reduccién de precios por parte de los
pescadores pequefios: las utilidades no se basaban en metas corporativas de rendi-
miento sobre la inversion y ellos se contentaban con un rendimiento mucho mas
bajo. El resultado: una crisis financiera y, finalmente, el cese de operaciones. Nin-
guna parte de la estrategia de Prelude Corporation se centraba en las causas de la
fragmentacion de su industria y, por lo mismo, fue desastrosa su estrategia de pre-
dominio.

Falta de disciplina estratégica. Casi siempre se requiere una rigida disci-
plina estratégica para competir exitosamente en una industria fragmentada. A
menos que podamos superar la causa de la fragmentacion, la estructura compe-
titiva en estos casos exige generalmente concentrarse o especializarse en algin
concepto estratégico inflexible como los expuestos en la seccidn anterior. Para
implementarlos se requerira a veces suficiente valor para rechazar algunos nego-
cios y la opinién general de como se hacen las cosas en la industria. Una estrate-
gia sin disciplina u oportunista puede dar buenos resultados a corto plazo; pero
casi siempre termina exponiendo la compafiia a las fuerzas competitivas tan in-
tensas que se observan en las industrias fragmentadas.

Centralizacion excesiva. En muchas industrias fragmentadas, Ia esencia de la
competencia es —entre otras cosas— el servicio personal, los contactos locales, un
estricto control de las operaciones y la capacidad de reaccionar frente a las fluc-
tuaciones o cambios de estilo. Una estructura centralizada resulta contraproducen-
te en la generalidad de los casos, porque alarga el tiempo de respuesta, disminuye
los incentivos de los que laboran en el nivel local y puede alejar a individuos capa-
ces que se necesitan para prestar algunos servicios personales. El control centrali-
zado suele ser 1til y hasta indispensable cuando se administra una empresa de
varios niveles en una industria fragmentada; en cambio, una estructura centralizada
puede ser un auléntico desastre.

PUna desenipaon ngw completa viene en Prefude Corporation, Harvard Business School, 1CCH #4-373—
082, 196K,
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De manera similar, la estructura econémica de las industrias fragmentadas es
tal que una produccién u organizacion centralizadas de marketing no estan sujetas
a economias de escalas ni siquiera a deseconomias. Asi pues, la centralizacién en
estas areas no fortalece la compafiia sino que mas bien la debilita.

Suposicion de que los competidores tienen los mismos gastos generales y
los mismos objetivos. La naturaleza especial de las industrias fragmentadas signi-
fica a menudo que hay muchas compafiias pequefias de propiedad privada. Es
posible ademas que los propietarios-gerentes tengan motivos para estar en ellas.
En tales circunstancias se comete un grave error al suponer que su estructura u
objetivos seran iguales a los de una corporacion. A menudo trabajan en casa, em-
plean a sus familiares, evitan los costos de las regulaciones y no deben ofrecer
prestaciones. Aun cuando estos competidores parezcan “ineficientes”, sus costos
no serén necesariamente tan altos como los de una empresa. Por lo demas, posible-
mente se contente con niveles muy diferentes (y mas bajos) de rentabilidad y les
interese mas conservar el volumen de ventas y dar trabajo a sus empleados. Por
tanto, sus reacciones al cambio de precios y a otros acontecimientos de la industria
seran muy distintas de las de una compafiia “normal”.

Reacciones excesivas ante productos nuevos. En una industria fragmenta-
da, la gran cantidad de competidores casi siempre garantiza que el comprador ejer-
cera mucho poder y podra enfrentarlos entre si. En tal ambiente, los productos en
las etapas iniciales de su vida pueden parecer la salvacion frente a una situacién de
competencia intensa. Cuando la demanda crece rapidamente y cuando los compra-
dores rara vez conocen el nuevo producto, la competencia de precios puede ser
moderada y los compradores tal vez le exijan a la compafiia informacion y buenos
servicios. Lo anterior representa un alivio tan grande en una industria fragmentada
que las compafiias realizan cuantiosas inversiones y se preparan para responder.
Sin embargo, ante las primeras sefiales de madurez, la estructura fragmentada
anula la demanda y desaparecen entonces los margenes de utilidad que apoyaban
las inversiones. Existe, pues, el riesgo de reaccionar exageradamente ante los nue-
vos productos adoptando medidas que incrementen los costos y los gastos genera-
les; entonces la compafiia queda en una situacion desventajosa en la competencia
de precios, situacidn que ocurre comunmente en muchas industrias fragmentadas.
Aungque siempre es un problema dificil convivir con los nuevos productos, parece
especialmente dificil en el caso de este tipo de industrias.
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" FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA

Al integrar las ideas que hemos expuesto a lo largo del libro, podremos describir un
modelo analitico general para formular una estrategia competitiva en las industrias
fragmentadas (Figura 9-1). En el paso uno se realiza un anélisis exhaustivo de la
- industria y de la competencia para identificar las fuentes de las fuerzas competiti-
vas, la estructura dentro de la industria y la posicion de los rivales poderosos. Con
este analisis como punto de partida, en el paso dos se descubren las causas de la
fragmentacién. Es indispensable que la lista de las causas sea completa y que se
defina su relacién con la economia de la industria. Si la fragmentacién no tiene un
origen econdmico preciso, se trata de una conclusién muy importante como ya vimos.

El paso tres consiste en examinar las causas de la fragmentacién de la indus-
tria —una por una— a partir del analisis de la industria y de I1a competencia que
efectuamos en el paso uno. ;Podemos superar alguna de ellas mediante la innova-
cion o el cambio estratégico? ¢ Es indispensable canalizar recursos o una perspec-
tiva totalmente diferente? ; Modifican directa o indirectamente las tendencias de la
industria alguna de las causas de la fragmentacion? '

El paso cuatro supone que se ha respondido positivamente una de las pre-
guntas anteriores. Si puede superarse la fragmentacion, la compaiiia evaluara si
la estructura futura de la industria aportara rendimientos atractivos. Para contes-
tar la pregunta, predice el nuevo equilibrio de la industria una vez alcanzada la
consolidaciéon y luego vuelve a aplicar el andlisis estructural. Si la industria conso-
lidada promete rendimientos atractivos, formulara la ultima pregunta: ;cudl es la
mejor posicion defendible que puede adoptar para aprovechar la consolidacién?

Si hay pocas probabilidades de superar la fragmentacién analizada en el paso
tres, en el paso cinco se seleccionara la mejor alternativa para sortear la estructu-
ra fragmentada. Se examinaran las opciones generales mencionadas antes y otras
que, a la luz de los recursos y capacidades de la compaiiia, se juzguen apropiadas
para la industria.

Ademas de incluir una serie de procesos analiticos que habran de realizarse
peridédicamente, los pasos descritos dirigen la atencion hacia datos fundamentales
cuando se analizan las industrias fragmentadas y se compite en ellas. Las causas
de la fragmentacion, las predicciones concernientes a los efectos que la innovacioén
tiene en ellas y la identificacién de las tendencias que pueden modificarlas son un
requisito esencial para examinar el ambiente y hacer pronésticos sobre la tecnologia.
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Paso uno

Paso dos

Paso tres

Paso cuatro

Paso cinco

¢ Cudles son la estructura de la industria y la posicién de los
competidores?

¢ Por qué esta fragmentada la industria?
¢ Puede superarse la fragmentacién? ;Cémo?

¢ Es rentable superar la fragmentacién? ;Dénde deberia
estar posicionada la compariia para hacerlo?

En caso de que la fragmentacion pueda evitarse, ¢ cual es
la mejor alternativa para hacerlo?

FIGURA 9-1. Pasos para formular una estrategia competitiva en las industrias fragmentadas.




LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

EN LAS INDUSTRIAS
EMERGENTES

Las industrias emergentes son aquellas recién formadas o reformadas que han sido
creadas mediante innovaciones tecnolégicas, mediante cambios en las relaciones
de costos, aparicién de otras necesidades del consumidor y otros cambios econdémi-
cos y sociales que hacen que un producto o servicio sean una oportunidad viable.
Sin cesar se crea este tipo de industria; entre las que surgieron en los afios 70 se
encuentran las siguientes: calefaccion solar, videojuegos, fibra 6ptica, procesamiento
de palabras, medios de bioseparacidn, computadoras personales y alarmas contra
incendio. Desde el punto de vista estratégico, los problemas que plantean también
ocurren cuando una compaiiia vieja experimenta una modificacion fundamental en
sus reglas competitivas, debido a un fuerte aumento de pedidos en cantidades gran-
des atribuibles a las clases de cambio ambiental que acabamos de mencionar. Por
ejemplo, el agua embotellada llevaba afios en el mercado, pero el extraordinario
éxito de Perrier indica que es esencial el crecimiento y la redefinicion de la indus-
tria. Cuando se dan ambas cosas, un sector industrial debera afrontar los proble-
mas estratégicos que no difieren sustancialmente de los de la industria que comien-
za de nuevo.

Por lo que respecta a la formulacidn de estrategias, la caracteristica distintiva
de una industria emergente consiste en que no existen reglas del juego. En este
caso el problema competitivo es tal que han de establecerse reglas que la compa-
fiia pueda cumplir y le permitan prosperar. Su ausencia es a la vez un riesgo y una
fuente de oportunidades; en todo caso es necesario encarar la situacion.

En este capitulo vamos a examinar los problemas de la estrategia competitiva
en este importante ambiente estructural, basdndonos para ello en los analisis efec-
tuados en la parte I. Primero describiremos las caracteristicas estructurales y de la
competeneia en las industrias emergentes, para poner de relieve el ambiente com-
petitivo. A continnacion identificaremos los problemas principales que supone
desarrollar i nnevinindustria, que limitan su crecimiento y que son indispensables
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para alcanzar una buena posicion entre los competidores. Explicaremos los facto-
res que determinan los compradores o los segmentos formados por los primeros
clientes, o “adoptadores tempranos”, del producto de la nueva industria. Es indis-
pensable identificar esos compradores, no sélo para formular directamente la es-
trategia competitiva, sino ademds para pronosticar el desarrollo de la industria pues
pueden influir profundamente en cé6mo se disefia, se produce, se entrega y se co-
mercializa el producto.

Una vez expuestos algunos conceptos basicos del ambiente de las industrias
emergentes, estudiaremos algunas opciones estratégicas muy importantes que tie-
nen las compaiiias y algunas que dan buenos resultados en ellas. Describiremos, en
fin, algunas herramientas que nos sirven para pronosticar el futuro de este tipo de
industrias, junto con los principios para seleccionar las que ofrezcan perspectivas
mas favorables al ingreso.

EL AMBIENTE ESTRUCTURAL

Aunque difiere muchisimo la estructura de las industrias emergentes, presenta al-
gunos factores comunes que parecen caracterizar a muchas de ellas en esta etapa
de su desarrollo. La mayoria de ellos se relacionan con la ausencia de criterios para
competir, con otras reglas del juego o con el tamafio pequefio inicial y su caracter
reciente.

Caracteristicas estructurales comunes

Incerteza tecnoldgica. En una industria emergente suele observarse mucha in-
certidumbre respecto a la tecnologia:

(Qué disefio del producto resultara a la postre el mejor? ;Qué tecnologia de
manufactura sera la mas eficiente? Por ejemplo, en las alarmas contra incendio no se
sabe si los detectores fotoeléctricos o de ionizacién seran posteriormente la opcion
ganadora; actualmente varias compaiiias los fabrican.' Los procesos de Philips y
RCA en la tecnologia del videodisco luchan por ser adoptados como el estandar de la
industria, tal como sucedio con la tecnologia del televisor en la década de 1940. Puede
haber otras tecnologias de produccién, sin que ninguna de ellas haya sido probada a
gran escala. Asi, en la fabricacion de fibras dpticas hay por lo menos cinco procesos
respaldados por varios participantes en la industria.

' A esto con mucho acierto Abernathy lo llama ausencia de un “disefio dominante” del produeto o servicio.
Constltesc Abernathy (1978).
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Falta de certeza estratégica. En estrecha relacion con la falta de certeza
tecnoldgica —pero con origenes mas diversos— encontramos muchisimos enfo-
ques estratégicos que a menudo aplican las empresas. No se ha descubierto cual
es la estrategia “correcta”; varias compaifiias ensayan diversos procedimientos
para posicionarse en el mercado/producto, en el marketing y en los servicios,
apostandole a varios disefios o tecnologias del producto. Por ejemplo, las de cale-
faccion solar adoptan actitudes de 1o mas diverso ante el suministro de compo-
nentes frente a los sistemas, la segmentaciéon del mercado’y los canales de dis-
tribucidn. Otro problema conexo es que disponen de poca informacion sobre
la competencia, sobre las caracteristicas de los clientes y las condiciones de la
industria en la fase emergente. Nadie conoce a todos los rivales; por ejemplo, a

' menudo simplemente no cuentan con datos confiables referentes a las ventas de

la industria y a la participacion en el mercado.

Altos costos iniciales y una drdstica reduccion de los costos. En una indus-

'~ tria emergente, el nivel de produccion y el ingreso reciente suelen combinarse para

generar costos mas elevados que los que puede soportar. Incluso tratdndose de
tecnologias donde pronto se detiene la curva de aprendizaje, ésta es muy pronun-
ciada. Rapidamente surgen ideas respecto al mejoramiento de proceso, a la distri-
bucidn de la planta y a otros aspectos; los empleados logran grandes incrementos
de la productividad a medida que se familiarizan con el trabajo. El aumento de las
ventas viene a acrecentar mucho la participacion en el mercado y el volumen total
acumulado de produccién. Estos factores se acentian si, como suele ocurrir, la
tecnologia en la fase emergente requiere mas mano de obra que en etapas poste-
Fiores.

Elresultado de una curva pronunciada del aprendizaje es que en un principio los
costos disminuyen con una gran rapidez proporcional. Los costos se reduciran atin
mas aceleradamente, si los incrementos atribuibles se combinan con mayores opor-
tunidades de aprovechar las economias de escala al ir creciendo la industria.

Compariias embrionarias y satélites. La fase emergente de una industria
suele acompafiarse de una proporcion de compaiiias recién fundadas (en contraste
con las unidades recién creadas de las compaiiias ya instaladas) que nunca mas
volveran a darse. Esto lo atestigua elocuentemente la multitud de empresas nuevas
que han venido proliferando en las modernas industrias emergentes, entre ellas las
computadoras personales, la calefaccion solar y las que caracterizaron el inicio de
la industria automotriz (Packard, Hudson, Hash y tantas otras) y la industria na-
ciente de las mimicomputadoras (por cjemplo, Digital Equipment, Data General,
Computer Automation), Sin reglas bien establecidas del jucgo y sin economias de
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escala que sirvan de disuasores, las empresas recién creadas se encuentran con
posibilidades de entrar en una industria emergente (situacién que luego explicare-
mos mas a fondo).

Entre las empresas de formacidn reciente conviene citar las satélites, es decir,
las que funda el personal que abandona una empresa para crear su propio negocio.
Digital Equipment dio origen a varias de ellas en la industria de las minicomputadoras
(Data General entre otras), lo mismo que Varian Associates (por ejemplo, General
Automation) y Honey-weel; podriamos citar muchas otras industrias en que ocurre
lo mismo. Es un fendmeno que se relaciona con diversos factores. Primero, en un
ambiente de crecimiento rapido y de buenas oportunidades, la participacién accionaria
puede parecer mas atractiva que el sueldo devengado en la compafiia. Segundo,
como la tecnologia y la estrategia fluyen facilmente durante la fase emergente, los
empleados se encuentran a veces en excelente situacion para crear nuevas y me-
jores ideas, aprovechando su proximidad con la industria. Algunas veces se mar-
chan para mejorar sus ingresos, pero no pocas veces lo hacen porque el que tiene
una nueva idea se topa con la renuencia de su jefe a probarla, pues mermaria gran
parte de la inversion ya efectuada. Data General nacid, sefialan los observadores,
cuando Edson de Castro y un pufiado de empleados de Digital Equipment no pudie-
ron venderle la idea de un nuevo producto con excelente potencial, segun ellos.
Este tipo de compafiias constituiran un fenomeno comiin en las industrias nacien-
tes, siempre que la estructura no ofrezca sélidas barreras contra la entrada de las
compafiias recién fundadas.

Compradores por primera vez. En una industria emergente, los clientes de un
producto o servicio siempre seran compradores por primera vez. Por tanto, la fun-
cion de marketing consiste en favorecer la sustitucion o conseguir que el cliente
adquiera el nuevo producto o servicio en lugar de otro. Habra que comunicarle la
naturaleza basica y las funciones de éste, convencerlo de que cumple bien las
funciones y persuadirlo de que los riesgos de comprarlo se compensan con los
beneficios. Asi, en estos momentos las compafiias de calefaccion solar luchan por
persuadir a los propietarios de casas y a los miembros de la familia encargados de
las compras de que este sistema ofrece ahorros reales, de que da un desempefio
satisfactorio y de que para adquirirlo no necesitan esperar a que el gobierno conce-
da mas incentivos fiscales. Mas adelante hablaremos detenidamente de los facto-
res que impulsan a los compradores a ser los primeros en adoptar un nuevo producto
0 servicio.

Corto horizonte temporal. En muchas industrias emergentes la presion de
conquistar clientes o de producir bienes para atender la demanda ¢s (an intensa que
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los cuellos de botella y los problemas se resuelven en forma expedita, sin analizar
antes las condiciones futuras. Por otra parte, las convenciones de la industria a
menudo se cumplen por mera casualidad; por ejemplo, ante la necesidad de esta-
blecer un programa de precios una compafiia adopta el precio de dos niveles que
el director de marketing usaba en la compafiia anterior y el resto de ellas lo imita
por carecer de una alternativa. Y asi se crea el “conocimiento convencional”,
tema que tratamos ya en el capitulo 3.

Subsidios. A los nuevos participantes se les subsidia algunas veces en muchas
industrias emergentes, especialmente en las que tienen una nueva tecnologia radi-
cal 0 que trabajan en areas de interés social. El subsidio puede provenir de varias
fuentes gubernamentales y no gubernamentales; a principios de la década de 198()
los fuertes subsidios concedidos a la energia solar y a la conversion de combusti-
bles fosiles en gas son ejemplos mas que elocuentes. Los subsidios pueden otorgar-
se directamente a las compafiias mediante concesiones u operar individualmente
mediante incentivos fiscales, subvenciones a los compradores, etc. A menudo in-
tensifican notablemente la inestabilidad de la industria, que queda sujeta a decisio-
nes politicas que de un momento a otro pueden invertirse o modificarse. Aunquc los
subsidios contribuyen evidentemente al desarrollo de una industria en varios aspec-
tos, con frecuencia los organismos gubernamentales intervienen. Y esto puede aca-
rrear consecuencias negativas. Sin embargo, la necesidad de superar las dificultu-
des iniciales impulsa a muchas industrias emergentes a buscarlos; ¢n 1980 los
acuaculturistas cabildean infatigablemente para obtenerlos.

Barreras iniciales contra la movilidad

En una industria emergente, la estructura de las barreras contra ta movilidad u
menudo es previsiblemente diferente de la estructura que la caracteriza cn fases
posteriores de su desarrollo. Entre las barreras comunes cabe citar las siguicntes:

* tecnologia de patente;

* acceso a los canales de distribucion;

* acceso a materias primas y a otros insumos (mano de obra calificada) de
calidad y costos adecuados;

* ventajas de costos provenientes de la experiencia, que aumentan considera-
blemente por la incertidumbre tecnolégica y competitiva;

* riespo, que cleva el costo real de oportunidad del capital y, que, por tanto,
cren barrerns eficaces de capital.
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Seguin vimos en el capitulo 8, algunas de las barreras anteriores —como la tec-
nologia de patente, el acceso a los canales de distribucién, la importancia de los
efectos del aprendizaje y el riesgo— tienden claramente a atenuarse o a desapare-
cer a medida que la industria se desarrolla. Aunque se dan excepciones, las prime-
ras barreras contra la movilidad ro suelen ser la identificacion de marca (apenas
empieza a crearse), ni las economias de escala (la industria es demasiado pequeiia
para proporcionarlas) ni el capital (las grandes empresas modernas pueden generar
enormes sumas de capital para inversiones de poco riesgo).

Lanaturaleza de las primeras barreras es la principal razén de que en las indus-
trias emergentes observemos compafiias recién fundadas. Las barreras tipicas se
deben tanto a la necesidad de poseer recursos colosales como a la capacidad de
soportar el riesgo, de ser creativos en el ambito tecnologico y tomar decisiones
de gran vision para obtener insumos y ganar acceso a los canales de distribucion.
Ademés explican en parte por qué las compaiiias instaladas a veces no son las
primeras en ingresar en industrias emergentes a pesar de tener fuerzas para hacer-
lo, sino que entran cuando ya hay poco riesgo. Dan un valor mas alto al costo de
oportunidad de su capital; a menudo no estan preparadas para tomar los riesgos
tecnolégicos y de productos que se requieren en las primeras fases del desarrollo.
Por ejemplo, las compaiiias de juguetes tardaron mucho en entrar en los videojuegos
no obstante ventajas tan obvias como el conocimiento del mercado, los nombres de
marca y la distribucion. El impresionante cambio tecnologico parece haberlas inti-
midado demasiado. Las compafiias tradicionales de tubos para aspiradora también
tardaron en iniciar la fabricacion de semiconductores; empresas nuevas como Mr.
Caffee se adelantaron a los fabricantes de cafeteras eléctricas de goteo automati-
co. Sin embargo, mas adelante hablaremos de algunas ventajas que puede ofrecer
un ingreso tardio.

PROBLEMAS QUE LIMITAN EL DESARROLLO DE UNA INDUSTRIA

Las industrias emergentes suelen presentar limites o problemas, de diverso grado,
antes que despeguen. Provienen de su caricter reciente, de su dependencia de
otras entidades econdémicas externas para crecer y de los factores externos prove-
nientes de la necesidad de lograr que los clientes acepten sus productos sustitutos.

Imposibilidad de obtener materias primas y componentes. Una industria
emergente no podra desarrollarse st no crea nuevos proveedores o si los actuales
no expanden o modifican las materias primas y los componentes para atender sus
necesidades. En esta fase, suelen escasear unas y otros. Por ejemplo, la aguda
escasez de tubos de color a mediados de los afios 60 fue un lactor estratégico
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decisivo que afecté a los miembros de la industria. Los chips de videojuegos, en
especial los de los juegos de un solo chip inventados por General Instrument, escaseron
muchisimo y las nuevas compaiiias practicamente no tuvieron acceso a ellos durante
mas de un afio después de su introduccion.

Periodo de incremento rdpido en los precios de las materias primas. Ante
una demanda creciente y una oferta insuficiente, a veces los precios de las princi-
pales materias primas registran un incremento extraordinario durante las primeras
fases de una industria emergente. En parte, se trata de un simple problema de la
economia de la oferta y la demanda y, en parte, se debe a que los proveedores sc¢
percatan del valor que sus productos tienen para una industria que los necesita
deseperadamente. Sin embargo, a medida que se expanden los proveedores (o que
los participantes de la industria integran sus funciones para resolver los cuellos de
botella), los precios de las materias primas pueden decaer con la misma rapidez.
Ello no sucedera cuando a los proveedores no les sea facil expandirse, como suce-
de en el caso de tierras ricas en minerales y de la mano de obra calificada.

Ausencia de infraestructura. Las industrias emergentes a menudo afrontan
problemas como los de suministro de materiales, ocasionados por la falta de una
infraestructura adecuada: canales de distribucién, instalaciones de servicios, meca-
nicos capacitados, productos complementarios (por ejemplo, campamentos para
vehiculos recreativos; suministros de carbdn para la tecnologia de gasificacion de
ese combustible).

Ausencia de estandarizacion tecnologica o de productos. La incapacidad
de aceptar los estandares técnicos o de un producto agrava los problemas del sumi-
nistro de materias primas o productos complementarios, pudiendo incluso impedir la
reduccién de costos. La ausencia suele deberse al alto nivel de incertidumbre tec-
nolégica o de los productos que todavia persisten en una industria emergente.

Probabilidad percibida de obsolescencia. Se vera impedido el crecimiento
de una industria emergente, si los compradores perciben que las tecnologia de se-
gunda o tercera generacion haran pronto obsoletos los productos de que se dispone
actualmente. Esperardn a que disminuya el ritmo del avance tecnoldgico y a que los
costos se reduzcan. Este fendmeno se observa en industrias como la de relojes
digitales y calculadoras electrénicas.

Confusion de loy clientes. A menudo las indusirias emergentes se ven abii
madas por-In contusion de los clientes, lo cual se debe a multitud de métodin: de
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elaborar productos, a variantes tecnoldgicas, a afirmaciones y negaciones contra-
dictorias de la competencia. Todo ello refleja la incertidumbre tecnoldgica, asi como
la resultante ausencia de estandarizacién y acuerdo técnico general entre los miem-
bros de la industria. La confusion puede limitar las ventas al aumentar el riesgo de
la compra percibido por los nuevos compradores. Por ejemplo, en opinién de algu-
nos observadores, las afirmaciones contradictorias que hicieron los fabricantes de
alarmas fotoeléctricas contra incendios y los de alarmas por ionizacién impulsaron
a los prospectos a posponer su adquisicién. Un articulo resume un problema similar
respecto a la industria de calefaccion solar en 1979:

Pero de igual importancia para la salud futura de la industria sera la eficacia con que logre
adecuar el desempefio del equipo a las expectativas. “Un entusiasmo excesivo, la ignorancia
y los intereses egoistas ponen en peligro el éxito de aplicar una gran fuente de energia a las
necesidades de Estados Unidos™, declaré Loff en la conferencia solar de Denver. Subray6 que
la falta de incentivos fiscales era la causa primordial del malestar en la industria; pero también
culpé a los desinformados “mesias de la energia solar, a los problemas y fracasos de los

sistemas de energia solar en los edificios y... a las afirmaciones irresponsables de los provee-
» 2

dores”.

Calidad irregular de los productos. Debido a muchas compaiiias recién es-
tablecidas, a la ausencia de estdndares y a la incertidumbre tecnolégica, a menudo
la calidad de los productos presenta poca uniformidad en las industrias emergentes.
Aunque esto se deba a unas cuantas empresas, puede perjudicar la imagen y la
credibilidad de la industria entera. Los defectos de los videojuegos, entre ellos el
hecho de que se quemen los tubos, han retardado el crecimiento inicial de forma
muy parecida a como el desempefio irregular de los relojes digitales (y de los re-
cientemente establecidos centros franquiciados de afinacién automotriz) ha des-
pertado las sospechas de los usuarios.

Imagen y credibilidad en la comunidad financiera. 1a imagen de la indus-
tria emergente y su credibilidad ante la comunidad financiera pueden ser negativas
por el carécter reciente, por la gran incertidumbre, por la confusién de los clientes
y la calidad irregular. Ello puede afectar no solo la capacidad de las compafiias para
obtener financiamiento a bajo costo, sino también la capacidad de los compradores
para conseguir crédito. Aunque la dificultad del financiamiento es quiza el caso
mas comun, algunas industrias (generalmente las de alta tecnologia o las compa-
filas orientadas al “concepto”) parecen constituir la excepcion. En industrias como
las de minicomputadoras y transmision de datos, incluso las compafiias recién

IIhe Coming Boon in Solur Lnergy™, Business Week, O de octubre, 1978,
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fundadas han disfrutado el estatus de consentidas de Wall Street, con elevados
rendimientos y financiamiento barato.’

Aprobacion regulatoria. A menudo las industrias emergentes sufren retrasos

'y deben pasar por tramites engorrosos para obtener el reconocimiento y la aproba-

cion por parte de los organismos reguladores, si ofrecen nuevas formas de satisfa-
cer las necesidades que actualmente se atienden con otros medios y estan sujetas
a regulacion. Por ejemplo, la industria de las casas modulares se vio seriamente
debilitada por la inflexibidad de los c6digos de construccién; hoy los nuevos produc-
tos médicos deben pasar por largos periodos de pruebas obligatorias de
precertificacion. Por otra parte, de la noche a la mafiana la politica gubernamental
puede darle gran impulso a una industria emergente, como lo logré al hacer obliga-
torias las alarmas contra incendios.

Silaindustria emergente se encuentra fuera del ambito sujeto a regulaciones, la
regulacion a veces se da abruptamente y puede aminorar su progreso. Por ejemplo,
los reguladores ignoraron el agua mineral hasta que la industria se expandi6 enor-
memente en los afios 70. Sin embargo, una vez alcanzado un tamafio considerable,
los productores se ven abrumados por regulaciones concernientes a las etiquetas y
a las normas sanitarias.* El mismo fenémeno ocurridé en las bicicletas y en las
sierras de cadena: los reguladores se percataron de su existencia cuando aumento
el tamafio de esas industrias por un crecimiento extraordinario.

Costos elevados. A causa de las muchas condiciones estructurales antes des-
critas, a menudo la industria emergente tiene costos unitarios considerablemente
mas altos que los que las compaiiias piensan. Ello a veces requiere que comiencen
fijando precios por debajo del costo, pues de lo contrario limitarian seriamente el
desarrollo de la industria. El problema consiste en iniciar el ciclo de costo-volumen.

Respuesta de las entidades amenazadas. Casi siempre alguna entidad se
vera amenazada por el advenimiento de una industria emergente. Puede tratarse
de la que producira un sustituto, de uniones sindicales, de canales de distribucion
vinculados al producto viejo que prefieren la certeza de tratar con él, etc. Por
¢jemplo, en Estados Unidos la mayoria de las compaifiias de servicios eléctricos
estan cabildeando contra los subsidios a la energia solar, pues estan convencidos de
gue no aliviara las necesidades de una gran capacidad de carga eléctrica. Los
sindicatos de la construccién lucharon denodadamente contra las casas modulares.

Veanse ofros cjeiplos en | inhan (1979),
A Minersl Water Coulld Iviown e Regointion®, Business Week, 11 de junio, 1979
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La entidad amenazada puede luchar contra la industria emergente en varias
formas. Una es el ambito politico y regulatorio; otro es la mesa de negociaciones
colectivas. Cuando una industria se ve amenazada por la sustitucién, puede respon-
der renunciado a utilidades al disminuir los precios (o elevar los costos, entre ellos
los de marketing) o efectuando inversiones en investigacion y desarrollo tendientes
a hacer mas competitivo el producto o servicio en cuestion. En la figura 10-1 se
muestra esquematicamente la segunda alternativa.’ Si la industria invierte para
intentar reducir los costos ajustados a la calidad, evidentemente es mévil el objetivo
al que en la industria emergente debera dirigirse el aprendizaje y las reducciones de
costos relacionados con la participacién.

Industria emergente .,

\

//
0N
. . .
Costos unitarios ~S \{: A Deje que la tecnologia se atrofie

<
<~
T ~ \\

Industria amenazada o

B Invierta para reducir los costos

Tiempo

FIGURA 10-1. Respuesta de una industria amenazada ante la sustitucion.

La propension de la industria amenazada a renunciar a utilidades disminuyendo
los precios o invirtiendo agresivamente en la reduccion de costos para mantener el
volumen de ventas dependera directamente de las barreras contra la salida (Ca-
pitulos 1y 12). Si son sélidas por activos especializados, por la percepcién de su
gran importancia estratégica, por vinculos afectivos u otras causas, tal vez la indus-
tria emergente presencie esfuerzos decididos y hasta desesperados de la industria
amenazada por impulsar su crecimiento.

5 Este diagrama me lo sugirio John Forbus de McKinsey & Company.
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MERCADOS TEMPRANOS Y TARDIOS®

En una industria emergente, una de las cuestiones centrales de los objetivos estra-
tégicos a menudo es evaluar qué mercado del producto de la nueva industria se
abrira primero y cuales lo haran mas tarde. Esta evaluacién no sélo sirve para
orientar el desarrollo de los productos y las actividades de marketing, sino que
ademads resulta indispensable para pronosticar la evolucion estructural, pues los
mercados iniciales a menudo influyen poderosamente en la forma en que una in-

Los mercados, sus segmentos y hasta determinados compradores dentro de los
ségmentos tal vez muestran distinta receptividad ante un producto nuevo. Varios
criterios parecen ser esenciales para determinar su receptividad; las compaiiias de
la industria emergente pueden influir en algunos de ellos o superarlos.’

Naturaleza del beneficio. Quiza el elemento mas importante de la receptividad
del comprador ante un nuevo producto o servicio es la naturaleza del beneficio
esperado. Podemos imaginar un continuo de beneficios que abarcan desde un nue-
vo producto que ofrece una ventaja de desemperio inalcanzable con otros medios
hasta el que ofrece exclusivamente una ventaja de costo. Los casos intermedios
son aquellos que ofrecen una ventaja de desempefio, pero que puede ser obtenido
con otros medios a un costo mayor.

En igualdad de condiciones, los mercados primeros en comprar un producto
nuevo suelen ser aquellos en que la ventaja se refiere al desempefio. Ello se debe a
que, en la prdctica, la consecucidn de una ventaja de costos se ve con sospecha
cuando los clientes se encuentran ante lo nuevo, la incertidumbre y, a menudo, el
desempefio irregular de la industria emergente entre otros factores que explicare-
mos luego. Sin embargo, tratese de un beneficio de costo o desempefio, la receptividad
del comprador dependera de otros aspectos de la naturaleza del beneficio que ofrece.

Ventaja del desempeiio
* (Cuan grande es la ventaja del desempefio para los compradores? Los com-

; pradores diferirdn en este aspecto a causa de las diferencias de su situacion.
* ;Es muy evidente la ventaja?

“Las idcas de estn seecion se inspiraron principalmente en la obra de Margaret O. Lawrence, por entonces
asistenta de inveslignetdn en polltica empresarial en la Escucla de Administracion de Harvard.

Tlistos criterivg ae aplican Tgialmente ul pronostico de los primeros mercados de una nueva clase de
producto dentro de ang bluaivin estublecida,
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* (Es urgente que el comprador mejore en alguno de los aspectos en que le
ayudara a hacerlo el nuevo producto?

* (Mejora la posicion competitiva del comprador con la ventaja del desempe-
fio?

* /Cuén fuerte es la presion competitiva que obliga a hacer el cambio? Las
ventajas de desempefio que ayudan a anular la amenaza contra el negocio
del comprador o que son defensivas suelen estimular la adopcién antes que
las que brindan la oportunidad de mejorar competitivamente en la ofensiva.

¢ (Cuan sensible es el comprador al precio o al costo, si el desempefio adicio-
nal supone un costo mas alto?

»

Ventaja de costos

* (Cuén grande es la ventaja de costos para el comprador?

* (Cuén evidente es la ventaja?

* (Puede obtenerse una ventaja competitiva duradera reduciendo los costos?

* (Qué nivel de presion competitiva obliga a hacer el cambio?

* (Qué nivel de orientacion a los costos muestra la estrategia de la industria
del comprador?

En algunos casos, los compradores se ven obligados por disposicion reglamen-
taria (o por orden de otras entidades, como las compafiias de seguros para poder
obtener la poliza) a adquirir un producto nuevo que cumpla determinada funcién.
En tales casos, suelen comprar la opcién mas barata que cumpla con los requisitos
técnicos.

Estado del avance requerido para obtener beneficios importantes. Un se-
gundo factor que determina si los compradores adoptaran pronto un producto nuevo
es el desempefio tecnoldgico que exige su aplicacion. Algunos pueden conseguir
notables beneficios aun con versiones rudimentarias del nuevo producto, mientras
que otros necesitaran una version mas compleja. Por ejemplo, en el laboratorio los
cientificos estaban satisfechos con las minicomputadoras baratas y de poca veloci-
dad para resolver los problemas de procesamiento de datos, pues no existian alter-
nativas reales. En cambio, las aplicaciones de contabilidad y de control exigian
versiones de bajo costo y méas complejas; éstas fueron desarrolladas después.

Costo de la falla del producto. Los compradores que pagan un elevado pre-
cio cuando un producto falla suelen tardar mas tiempo en adoptar un nuevo produc-
to que aquellos que arriesgan menos. Lo mismo sucede cuando ¢! uso del nuevo
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producto supone incorporarlo a un sistema integrado o cuando se paga una sancion
muy costosa si el servicio del producto se interrumpe por alguna razén. El costo
de la falla depende también de los recursos del comprador. Por ejemplo, el hecho de
que el vehiculo para la nieve recién comprado no funcione o no aporte los benefi-
cios prometidos les preocupard. menos a los ricos que aquellos para quienes la
compra excluyd la posibilidad de adquirir otro producto para disfrutarlo en su tiem-
po libre. .

Costos cambiantes o de introduccién. Los costos de introducir un producto
nuevo o de sustituir con él uno ya existente sera diferente segiin el comprador.
Estos costos se parecen a los cambiantes, que explicamos en los capitulos 1y 6,y
que abarcan lo siguiente:

costos de volver a capacitar a los empleados;

* costo de adquirir nuevo equipo auxiliar; ;

* cancelaciones debidas a inversién no depreciada (menos valor de salvamen-
to) en tecnologia obsoleta;

* necesidades de capital del cambio;

* costos de ingenieria o de investigacion y desarrollo del cambio;

» costos de modificar las etapas interrelacionadas de produccién o aspectos

conexos del negocio.

Los costos del cambio a veces son sutiles. Por ejemplo, cuando se adopta la
nueva tecnologia de gasificacion del carbon en vez de adquirir el gas de una empre-
sa, al prospecto a menudo le causan problemas las alteraciones de las propiedades
quimicas del gas. En algunos casos, ello incide en el desempefio del gas en las
siguientes operaciones de produccion y es necesario hacer modificaciones en ellas.

Los costos del cambio reciben el influjo del ritmo con que se realice cuando
este altimo es discrecional y también el influjo de factores como los siguientes:

* ¢l hecho de que el nuevo producto cumpla una nueva funcion o de que
reemplace al actual; con frecuencia la sustitucién requiere el costo adicional
de reentrenamiento, de inversion no depreciada y de otros conceptos;

¢ duracidn de los ciclos de redisefio; suele ser mas facil sustituir un producto
nuevo durante el periodo de redisefio normal que cuando la sustitucion re-
quiere un redisefio no programado.

Servicioy de soporte. Con los costos de cambio que influyen el tiempo de la
adopeion estan estiechamente relacionados las necesidades que el comprador tie-
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ne de servicios de soporte (como ingenieria y reparacion) para el nuevo producto,
en relacion con su capacidad. Por ejemplo, si el nuevo producto requiere operado-
res calificados o técnicos de mantenimiento, seguramente sera adoptado primero
por quienes ya cuentan con tales recursos o tienen experiencia en su manejo.

Costo de la obsolescencia. En el caso de ciertos compradores, variara el
grado en que las sucesivas generaciones de la tecnologia en la industria emergente
har4 obsoletas las primeras versiones del producto. Algunos pueden obtener de la
primera generacion todos los beneficios que realmente necesitan; en cambio, otros
se veran obligados a adquirir las siguientes generaciones del nuevo producto para
mantener la competitividad. Segtin los costos del cambio (que mencionamos antes),
mostraran mayor o menor disposicion a ser de los primeros en adquirirlo.

Barreras asimétricas gubernamentales, regulatorias o laborales. El gra-
do en que las barreras regulatorias obstaculizan la adoptacién del nuevo producto
diferira entre varios compradores. Asi, se vigilan estrechamente los cambios de
las operaciones de manufactura que hacen los fabricantes de productos farma-
céuticos y de alimentos, mientras que las empresas de otras industrias pueden
modificar sus procesos con entera libertad. L.a misma asimetria se aplica a la
inercia generada por los convenios laborales.

" Recursos para el cambio. Los compradores mostraran diferencias respecto a
los recursos de que disponen para modificar el nuevo producto, entre ellos capital,
ingenieria y personal del departamento de investigacion y desarrollo.

Percepcion del cambio tecnologico. También seran diferentes la comodidad
y la experiencia de los compradores con el cambio tecnoldgico. En empresas ca-
racterizadas por un rapido progreso tecnoldgico y por un alto grado de complejidad
tecnoldgica, un producto nuevo sera percibido como una amenaza mucho menor
que en una industria muy estable de poca tecnologia. En algunos sectores industria-
les, el cambio tecnolégico que se relaciona con este factor, es visto como una
oportunidad de mejorar la posicion estratégica; en otras siempre se le ha considera-
do una amenaza. Enigualdad de circunstancias, quienes lo ven como una oportuni-
dad tienden a adquirirlo antes que los segundos.

Riesgo personal del decisor. Los compradores seran los que tarden mas tiempo
en adquirir el nuevo producto, cuando el decisor corre el riesgo de que la adopcidn
resulte incorrecta a mediano o a largo plazo. La percepcién del riesgo personal
varia enormemenie, segin la propiedad o la estructura de poder del comprador.
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"OPCIONES ESTRATEGICAS :

3 La formulacién de estrategias en una industria emergente esti expuesta a la incer-
tidumbre y al'riesgo que caracterizan este periodo de su desarrollo. La mayoria de
las reglas del juego competitivo no estaran bien definidas, la estructura atiin no se
habra fijado y probablemente esté cambiando y sera dificil diagnosticar la compe-
tencia. Con todo, los factores anteriores presentan un aspecto positivo: la fase
emergente del desarrollo es probablemente el periodo en que 1a libertad estratégica
es maxima y en que las buenas opciones estratégicas ofrecen la méxima confiabilidad
para evaluar el desempefio. '

Moldeamiento de la estructura de la industria. La cuestion estratégica pri-
mordial en las industrias emergentes es la capacidad que tiene la compaiiia para
configurar la estructura de ellas. Mediante sus decisiones puede tratar de estable-
cer las reglas del juego en areas como politica de productos, enfoque mercadologico
y estrategia de precios. Dentro de las restricciones impuestas por la economia
bésica del sector industrial y de sus recursos, debera tratar de definir las reglas de
modo que a largo plazo culminen en la posicién mas fuerte.

Exterioridades en el desarrollo de la industria. En una industria emergente,
una cuestion estratégica esencial es el equilibrio que la compaiiia alcance entre la
defensa del sector industrial y la consecucion de sus propias metas. Debido a los
problemas que pueden surgir en la imagen del sector, en la credibilidad y en la
confusion de los compradores (que expusimos brevemente en la seccion II de este
capitulo), durarite la fase emergente el éxito de una compaifiia depende en parte de
otras. El problema mas grave consiste en lograr la sustitucion y atraer a los prime-
ros compradores; le conviene contribuir a la estandarizacion, vigilar la calidad defi-
ciente de los productores irresponsables o efiméros, presentar un frente unido ante
los proveedores, los clientes, el gobierno y la comunidad financiera. Un medio ex-
celente de conseguirlo son las conferencias y asociaciones industriales, lo mismo
que evitar las estrategias que degraden a los competidores. Por ejemplo, en la
industria de la administracion de hospitales que ha registrado un crecimiento soste-
nido desde 1970, el éxito de sus miembros depende de la imagen del profesionalismo
y de la solvencia con los prestamistas. Las empresas en esta industria han conver-
tido en practica habitual elogiar la industria y a sus rivales por nombre.

Esta necesidad de cooperacion durante el periodo emergente a veces parece
originar un dilema interno entre las compafiias, que se sienten impulsadas a conso-
lidar su posicidn en el mercado, a menudo con detrimento del desarrollo de la indus-
(rig. Una empress puede oponerse a ln estandarizacion de los productos - necesaria
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para facilitar la reparacion y para crear confianza entre los usuarios—, porque no
quiere parecerse a las demas o porque desea aprovechar la ventaja de que se
adopte como estandar su linea de productos. Se requiere gran sutileza para deter-
minar si un enfoque es el mejor a largo plazo. Asi, algunas compaiiias de la industria
de las alarmas contra incendios propugnan estandares que perjudicaran a otras. Y
los compradores no saben a ciencia cierta cual tipo de alarma es el mas adecuado.
Cabe preguntarse si la industria se ha desarrollado lo suficiente, de modo que esa
confusion representa un problema importante para su crecimiento futuro.

Probablemente sea valida la siguiente generalizacion: el equilibrio entre las pers-
pectivas de la industria y las de la compaiiia ha de desplazarse hacia ésta cuando
aquélla comienza a lograr una penetracion significativa. Algunas veces las empre-
sas que, con grandes ventajas para la industria, han alcanzado un destacado perfil
como portavoces de ella, no reconocen que deben abrazar esa orientacion. De ahi
que se rezaguen mientras la industria madura.

Otro efecto de las exterioridades en el desarrollo de la industria es que una
compafiia quiza deba competir inicialmente aplicando una estrategia que no quiere
adoptar o participar en segmentos del mercado que planea abandonar més tarde.
Estas acciones “temporales” pueden ser indispensables para que la industria se
desarrolle; pero una vez logrado el fin, la compaiiia tendra la libertad de buscar su
posicidn optima. Por ejemplo, Coming Glass Works se ha visto obligada a invertir
en la investigacion de conectores, en técnicas de empalme y en fuentes luminosas
para las aplicaciones de la fibra dptica —aunque al parecer proyecta ser exclusiva-
mente proveedora de fibras y de cables—, porque la calidad del equipo y de los
métodos disponibles ha impedido el desarrollo general de la fibra 6ptica. Tales in-
versiones que no corresponden a la posicion ideal a largo plazo forman parte del
costo de la innovacion.

Papel cambiante de los proveedores y de los canales. Desde el punto de
vista estratégico, en una industria emergente es necesario estar preparado ante la
posibilidad de que cambie la orientacion de los proveedores y de los canales de
distribucién a medida que la industria crece y va consolidandose. Los proveedores
estarAn mas dispuestos (o se veran obligados) a responder a las necesidades espe-
ciales concernientes a la variedad, al servicio y a la entrega. Por su parte, los
canales de distribucién también estaran més dispuestos a invertir en instalaciones,
en publicidad y en otras areas en sociedad con las compafiias. La compafiia obten-
dra solidez estratégica si explota cuanto antes estos cambios de orientacion.

Barreras cambiantes contra la movilidad. Como sefialamos antes en el ca-
pitulo, las primeras barreras a veces se erosionan rapidamente ¢n una industria
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emergente, a menudo para ser reemplazadas por otras muy distintas conforme van
creciendo y la tecnologia empieza a madurar. Este factor produce efectos diversos.
El mas evidente es el siguiente: la compafiia ha de estar preparada para encontrar
nuevos medios de defender su posicidn y no basarse tan sélo en cosas como la
tecnologia de patentes y en un tipo especial de producto que en el pasado le garan-
tizaron el éxito. Para reaccionar ante las barreras cambiantes contra la movilidad
se requiere invertir capital en cantidades superiores a las que se habian requerido
en las fases anteriores. ‘

Otro efecto es el siguiente: la indole de los participantes puede cambiar, de
modo que empresas mas firmemente establecidas se sientan atraidas a la industria

' mas grande y cada vez menos riesgosa, compitiendo a veces mediante formas més
modernas de barreras contra la movilidad (por ejemplo, con una mayor participa-
cién y con influencia del markeiing). Es necesario pronosticar la naturaleza de los
probables participantes evaluando las barreras presentes y futuras, asi como el
atractivo que la industria tendra para varios tipos de compafiias y su capacidad de
superar las barreras con un costo bajo.

Otro efecto relacionado con el tamarfio creciente de la industria y con su madu-
rez tecnoldgica es que los clientes o proveedores pueden integrarse a ella. Esto lo
hemos visto en industrias como los empaques de aerosol, los vehiculos recreativos
y las calculadoras electrénicas. Con nuestra forma de competir, nos prepararemos
para garantizar los suministros y los mercados en caso de que se efectie la integra-
ci6n o para interrumpir su realizacion por la forma en que compite.

Tiempo de entrada

Una decision estratégica fundamental para competir en las industrias emergentes
consiste en el tiempo adecuado para ingresar en ellas. Una entrada temprana (o
pionera) entrafia mucho riesgo, pero también supone barreras débiles y puede redi-
tuar un gran rendimiento. La entrada temprana es apropiada cuando se dan las
siguientes circunstancias:

» La imagen y la reputacion de la compafiia son importantes para el compra-
dor, y ella puede mejorar su reputacion si se convierte en innovadora.

» Laentrada temprana puede iniciar el proceso de aprendizaje en una industria
donde la curva de aprendizaje es importante, donde es dificil imitar la ex-
periencia y ésta no quedara nulificada por generaciones tecnologicas su-
cesivas.

« Lo lealtad de los clientes sera grande y, en consecuencta, los beneficios se
acumndatian pata I empresa que sea la primera en venderle.
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* Pueden conseguirse ventajas absolutas de costos firmando acuerdos inicia-
les con los proveedores de materias primas, con los canales de distribucion y
con otros.

La entrada temprana resulta especialmente riesgosa en las siguientes circuns-
tancias: ‘

* La competencia temprana y la segmentacion del mercado se realizan en un
area que nos sera importante en una etapa posterior del desarrollo de la
industria. Por tanto, la compafiia cultiva las técnicas y habilidades equivoca-
das y posiblemente enfrente altos costos en el cambio.

* Los costos de abrir un mercado son grandes: educacion del consumidor,
aprobaciones regulatorias, innovaciones tecnologicas y los beneficios de crear
el mercado que no puede serexclusivo de la compafiia. :

* La competencia inicial con compafiias pequefias recién fundadas sera costo-
sa, pero después las reemplazaran rivales mas poderosos.

* El cambio tecnologico hara obsoletas las inversiones tempranas y permitira a
las compafiias que entren después aprovechar la ventaja de contar con los
productos y procesos mas modernos.

Acciones tdacticas. Los problemas que limitan el desarrollo de una industria
emergente indican que algunas acciones tacticas podran mejorar la posicion estra-
tégica de la empresa:

* Los compromisos iniciales con los proveedores de materias primas daran
origen a prioridades favorables en época de escasez.

* Puede regularse el momento del financiamiento para aprovechar la luna de
miel de Wall Street con la industria si es que se da, aun cuando el financiamiento
rebase las necesidades reales. Este paso aminora el costo de capital de la
compaiiia. .

Enfrentamiento con los competidores

Puede ser un problema espinoso tratar con los competidores en una industria
emergente, sobre todo cuando las compafiias tienen prioridades y una excelente
participacion en el mercado. La proliferacion de nuevos participantes, incluyendo
los accidentes derivados de los ex empleados de la industria puede causar resen-
timientos; la compafiia afrontara entonces los factores externos antes descritos,
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que la subordinan parcialmente a los competidores en lo tocante al desarrollo de
la industria.

Un problema comun en las industrias emergentes es el siguiente: los pioneros
invierten demasiados recursos para defender su participacion en el mercado y res-
ponder a los competidores que tienen pocas probabilidades de convertirse algiin dia
en fuerzas importantes del mercado. Puede deberse en parte a una reaccion afectiva.
Aunque a veces conviene reaccionar vigorosamente ante los competidores, lo mas
seguro es que canalicemos nuestros esfuerzos para crear nuestras propias fuerzas
y desarrollar la industria. Tal vez hasta convenga alentar el ingreso de ciertos
competidores, quiza con licencias u otros medios. Debido a las caracteristicas de la
fase emergente, a menudo se logran beneficios haciendo que otras compafiias ven-
dan agresivamente los productos y contribuyendo al desarrollo tecnolégico. Tal vez
convenga tener competidores cuya fuerza se conoce bien, en vez de mantener una
gran participacion e imitar asi a las grandes corporaciones conforme vaya madu-
rando la industria. Es dificil generalizar sobre la estrategia adecuada; pero solo rara
vez serd posible y rentable que una compaifiia defienda su participacién casi
monopolica cuando la industria crece rapidamente, a pesar de haberla tenido en un
principio.

METODOS DE PRONOSTICO

+El aspecto primordial de una industria emergente es la gran incertidumbre, aunada
a la certeza de que habra cambios. No es posible formular una estrategia sin un
prondstico explicito o implicito de cémo evolucionara. Pero, lamentablemente, el
»nimero de variables en cuestion suele ser extraordinario. Es, pues, muy convenien-
te un procedimiento que aminore la complejidad del proceso del pronéstico.

Los escenarios son una herramienta de gran utilidad en estos casos. Son
perspectivas discretas e internamente congruentes de como ser el mundo en el
futuro; podemos seleccionarlos para acotar la variacién de resultados posibles en
el futuro. Sirven para efectuar prondsticos en las industrias emergentes, segin se
aprecia en la figura 10-2. El punto de partida para planear consiste en estimar la
evolucion futura del producto y la tecnologia en aspectos como costos, variedad
y desempefio. El analista selecciona un reducido numero de escenarios interna-
mente congruentes de producto/tecnologia que abarquen la gama de resultados
posibles. En cada uno de ellos crea después un escenario de qué mercados se
abrirdn, de su tamafio y de sus caracteristicas. Aqui se da el primer ciclo de
retroalimentacion, pues la forma en que evolucionen los productos y la tecnologia
puede moldem ln naturaleza de los nuevos mercados. il analista intentara incor-
porar esti teraecion a los escenarios,
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Ciclo
e retroalimentacion
de retroalimentacion de retroalimentacion
Producto/tecnologia Mercados Competencia

Escenario A

Escenario B

FIGURA 10-2. Prondéstico en una industria emergente.

El siguiente paso consiste en extraer las consecuencias que cada escenario,
de producto/tecnologia/mercado tiene para la competencia y pronosticar luego el
éxito probable de los rivales. Tal vez haya que predecir el ingreso de otras entida-
des; para ello se requerira més retroalimentacion, pues la naturaleza y los recur-
sos de ellas pueden influir en la direccién que siga una industria en su desarrollo.

Una vez disefiados los escenarios como acabamos de sefialar, estaremos en
condiciones de examinar nuestra posicion, evaluando a qué escenario apostaremos
o qué estrategia adoptaremos si ocurren todos. Podremos intentar hacer que ocu-
rra el més ventajoso si disponemos de recursos para aprovecharlo o tal vez nos
veamos obligados a mantener la flexibilidad a causa de la escasez de recursos o de
una gran incertidumbre. Sea como fuere, nos beneficiara identificar explicitamente
los eventos fundamentales que indicaran cuél escenario estd ocurriendo, si quere-
mos preparar un programa para la planeacion estratégica y la vigilancia tecnologica.

EN QUE INDUSTRIA EMERGENTE CONVIENE ENTRAR

La eleccién de una industria emergente en la cual conviene entrar se basa en el
resultado de un ejercicio predictivo como el que acabamos de exponer. Una indus-
tria emergente resulta atractiva si su estructura final (no la inicial) es compatible
con rendimientos por arriba del promedio y si la compafiia puede lograr una posi-
cion defendible a largo plazo. Esto tltimo dependera de sus recursos en relacion
con las barreras contra la movilidad que evolucionaran con el tiempo.

Con demasiada frecuencia las compaifiias entran en industrias emergentes por-
que estan creciendo rapidamente, porque sus miembros presentan una gran renta-
bilidad o porque, en fin, el tamafio de la industria promete ser grande. Estas son
algunas razones de peso, pero en definitiva para la decisién de ingresar habra de
basarse en un analisis estructural. En el capitulo 16, de la parte III se explica esta
decision mas detenidamente.



LLA TRANSICION
A LA MADUREZ
DE UNA INDUSTRIA

A lo largo de su proceso evolutivo muchas industrias pasan de periodos de creci-
miento rapido a un crecimiento méas modesto en lo que acostumbra llamarse perio-
do de madurez. Los vehiculos automotores para la nieve, las calculadoras manua-
les, los campos y equipo de tenis y los circuitos integrados son algunas de las muchas
industrias que atraviesan por ese proceso a mediados y a fines de la década de
1970. Segun vimos en el capitulo 8, la madurez no ocurre en un momento fijo del
desarrollo y puede retrasarse mediante innovaciones u otros hechos que impulsan
el crecimiento continuo de los miembros de un sector industrial. Mas atn, en res-
puesta a innovaciones estratégicas, este tipo de industrias recupera el crecimiento
acelerado y por ello pasa por mas de una transicion a la madurez. Teniendo presen-
tes estas observaciones, vamos a estudiar el caso en que estd ocurriendo una tran-
sicidon a la madurez y de que se hayan agotado las posibilidades de evitarla.

Cuando esto sucede, la transicién casi siempre constituye un periodo critico
para las compafiias. Es un periodo en que a menudo dentro del ambiente competi-
tivo ocurren cambios radicales que requieren respuestas estratégicas nada faciles.
A veces a las compafiias les resulta dificil percibirlos con claridad; y aun cuando los
perciban, para reaccionar posiblemente se requieren cambios que son dificiles de
llevar a cabo. Mds aun, el impacto de la transicion trasciende las consideraciones
estratégicas, pues afecta a la estructura de la compafiia y a la funcion de su liderazgo.
Estos efectos administrativos constituyen la esencia de algunos de los problemas
que supone efectuar los ajustes estratégicos requeridos.

En este capitulo examinaremos algunas de estas cuestiones, utilizando para ello
la base analitica de la parte 1. Procuraremos ante todo identificar los problemas
estratégicos y administrativos planteados por la transicién mas que por el analisis
del proceso proprnmente dicho. En el capitulo 8 cstudiamos ya mas a fondo la
evolucion de Twomduslnia
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CAMBIOS DE LA INDUSTRIA DURANTE LA TRANSICION

A menudo la transicion de una industria a la madurez refleja varios cambios impor-
tantes dentro de su entorno competitivo. He aqui algunas de las tendencias proba-
bles del cambio:

1. Un crecimiento mas lento significa mayor competencia por la participa-
cién en el mercado. Cuando las compafiias no logran ya mantener las tasas histo-
ricas de crecimiento con sélo conservar su participacion, la atencién competitiva se
dirige entonces hacia el interior y ataca las participaciones de otras. Fue lo que
ocurri6 durante 1978 en la industria de las lavadoras de platos que habia ido satu-
randose, cuando General Electric y Maytag comenzaron a atacar agresivamente a
Hobart en los segmentos de precios mas altos. Para competir mas intensamente
por la participaciéon del mercado se requiere reorientar nuestra perspectiva y una
serie totalmente nueva de suposiciones sobre como los rivales se comportaran y
reaccionaran. Es necesario repetir el analisis de la competencia como el que des-
cribimos en los capitulos 3 y 4. También es necesario reevaluar —a veces incluso
desechar— el conocimiento que en el pasado hemos logrado sobre las caracteristi-
cas de los rivales y sobre sus reacciones. Quiza no so6lo sean mas agresivos, sino
que muy probablemente ocurran percepciones equivocadas y represalias
“irracionales”. Durante la transicién a la madurez suelen estallar guerras de pre-
cios, de servicios y de promocion.

2. Las compaiiias venden cada vez mds a clientes con experiencia que
repiten la compra. El producto ya no es una novedad, sino un bien establecido y
legitimo. Cada dia aumenta el conocimiento y la experiencia de los clientes pues ya
compraron el producto, en ocasiones varias veces. Ya no se concentran en decidir
efectuar o no la operacion, sino en las opciones de marcas. Hay que reevaluar a
fondo la estrategia, para abordar adecuadamente a estos clientes que ahora mues-
tran una orientacion distinta.

3. La competencia a menudo se centra principalmente en el costo y en el
servicio. La competencia tiende a adoptar esta orientacién ante un crecimiento
mas lento, ante compradores més conocedores y, generalmente, ante una mayor
madurez tecnologica. Cambian entonces las condiciones del éxito y tal vez haya
que reorientar radicalmente el “estilo de vida” de la compafiia, acostumbrada a
comtpetir en otros aspectos. La mayor presion sobre los costos puede aumentar las
necesidades de capital, al obligarla a adquirir instalaciones y equipo modernos.
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4. La necesidad de incrementar la capacidad de la industria y el perso-
- nal plantea un problema de interrupcion del crecimiento. A medida que el
. sector industrial se adapta a un crecimiento mas lento, la tasa de adicion de capa-
. cidad debe disminuir también, pues de lo contrario habra una capacidad excesiva.
Por tanto, la orientacion a agregar capacidad y personal ha de modificarse
- drasticamente y disociarse de la euforia de antafio. Las compafiias se veran en la
- necesidad de vigilar el aumento de capacidad de sus rivales y de sincronizar con
‘ precisi(')n los suyos. El crecimiento acelerado dejara de encubrir los errores al
eliminar muy pronto el exceso de capacidad.

Estos cambios de perspectiva rara vez ocurren dentro de las industrias en
maduracion; con mucha frecuencia la capacidad de la industria supera la deman-
da. Surge asi un periodo de exceso de capacidad, lo cual acentia la tendencia a
una guerra de precios durante la transicién. Cuanto mayor sea el tamafio de los
incrementos eficientes de la capacidad, mas dificil sera resolver este problema.
También lo es si el personal que se va a contratar estd altamente calificado y si su
capacitacién y asignacion requieren mucho tiempo.

[ #

5. A menudo estan cambiando los métodos de produccion, marketing, dis-
tribucion, venta e investigacion. Estos cambios se deben a una competencia mas
intensa por la participacion en el mercado, a la madurez tecnolédgica y al refina-
miento de los compradores. (Algunos de los cambios posibles se comentaron en el
capitulo 8.) La compaiiia se ve obligada a reorientar radicalmente sus politicas
funcionales o a tomar alguna medida estratégica que haga innecesaria la
reorientacion. Si debe responder ante tales cambios de la politica funcional, casi
siempre necesitara recursos de capital y otras habilidades. La adopcién de las mo-
dernas técnicas de produccion a veces viene a agravar los problemas de capacidad
excesiva antes mencionados.

6. Es mas dificil descubrir productos y aplicaciones nuevos. A diferencia
de la fase de crecimiento en que se descubrian rapidamente productos y aplicacio-
nes al madurar la industria, la capacidad de seguir modificando los productos se
reduce cada dia mas o bien aumentan considerablemente los costos y los riesgos.
Ello requiere, entre,otras cosas, reorientar la actitud hacia la investigacion y el
desarrollo de productos.

7. Aumenta la competencia internacional. A raiz de la madurez tecnologi-
ca acompanada a menudo de la estandarizacion de productos y de mayor interés
por los costos, muchas veees la transicion se caracteriza por la aparicion de una
[uerte competencin imternacional. En el capitulo 13 explicamos las fuerzas que
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culminan en la internacionalizacion de una industria, lo mismo que algunas de las conse-
cuencias mas importantes de la competencia global. Los rivales internacionales a me-
nudo tienen estructuras de costos y metas distintas de las de las compafiias nacionales
y una base de mercado en su pais a partir de la cual operan. Las exportaciones o
inversiones internacionales a gran escala por parte de las compaiiias nacionales suelen
preceder a la madurez en los grandes mercados como el de Estados Unidos.

8. Las utilidades de la industria a menudo caen durante el periodo de
transicion, algunas veces temporalmente y otras de modo permanente. El cre-
cimiento mas lento, la presencia de compradores mas expertos, la biisqueda de una
mayor participacion en el mercado, la incertidumbres y dificultades de los cambios
estratégicos requeridos casi siempre significan que las utilidades disminuiran a cor-
to plazo respecto a los niveles de la fase de desarrollo anterior a la transicion. No
todas las compafiias sufren los mismos efectos negativos; generalmente las de
menor participacion son las mas afectadas. La disminucion de las utilidades amino-
ran los flujos de efectivo durante un periodo en que se necesitan con mas urgencia.
Tienden ademas a abatir los precios de las acciones de las compaiiias de propiedad
privada y a dificultar la obtencion de financiamiento. La posibilidad de que las utili-
dades se recuperen dependera del nivel de las barreras contra la movilidad y de
otros elementos de la estructura de la industria que se expusieron en la parte 1.

S. Disminuyen los margenes de utilidad de los distribuidores, pero su
poder aumenta. Por las mismas razones que se deprimen las utilidades de la
industria, también caen los margenes de utilidad de los distribuidores y entonces
muchos de ellos la abandonan, a menudo antes de que se perciba el efecto en las
ganancias de los fabricantes. Este factor ha sido observado recientemente entre
los distribuidores de televisores y de vehiculos recreativos. Tales tendencias in-
tensifican la competencia entre los miembros de la industria por los distribuidores,
que quiza haya sido facil encontrar y conservar en la fase de crecimiento pero no
en la de madurez. Por tanto, su poder puede crecer de modo considerable.

ALGUNAS CONSECUENCIAS ESTRATEGICAS DE LA TRANSICION

Los cambios que acompafian la transicion de la madurez pueden representar modi-
ficaciones de la estructura basica de la industria. Con frecuencia se alteran sus
elementos principales: las barreras contra la movilidad, la importancia relativa de
varias de ellas, la intensidad de larivalidad (normalmente aumenta) entre otros. Il
cambio estructural casi siempre significa que las compafifas han de responder es-
tratégicamente, pues implica que se opera un cambio en la naturaleza de la compe-
tencia.
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Algunos problemas estratégicos caracteristicos se presentan durante la transi-
cién. Aparecen como cuestiones que se van a examinar y no como generalizacio-
nes que se aplicaran a todas las industrias; como el ser humano, todas las industrias
maduran de manera un poco diferente. Muchas de ellas pueden constituir la base
para que ingresen otras empresas en la industria a pesar de haber alcanzado ya la
madurez. -

Liderazgo en costos totales frente a diferenciacion y a concentracion:
. Eldilema estratégico agudizado por la madurez

El crecimiento rapido tiende a encubrir los errores estratégicos, permitiendo que la
mayoria de las compafiias sobrevivan y hasta prosperen en el ambito financiero. Se
utiliza ampliamente la experimentacion estratégica y coexisten varias estrategias. Sin
embargo, las deficiencias estratégicas suelen quedar expuestas por la madurez de la
industria. La madurez obliga a las compafiias a encarar, quiza por primera vez, la
necesidad de escoger entre las tres estrategias genéricas descritas en el capitulo 2.
Se trata nada menos que de la supervivencia.

Analisis complejo de costos

El analisis de costos adquiere cada dia mayor importancia durante la madurez para:
1) racionalizar la mezcla de productos y 2) fijar correctamente los precios.

Racionalizacion de la mezcla de productos

En la fase de crecimiento quiza pudo haber habido una extensa linea de productos
y una frecuente introduccion de variedades y opciones; quiza hasta fue necesario y
adecuado para el desarrollo de la industria. Pero esta situacién ya no es posible en
un entorno maduro. La competencia en costos y la lucha por la participacion en el
mercado imponen exigencias muy severas. De ahi la necesidad de mejorar
cuantitativamente la complejidad del costeo del producto, para poder eliminar los
elementos no rentables de la linea y concentrarse en aquellos que ofrecen alguna
ventaja evidente (en tecnologia, en costos, en imagen, etc.) o cuyos compradores
son “buenos” clientes.'

El costco promedio de los grupos de productos o la carga de los gastos genera-
les promedio para ¢l costeo serd entonces un medio inadecuado para evaluar la

"Véuse el capliale t
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linea de producto y las posibles adiciones. La racionalizacion de la linea de produc-
tos crea a veces la necesidad de instalar sistemas computarizados de costeo, que
no habian sido prioritarios durante los afios de desarrollo. Por ejemplo, esta depura-
cion ha contribuido de manera decisiva al éxito de RCA con Hertz.

Fijacion correcta de los precios

Con laracionalizacion de la linea de productos se relaciona el cambio en la metodo-
logia de fijar los precios que a menudo es necesaria en la madurez. La fijacién de
costos promedio, o sea ponerle precio a la linea entera y no a cada elemento, pudo
haber sido suficiente en la etapa de crecimiento;’ pero la madurez exige mayor
capacidad de medir los costos de los elementos y fijarle el precio correspondiente.
El subsidio cruzado implicito dentro de la linea mediante los precios de costos pro-
medio oculta productos cuyos mercados no pueden soportar el verdadero costo y
renunciar a utilidades en situaciones donde los clientes no son sensibles al precio. El
subsidio cruzado favorece la reduccién de precio o la introduccion de productos por
los rivales contra los que tienen un precio artificialmente alto. A veces los rivales
plantean problemas que no cuentan con la metodologia de costos para establecer
precios racionales y, por tanto, que retrasan el ajuste de precios en productos con
un precio demasiado bajo.

A veces otros aspectos de la estrategia de precios pueden y deberian modificarse
en la madurez. Por ejemplo, Mark Controls ha tenido mucho éxito en la dificil
industria de las valvulas, porque elimina las lineas poco rentables y renegocia los
contratos con sus clientes para incluir clausulas de precios ajustados a la inflacion.
Tradicionalmente los contratos habian tenido un precio fijo, y los ajustes por la
inflacion no influian mucho en el aumento de precios durante la fase de crecimien-
to; ninguna otra empresa habia antes negociado este tipo de clausulas. No obstante.
han resultado ser de gran utilidad durante la fase de madurez, cuando cada vez es
mas dificil imponer los incrementos de precios.

Podriamos resumir este punto y otros de la seccion diciendo que a menudo en
la madurez se requiere un nivel mayor de “conciencia financiera”, junto con varias
dimensiones; en cambio, durante el periodo de desarrollo algunas areas de la indus-
tria como productos nuevos e investigacion han ocupado con razon el centro de la
atencioén. La dificultad de mejorar la conciencia financiera dependera de la forma-
cion y orientacion de los directivos. Asi, en el caso de Mark Controls tuvo que
intervenir un extrafio con una mentalidad financiera para iniciar las innovaciones
financieras dentro de una industria dominada por empresas familiares.

* Los precios basados en el costo promedio han sido adecuados para desarrollar la lineu completa de
productos y cstablecerse ¢n ¢l mercado.
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Innovacién de los procesos y disefio de la manufactura

La importancia relativa del proceso de innovacién suele aumentar en la madurez, lo
mismo que el beneficio de disefiar el producto y sus sistemas de entrega para
facilitar una manufactura y control mas baratos.> La industria japonesa ha dado
prioridad a este factor, al cual atribuye su éxito en sectores industriales como los
televisores. El disefio de la manufactura también ha contribuido a que Canteen
Corporation mejore su posicion en la industria de servicios de alimentos ya en fase
de madurez. La compafiia ya no permite a los cocineros locales la libertad de pre-
parar las comidas, sino que cuenta conrecetas de platillos a nivel nacional. Con ello
ofrece una mejor y mas uniforme calidad de las comidas, permite que los restau-
rantes intercambien cocineros, facilita el control de las operaciones y favorece
otros ahorros de costos e incrementos de la productividad.*

Aumente el ambito de las compras

Puede convenir mas aumentar las compras entre los clientes actuales que buscar
ofros. Las ventas incrementales a veces mejoran proporcionando equipo y servicio
complementarios, actualizando la linea de productos y con otros medios. Es una
estrategia que puede hacer que la compaiiia entre en otros sectores industriales
conexos. A menudo cuesta menos que encontrar clientes nuevos. En una industria
madura, para lograrlo hay que luchar por la participacién en el mercado con la
competencia y, por tanto, se requiere una fuerte inversion.

En Estados Unidos, la estrategia anterior ha sido o es aplicada exitosamente
por empresas como Southland Corporation (7-Eleven Stores), Household Finance
Corporation (HFC) y Gerber Products. Southland Corporation ha empezado a in-
corporar a sus tiendas comida rapida, autoservicio de gasolina, billares romanos
mecanicos y otras lineas para captar una mayor participacion del dinero de sus
clientes, para aumentar la compra por impulso y ahorrarse el costo de inaugurar
nuevos establecimientos. Household Finance Corporation esta agregando nuevos
servicios como preparacion de la declaraciéon de impuestos, préstamos mayores e
incluso servicios bancarios, para ampliar la linea de productos que puede vender a
su enorme base de clientes. La estrategia de Gerber de “mas délares por bebé”
constituye una variante de la misma tactica. Gerber ya incorpord ropa para bebés y
otros productos infantiles a su linea dominante de alimentos para lactantes.

Tlin Abernathy (1D 78) ae enenentig un inleresante estudio de csta situacion.
A Unan breve desciipeldn viene en Husiness Week, 15 de agosto, 1977,
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Compre activos baratos

En ocasiones los activos pueden adquirirse a un precio muy bajo porque la compa-
fiia se encuentra en problemas debido a la transicion a la madurez. Con una buena
estrategia para comprar este tipo de compafifas o los activos liquidados, se
incrementan los mérgenes de utilidad y se crea una posicién de costos bajos, en
caso de que la rapidez del cambio tecnolégico no sea demasiado grande. Es una
estrategia que ha sido aplicada exitosamente por Heilman, compaiiia poco conoci-
da en la industria cervecera. A pesar de la creciente concentracién en la parte
superior de esta industria, Heilman adquiri6 las cervecerias regionales y usé equipo
a precio rebajado; crecid asi a un ritmo de 18% anual entre 1972 y 1976 (un aumen-
to de ventas de $300 millones de doblares en 1976), con un rendimiento sobre el
capital superior a 20%. En Estados Unidos, los lideres de la industria no han podido
realizar adquisiciones porque se los prohiben las leyes antimonopolio y se han visto
obligados a construir grandes plantas a los precios actuales. White Consolidated se
sirvi6 de una variante de esta estrategia. Se especializé en comprar compaiiias en
problemas, como el negocio de maquinas herramientas de Sundstrand y el de elec-
trodomésticos de Westinghouse, a precios por debajo de su valor en libros y luego
redujo los gastos generales. En muchos casos, con esta estrategia se crea un com-
pafiia rentable.

Seleccion de compradores :
;

A medida que los clientes se vuelven mas conocedores y las presiones competiti-
vas aumentan su madurez, la s€éleccién de compradores puede convertirse en la
clave de una rentabilidad estable. Si algunos no han ejercido su poder negociador
en el pasado o si tienen menos poder por la escasa disponibilidad de los productos,
ello no les impedira ejercerlo en la etapa de madurez. Es indispensable identificar a
los “buenos” compradores y asegurar su lealtad en el futuro, segun vimos en el
capitulo 6.

Diferentes curvas de costos

A menudo puede haber mas de una curva de costos en una industria. La compafiia
que no sea el lider en costos globales encontrara a veces nuevas curvas capaces
de convertirlo en un productor de costos mas bajos para ciertos tipos de clientes,
variedades de productos o tamafios de pedidos. Este paso es esencial para
implementar la estrategia genérica de concentracion que explicamos cn el capitulo
2. Por gjemplo, estudie detenidamente ta figura 11-1:
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* FIGURA 11-1. Curvas alternas de costos.

La compafiia que explicitamente disefia su proceso de produccion prin v
flexibilidad, inicios rapidos y lotes cortos (por ejemplo, maquinas computiii#imlas iy
propdsito general) lograra una ventaja de costos sobre el fabricante de gininles
volumenes que atiende pedidos segiin especificaciones o lotes pequeios. |ig #e-
trategia viable en tales casos consiste en concentrarse en las ordenen del diva
circulada de la figura 11-1. Las diferencias de la curva de costos que le petiniten (al
estrategia pueden basarse en pedidos pequefios, en pedidos segun especilivarin
nes, en variedades de productos en cantidades menores y en otros factimes Eu &
concepto de la “planta en concentracion” Wickham Skinner ha descrito « éitne e&ie
tipo de estrategias puede implementarse.’

Como competir a nivel internacional

Una compafiia puede escapar de la madurez compitiendo en el ambito titeniaeinmal
donde la industria presente una estructura mas favorable. Esta estrateia ainiple ha
sido practicada entre otros por Crown Cork and Seal en los confenedien y vini-
nas metalicas y por Massey-Ferguson en los implementos agricolas. I'ti neaninniga
un equipo que es obsoleto en el mercado nacional puede tener gran demninla €n loa
mercados internacionales, con lo cual disminuyen considerablemenite lou vuatan e
entrada. O la estructura de la industria puede ser mucho mas favorable en el ambhi-
to internacional, con compradores menos exigentes y poderosos, con et iy ales
y con otros aspectos propicios. Las desventajas de esta estrategia son los vinn)
dos riesgos de la competencia internacional y el hecho de que tal vez silo ae ji
ponga la madurez en ver de encararla.

SSkinner (1974)




Estrategia competitiva 256

(Debe intentarse realizar la transicion?

No necesariamente deben intentarse los cambios estratégicos requeridos para com-
petir exitosamente en una industria en la etapa de madurez, pues quiza hagan falta
nuevos y abundantes tipos de recursos y habilidades. La decisién dependera no
solo de los recursos, sino también del numero de compaifiias con capacidad sufi-
ciente para seguir en la industria, de la duracién prevista de la crisis mientras se
efectiian los ajustes correspondientes y de las perspectivas de utilidades futuras
(que se basan en la estructura futura).

En algunas compafiias, una estrategia de desinversién puede ser mas idonea
que invertir mas con poca seguridad de los rendimientos, como lo ha hecho Dean
Foods con la leche liquida. Se ha centrado en reducir los costos y en realizar inver-
siones sumamente selectivas en equipo que ahorra costos mas que en expandir su
posicién en el mercado.

Los lideres de la industria no siempre se encuentran en condiciones ideales
para hacer los ajustes exigidos por la transicion, si tienen estrategias con mucha
inercia y estrechos vinculos con las necesidades estratégicas propias de la fase de
crecimiento. La flexibilidad de una empresa pequefia puede resultar ventajosa en la
transicion, a condicion de contar con los recursos necesarios para hacer el ajuste.
Ademas, a ella le sera mas facil segmentar el mercado. Le sera més facil estable-
cer una posicion sélida a una empresa si entra en la industria durante la fase de
transicion, si posee recursos financieros y de otra clase, pero sin ningtn vinculo con
el pasado. La confusién causada por el periodo de transicion ofrece oportunidades
a los posibles participantes, a condicion de que la estructura de la industria sea
favorable a largo plazo.

TRAMPAS ESTRATEGICAS DURANTE LA TRANSICION

Ademas del hecho de no reconocer las consecuencias estratégicas antes descritas
de la transicion, se observa en las compafiias una tendencia a ser victima de las
siguientes trampas estratégicas tipicas:

L. Las autopercepciones de la compariiia y su percepcion de la industria.
Las compafiias se forman una percepcion o imagen de si mismas y de sus capaci-
dades relativas (“somos el lider en calidad”, “damos un excelente servicio a nues-
tros clientes”), las cuales se reflejan en las suposiciones implicitas que constituyen
la base de sus estrategias (Capitulo 3). Estas autopercepciones pueden irse hacien-
do cada vez més erréneas a medida que avanza la transicion, que los compradores
ajustan sus prioridades y que los competidores responden a las nuevas condicionces
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de la industria. Por lo demas, las compafiias tienen suposiciones sobre la industria,
la competencia, los clientes y proveedores que pueden ser invalidadas por la transi-
cién. Con todo, a veces las suposiciones son un proceso dificil por fundarse en la
experiencia.

2. Atrapados en la mitad. Este problema, explicado ya en el capitulo 2, resulta
especialmente grave durante la transicion a la madurez. La transicién acaba con la
inercia que habia posibilitado esta estrategia en el pasado.

3. La trampa de efectivo: inversiones para acrecentar la participacion en
un mercado maduro. El efectivo deberia invertirse en una industria sélo si se
prevé que se recuperara mas tarde. En una industria madura de crecimiento lento,
amenudo son heroicas las suposiciones con que se justificaria la inversion de efec-
tivo para aumentar la participacion. La madurez impide incrementar o mantener los
margenes de utilidad suficiente tiempo para recuperar las inversiones, pues de ese
modo el valor presente de las entradas de efectivo justificaria las salidas. En con-
clusién, las industrias en etapa de madurez son a veces verdaderas trampas de
efectivo, cuando una compariia no ocupa una posicion fuerte en el mercado y aun
asi intenta obtener mayor participacion. Las probabilidades estan en contra de ella.

Oftra trampa consiste en concentrarse demasiado en los ingresos del mercado y
no en la rentabilidad. Es una estrategia que pudo haber sido conveniente durante la
fase de crecimiento, pero que casi siempre enfrenta rendimientos decrecientes
durante la fase de madurez. Hertz muy probablemente sufrié este problema a fines
de los afios 60, por lo que le ofrecid a RCA una magnifica oportunidad de obtener
magnificas utilidades a mediados de la década de 1970.

4. Renunciar muy facilmente a la participacion en el mercado a cambio de
utilidades a corto plazo. Ante las presiones de las utilidades en la transicion,
algunas compaifiias parecen tratar de mantener la rentabilidad de afios recientes.
Lo hacen a costa de su participacion en el mercado o eliminando las inversiones en
marketing, investigacion y desarrollo u otras areas necesarias, y esto deteriora su
posicion en el mercado. La negativa a aceptar utilidades mas bajas durante esta
fase puede revelar falta de vision, si las economias de escala seran importantes en
la industria madura. Ocurrira inevitablemente un periodo de utilidades mas bajas
mientras se racionaliza la industria, y entonces se requiere mucha frialdad para no
reaccionar excesivamente.

5. Resentimiento y reaccion irracional ante la competencia de precios (‘‘no
vamos a competir en precio”). Muchas veces a las compaiiias les resulta dificil
aceptar la necesidad de competir en precios tras un periodo en que no habian tenido
que haccrlo y en que, por tanto, evitarlo pudo haber sido una regla durea. Algunos
directivos incluso ven en esta competencia algo indecoroso o no acorde a su digni-
dad. Puede ser unaeaceion peligrosa ante la transicion, periodo en que la disposi-
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ci6n de fijar precios agresivos puede significar ganar una participacién en el merca-
do que contribuira decisivamente a establecer una posicion de costos bajos a largo
plazo.

6. Resentimiento y reaccion irracional ante los cambios de prdacticas en lu
industria (“estdan perjudicando la industria”). Estos cambios (por ejemplo, téc-
nicas de marketing, métodos de produccion y la naturaleza de los contratos con los
distribuidores) acompafian siempre la transicion. Pueden ser importantes para c!
potencial a largo plazo, pero a menudo encuentran resistencia. Por ejemplo, sc
resisten a sustituir los métodos manuales por maquinas, lo mismo que habia ocurri-
do en algunas industrias de articulos deportivos y las compafiias no estan dispuestas
a comenzar a comercializar agresivamente sus productos (“‘el marketing no funcio-
na en este sector industrial; se requiere la venta personal”). La resistencia puede
hacer que la compafiia se rezague en su adaptacion al nuevo entorno competitivo.

7. Darle demasiada importancia a los productos “creativos” y “nuevos”
en vez de mejorar los actuales y de venderlos agresivamente. Aunque el éxito
obtenido antes en las etapas iniciales y de crecimiento se haya basado en la inves-
tigacion y en productos nuevos, al iniciarse la madurez serd mas dificil encontrar
productos y aplicaciones nuevas. Casi siempre conviene cambiar la orientacion de
la actividad innovadora, dandole prioridad a la estandarizacion sobre lanovedad y el
perfeccionamiento. Con todo, el cambio no satisface a algunas empresas y se re-
sisten a él.

8. Recurrir a una “mejor calidad” como excusa para no responder a las
tacticas de marketing y de precios agresivos de los rivales. Una gran calidad es
indispensable para que una empresa sea fuerte, pero los diferenciales de calidad
tienden a erosionarse conforme madura un sector industrial (Capitulo 8). Aun cuando
se conserven, los compradores mas conocedores estaran dispuestos a cambiar la
calidad por precios mas bajos en una industria madura donde compraban antes los
productos. Pero a muchas compafiias les es dificil aceptar el hecho de que no
poseen el mejor producto o de que su calidad es demasiado cara.

9. Un exceso de capacidad ociosa. Algunas empresas tienen exceso de ca-
pacidad por la extraordinaria demanda de capacidad o los incrementos que inevi-
tablemente acompafian la modernizacion de la planta necesaria para competir en
una industria madura. La mera existencia del exceso produce presiones sutiles y no
tan sutiles para utilizarla, pudiendo emplearse en formas que erosionaran la estrate-
gia. Por ejemplo, una compafiia puede colocarse en la mitad segin la terminologia
utilizada en el capitulo 2, en vez de conservar una posicién mas equilibrada. O
presionar a los directivos y hacerlos caer en la trampa del efectivo. A menudo
conviene vender o desechar el exceso de capacidad. Sin embargo, es evidente que
no deberia venderse a alguicn que lo utilice después en la misma mdustria.
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CONSECUENCIAS ORGANIZACIONALES DE LA MADUREZ

Tendemos a pensar que las condiciones del cambio organizacional se deben a las
grandes alteraciones de la estrategia y a la evolucion del tamafio y diversificacién
de una compaiiia. El ajuste necesario entre estructura organizacional y estrategia
se da igualmente en la madurez; la transicion a ella puede ser uno de los puntos
esenciales en el desarrollo de la estructura y los sistemas organizacionales. Habra
que hacer ajustes sutiles sobre todo en los sistemas motivacionales y de control.

En el nivel estratégico hemos visto que una empresa ha-de estar preparada
para ajustar sus prioridades competitivas fundamentales a las condiciones tan cam-
biantes de la industria en etapa de madurez. Tal vez haya que prestar mayor aten-
cién a los costos, servicio al cliente y al verdadero marketing (en contraste con la
venta). A veces se pensara menos en la introduccion de nuevos productos y mas
en perfeccionar los ya existentes. Menos “creatividad” y mas atencidén a los deta-
lles y al pragmatismo suele ser lo que se requiere en una industria madura.

Estos cambios de concentracion conipetitiva exigen naturalmente modificar la
estructura y los sistemas organizacionales para respaldarlos. Son indispensables los
sistemas disefiados para destacar y controlar algunas éreas. Tal vez también se
necesiten una presupuestacion mas rigurosa, un control mas estricto y nuevos sis-
temas de incentivos basados en el desempefio, todo ellos mas formales que los
usados anteriormente.® Adquirird gran importancia el control de los activos finan-
cieros, como inventario y cuentas por cobrar. Los cambios anteriores han sido la
clave de la reestructuracion exitosa en industrias como los asilos y los vehiculos
recreativos que recientemente realizaron la transicion.

Si una compafiia quiere ser competitiva en costos, debera de coordinar mejor
sus funciones y sus plantas de produccion. Por ejemplo, la madurez de la industria
significa que quiza debamos integrar y coordinar mejor las plantas regionales que
hasta ahora operaban independientemente; para ello haran falta no sélo nuevos
sistemas y procedimientos, sino también modificar radicalmente los puestos de los
gerentes de planta. '

En ocasiones los cambios que acabamos de mencionar encuentran resistencia.
A una empresa que se enorgullece de sus innovaciones y de un producto de gran

%La organizacion y los sistemas se vuelven mds racionalizados, formales e impersonales en la transicion de
la compafia administrada por un emprendedor a una administracién mas profesional. Esta transicion es

dificil por naturaleza, pero conviene sefialar que la transicion organizacional necesaria para afrontar
la madurez de I Industria puede exigir ademds otre estructura y ofros puntos focales de los principales
sistenmns gerenciales, debido s oy combios del ambicnie competitivo ocasionados por la madurcz. Se

planten un werio desatio, ciando las dos trangiciones han de realizarse simultdneamente en una compafiia,
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calidad, le sera dificil entrar en la “repugnante” competencia de precios y en el
marketing agresivo, segun vimos en paginas anteriores. A esta clase de compe-
tencia se oponen los altos niveles de la organizacién, lo mismo que el personal de
las plantas y los integrantes de la fuerza de ventas. Nadie quiere sacrificar la
calidad al ahorro y se oponen a una vigilancia estrecha de los costos. Mas aun, a
veces ven como pérdida de autonomia y como amenaza las nuevas normas de
presentacion de informes, los nuevos controles, las nuevas relaciones
organizacionales y otras innovaciones. Hay que estar preparados para reeducar
e incentivar al personal en todos los niveles, cuando entremos en la etapa de
madurez.

El director general también ha de conocer los cambios sutiles de la atmésfera
motivacional dentro de la organizacion que pueden acompaiiar la transicion a la ma-
durez. Durante el periodo de crecimiento que la precede, en general habia magnificas
oportunidades de progresar, todos sentian la emocién de trabajar en una empresa que
crecia rapidamente y la satisfaccién intrinseca del trabajo hacia innecesarios en gran
parte los mecanismos formales internos para crear lealtad a la compaiiia. Por el
contrario, en un ambiente competitivo mas maduro, hay menos crecimiento, menos
encanto, menos emocion y el espiritu de innovar y destacar tiende a desvanecerse.
Tal situacién plantea problemas extremadamente dificiles para la direccion general.

1. Reducir las expectativas del desemperio financiero. A menudo los ejecu-
tivos deben atenuar los estdndares del crecimiento y de las utilidades aceptables. Si
intentan cumplir con los estandares anteriores, tal vez tomen medidas contraprodu-
centes para la salud de la compaiiia a largo plazo, a menos que ella ocupe una
fuerte posicién en el mercado. El proceso de reduccion sera dificil, porque la arrai-
gada tradicién de obtener resultados financieros quiza se base en los éxitos del
pasado. Debo aclarar que la direccién general afronta los mismos problemas al
revisar sus expectativas.

2. Mayor disciplina de la organizacion. Los cambios ambientales comunes
de una industria madura, mencionados en paginas anteriores, permiten menos iner-
cia y requieren que la organizacidn ejecute con mayor disciplina la estrategia esco-
gida. Esto se refiere a todas las capas de la empresa en formas tangibles e intangibles.

3. Menores expectativas de progreso. Los indices pasados del progreso per-
sonal dificilmente se daran en un ambiente mas maduro. Sin embargo, los directivos
quiza aprendieron a definir el éxito en funcién del progreso al ritmo anterior. Por
esas razones muchos renunciaran durante el proceso de transicion; puede ser fuer-
te la presion que la organizacién le impone al director general. Su desafio consiste
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en encontrar nuevas formas de motivar y de premiar al personal. En esta area, la
presién de la transicidon impulsa a algunas compafiias a diversificarse para mante-
ner el crecimiento y las posibilidades de progreso del pasado. Puede ser un grave
error diversificarse exclusivamente por estos motivos.

4. Mayor atencion al aspecto humano. En el proceso de adaptarse a la nue-
va atmdsfera de la industria madura, y al cambiar las prioridades estratégicas impli-
citas, generalmente se necesita prestar mayor atencién al aspecto humano de la
empresa. Se requieren mecanismos organizacionales para lograr una.mejor identi-
ficacién con ella y la lealtad del personal; se disefiardn medios motivacionales mas
sutiles que los que habian sido eficaces durante la fase de crecimiento rapido. Tal
vez haya que brindar soporte y aliento en €l interior de 1a empresa, para reemplazar
los estimulos y premios externos del pasado y para apoyar los dificiles ajustes inter-
nos en el clima organizacional.

5. Recentralizacion. Las presiones que la madurez de la industria impone al
control de costos requieren a veces invertir las decisiones anteriores de crear cen-

| tros auténomos de utilidades, tanto en la planta como en otras partes. Esto se ob-

serva principalmente cuando la organizacion del centro de utilidades fue disefiado
para facilitar incorporar productos nuevos o abrir mercados a medida que la indus-
tria se desarrollaba.

Con un retorno a la organizacién mas funcional mejora el control central, se
eliminan fuertes gastos generales y se aumentan las posibilidades de coordinar las
unidades. La coordinacién adquiere mayor importancia que el espiritu emprende-
dor en la industria madura. Crown Cork y Seal lograron resultados extraordinarios
en esa forma, Texfi —una compafiia en problemas— est4 intentando hacer lo mismo en
sus textiles’ y Burger King esta aplicandolo para atacar a McDonald’s.

TRANSICION DE LA INDUSTRIA Y EL DIRECTOR GENERAL

La transicién a la madurez, sobre todo cuando exige varios de los ajustes estratégi-
cos descritos en paginas anteriores, marca a menudo el inicio de una nueva “forma
de vida” en la compaiiia. La emocién del crecimiento rapido y de las innovaciones
es reemplazada por la necesidad de controlar los costos, competir en precios, ven-
der agresivamente, etc. Este cambio en la forma de vida tiene consecuencias im-
portantes para el director general.

——— e

T Rusiness Week, 15 ile agoslo, 1977,
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La atmdsfera de la compafiia quiza muestre cambios que no le parecen acepta-
bles al director general. No puede ofrecer muchas oportunidades ni progreso al per-
sonal y cada dia debe evaluar mas rigurosamente el desempefio mediante sistemas
formales y detallados. En tal ambiente no sera facil mantener la informalidad y las
amistades personales del pasado. Las habilidades de este directivo cambian con
las exigencias principales de la nueva organizacién. El riguroso control de costos, la
coordinacion interfuncional, el marketing y otras funciones se basaran en habilidades
muy distintas de las que requeria construir la empresa en una industria de crecimiento
rapido. Ahora debe mostrar dotes estratégicas y administrativas, de modo que la
adaptacién resulta doblemente dificil.® Por dltimo, el estado de dnimo o la emocién y
el espiritu pionero que sintieron en el pasado cederan ante una presion creciente por
sostenerse y sobrevivir. A menudo se observa una especie de malestar.

La transicion a la madurez es, pues, un periodo dificil para el director general,
en especial para el emprendedor fundador pero no sélo para él. A continuacion
mencionamos algunos resultados desafortunados, pero comunes:

* Niega la transicion: el director general no reconoce ni acepta los cambios reque-
ridos o carece de las habilidades necesarias. En consecuencia, se obstina en
conservar la estrategia histdrica y la estructura organizacional. Esta especie de
rigidez es una reaccion frecuente ante los problemas estratégicos no sélo duran-
te la transicion, sino también en otras situaciones adversas de la compafiia.’

» Abandona la administracion activa: el director general deja el control, sabe-
dor de que la nueva forma de vida en la compafiia ya no es satisfactoria o de
que sus habilidades gerenciales son inapropiadas para el nuevo entorno.

El efecto que la transicion de la industria tiene en el director general comunica
un mensaje importante no soélo a él, sino también a los directivos de las compaiiias
diversificadas. En una industria madura es necesario revisar los criterios con que
se evalia a los gerentes de las unidades de negocios, 1o mismo que las habilidades
y la orientacion del director general. Por tales razones, conviene rotar a los geren-
tes al entrar una divisién en la madurez. En las empresas diversificadas existe la
tendencia a aplicar los mismos criterios a los gerentes de division, sin importar su
situacion estratégica fundamentalmente distinta. También se tiende a suponer que
las habilidades en una situacién también lo sean en otra. Estos problemas pueden
evitarse si se atiende a los efectos que la transicion causa en los ejecutivos.

®En una transicién cldsica de ta compaiiia dirigida por un emprendedor a la administrada profesionalmentc,
la adaptacidn de las habilidades requeridas del director general se reatiza principal y exclusivamente cn los
aspectos organizativos y administrativos.

?Véase Porter (1976h).



ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS

EN LAS INDUSTRIAS
EN DECLINACION

En el andlisis estratégico, las industrias en declinacién son aquellas que han tenido
una reduccidn absoluta de las ventas unitarias a lo largo de un periodo sostenido.'
Por tanto, el descenso no puede atribuirse al ciclo de negocios ni a otras
discontinuidades a corto plazo, como huelgas o escasez de materiales, sino que
representa una situacion real donde es preciso disefiar estrategias de fin del juego.
Siempre han existido este tipo de industrias; pero la persistencia de este ambiente
estructural tan dificil probablemente ha aumentado con el lento crecimiento de la
economia mundial, con la sustitucion de productos resultante de la rapida inflacion
de costos y con el continuo cambio tecnolégico en areas como la de aparatos elec-
trénicos, de computadoras y de productos quimicos.

Aunque engafiosamente comunes como fase del ciclo de vida del producto, las
industrias en declinacién no han sido estudiadas a fondo. En el modelo del ciclo de
vida, esta fase se caracteriza por la disminucion de los margenes de utilidad, la elimi-
nacion de lineas de productos, la disminucién de investigacion y desarrollo y publici-
dad y por un niimero cada vez menor de competidores. La receta estratégica acepta-
da es la de “cosechar”, es decir, suprimir la inversién, generar el maximo flujo de
efectivo del negocio y desinvertir después. Los modelos basados en el portafolio de
productos con el que hoy se realiza la planeacién ofrecen la misma recomendacion:
no invertir en mercados de crecimiento lento o negativo, sino retirar la inversion.

Sin embargo, un estudio profundo de un amplio espectro de las industrias en
descenso revela lo siguiente: en esta fase son muy complejas la naturaleza de la
competencia y las opciones estratégicas de que disponen las compafiias para en-
cararlas. Los sectores industriales difieren enormemente en la forma en que la

"En este capitndo heinos utilizido ampliamente la obra de Kathryn Rudie Harrigan, mi alumna en Harvard
y oy profesorn asisfentie de adminintrucion en fn Universidad de Texas, Dallas.
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competencia responde ante la situacion: algunos envejecen con mucha clase; otros
se caracterizan por guerras feroces, un exceso prolongado de capacidad y fuertes
pérdidas de operacién. También varian mucho las estrategias exitosas. Algunas
compafiias han conseguido excelentes rendimientos al aplicar estrategias de gran-
des reinversiones que mas tarde les permitieron hacer de sus negocios mejores
fuentes de efectivo. Y otras mas evitaron las pérdidas que mas tarde sufrieron sus
competidores, pues salieron antes de que la mayoria advirtiera el descenso y no
cosecharon nada en absoluto.

En este capitulo aplicaremos las herramientas analiticas de la parte [ al ambien-
te tan especial de las industrias en descenso, en los casos en que la declinacion
escapara al control de las compafiias instaladas.? Primero describiremos las condi-
ciones estructurales que rigen la indole de la competencia durante esta fase y la
hospitalidad de la industria con las que permanecen en ella. A continuacion sefiala-
remos algunos detalles de las opciones estratégicas genéricas (estrategia de fin de
juego) con que cuenta esta clase de empresas. Concluiremos el capitulo exponien-
do algunos principios para escoger una estrategia.

COMPONENTES ESTRUCTURALES DE LA COMPETENCIA
EN LAS INDUSTRIAS EN DECLINACION

Dentro del contexto del analisis incluido en el capitulo 1, varios factores estructura-
les cobran importancia especial cuando se determina la naturaleza de la competen-
cia en la fase de descenso de una industria. La disminucion de las ventas hacen que
esta fase sea volatil en extremo. Sin embargo, la erosion que la incipiente presion
competitiva cause en la rentabilidad dependera de algunas condiciones fundamen-
tales; €stas influyen en la facilidad con que la industria pierde capacidad y en la
dureza con que las empresas que permanecen en ella intentaran aguantar la oleada
de ventas decrecientes.

Condiciones de la demanda
El proceso por el cual disminuye la demanda y las caracteristicas de los segmentos

subsistentes del mercado influyen profundamente en la competencia durante la
fase de descenso.

* A veces podemos invertir el descenso o declinacion con innovaciones, con la reduccion de costos o con
cambios en otras circunstancias. En el capitulo 8 se comentan algunos medios de retardarlo. En ¢l
presente capitulo nos concentramos en industrias donde se han agotado ya los remedios disponibles y
donde el problema cstratégico consiste en encarar fa situacion.
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Incertidumbre

El grado de incertidumbre percibido por los competidores (en forma racional o no)
sobre si la demanda continuara cayendo es uno de los factores que afectan con
mayor fuerza la competencia de fin del juego. Si las compafiias piensan que la
demanda se revitalizara o se estancara, probablemente tratarin de mantener su
posicién y quedarse en la industria. Los esfuerzos por conservar su posicién a
pesar de las ventas decrecientes tendran muchas probabilidades de desencadenar
una guerra feroz. Eso es precisamente lo que ocurre en la industria del rayon,
donde ha habido esperanzas constantes y, quiza, justificadas de poder revertir las
pérdidas de este material frente al nylon y al acero en el mercado de las cuerdas de
llantas y las pérdidas ante otras fibras en el mercado textil. Por otra parte, si todas
las compafiias estan seguras de que la demanda seguird decayendo, se facilitara el
proceso de retirar la capacidad del mercado en forma ordenada. Por ejemplo, en la
| industria del acetileno se hizo evidente que el costo exorbitante del gas natural
convertiria al etileno en un sustituto mas barato de muchos de los procesos quimi-
cos en que se usa al acetileno. Las compafiias menos eficientes comenzaron pronto
a preparar estrategias para retirarse.

En ocasiones, las compaiiias tienen distintas percepciones de la demanda futu-
ra; algunas prevén mayores probabilidades de revitalizacion y éstas estaran pro-
pensas a permanecer en la industria. Mas aun, algunas historias de casos indican
que en la percepcion de una compaiiia referente al descenso futuro influye su
posicion y las barreras contra la salida. Cuanto mas fuerte sea una de las dos
variables, mas optimistas parecen ser sus proyecciones del futuro.

Rapidez y patron del descenso (o declinacion)

Cuanto mas lento sea el descenso o declinacidén, mas estara enmascarado por fac-
tores de corto plazo en el analisis de las empresas sobre su posicién y mas incerti-
dumbre habra acerca del descenso futuro. La incertidumbre aumenta considera-
blemente la volatilidad de esta fase. En cambio, si la demanda esta cayendo
precipitadamente, sera dificil justificar las proyecciones optimistas del futuro. Ade-
mas, las grandes reducciones de ventas hacen més probable el abandono de plan-
tas enteras o la desinversion en las divisiones, lo cual significa una rapida reduccidén
de la capacidad de la industria. Un descenso suave también influye en la incerti-
dumbre. Si las ventas de la industria son intrinsecamente volatiles como el rayén y
¢l acetato, serd dificil distinguir la tendencia descendente de la ventas y la confu-
sion causadi por las uetunciones periodo tras periodo.
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La rapidez del descenso se debe en parte al patrén con que las compaiiias
deciden retirar la capacidad de la industria. En los sectores industriales cuyo pro-
ducto es un insumo importante para los clientes, la demanda cae precipitadamente
si uno o dos grandes fabricantes optan por retirarse. Los clientes temen por la
disponibilidad de un insumo clave y tienden a aceptar un sustituto mas rapidamente
que en condiciones normales. Por tanto, las compafiias que anuncian prematura-
mente su salida influirdn mucho en la rapidez del descenso. La rapidez suele acele-
rarse al avanzar el descenso, porque con el volumen decreciente se incrementan
los costos y, quiza, los precios.

Estructura de las fuentes restantes de la demanda

Conforme se contrae la demanda, la naturaleza de las fuentes restantes contribuye
decisivamente a determinar la rentabilidad de los competidores que quedan. Puede
ofrecer perspectivas mas o menos favorables de rentabilidad, segun lo indique un
andlisis estructural completo como el descrito en el capitulo 1. Por ejemplo, una de
las fuentes restantes en la industria de los cigarros es el segmento alto. Es extrema-
damente inmune a la institucidn, cuenta con compradores insensibles al precio y
permite crear altos niveles de diferenciacion del producto. Las compafiias que con-
servan su posicion en €l estan en buenas condiciones para conseguir rendimientos
superiores al promedio a pesar del descenso de la industria, porque pueden defen-
derse frente a las fuerzas competitivas. En la industria del cuero, los productos de
tapiceria han sido una fuente de superviviencia en que la tecnologia y la diferencia-
cidn causan el mismo efecto. En cambio, en la del acetileno, los segmentos del
mercado en que este producto ha sido desplazado por el etileno se ven amenazados
todavia por otros sustitutos; en ellos el acetileno es un producto basico, sujeto a una
guerra de precios por sus elevados costos fijos de produccion. En otras palabras, el
potencial de utilidades es terriblemente desalentador en las fuentes restantes.

En términos generales, un fin de juego sera rentable para los supervivientes s
las fuentes restantes de la demanda incluyen compradores insensibles al precio o
los que poseen poco poder de negociacién, porque tienen elevados costos cambian-
tes u otros rasgos como los sefialados en el capitulo 6. Por lo regular, la demanda
restante.es insensible al precio cuando es de reposicién y cuando ha desaparecido la
demanda proveniente de los fabricantes de equipo original. En el fin del juego.,
la rentabilidad dependera también de la vulnerabilidad de las fuentes restantes de
los sustitutos y de los proveedores poderosos. Dependera también de las barreras
contra la movilidad que protegen a las compafiias que atienden los segmentos sub-
sistentes contra los ataques de las compaiiias deseosas de reemplazar las ventas
perdidas en los segmentos que empiezan a desaparecer.
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Causas del descenso o declinacion

La demanda de una industria decae por varias razones que influyen en la compe-
" tencia durante esta fase.

Sustitucion tecnolégica. Una causa de descenso la constituyen los productos
creados gracias a la innovacion tecnolédgica (la sustitucién de las reglas de calculo
- por las calculadores electronicas) o que adquieren prominencia por los cambios en
los costos relativos y por su calidad (la sustitucién de cuero por fibras sintéticas).
Esta causa representara una amenaza para las utilidades, porque generalmente una
sustitucion creciente las deprime al mismo tiempo que las ventas. El efecto negati-
vo se mitiga cuando hay fuentes de demanda inmunes o resistentes al sustituto y
con caracteristicas favorables en el sentido antes sefialado. La sustitucion puede
acompaiiarse o no de la incertidumbre ante la demanda futura, segiin 1a industria de
que se trate.

Demografia. Otra causa del descenso es la disminucion del tamafio del grupo
de clientes que compra el producto. En las empresas industriales, la demografia
ocasiona el descenso al reducir la demanda en las industrias secundarias. No se
acompafia de la presion competitiva de un producto sustituto. Por tanto, si afecta en
forma ordenada la capacidad de abandonar de la industria, los supervivientes ten-
dran perspectivas de utilidades semejantes a las que habia antes del descenso.
Pero los cambios demograficos suelen estar sujetos de gran incertidumbre, lo cual
causa un efecto desestabilizador en la competencia como hemos visto antes.

Cambios de las necesidades. La demanda puede caer por motivos sociologi-
cos o de otra indole que modifican las necesidades o gustos del comprador. Por
ejemplo, el consumo de cigarros ha disminuido en gran medida por la dréstica dis-
minucién de su aceptabilidad social. Igual que los cambios demograficos, los de
necesidades no forzosamente imponen mayor presion de sustitutos a las ventas
subsistentes. Sin embargo, pueden estar sujetas a gran incertidumbre, como los
cigarros, y ésta puede hacer que muchas compaiiias sigan pronosticando un repunte
de la demanda. Es una situacién muy negativa para la rentabilidad.

Asi pues, la causa del descenso de una industria nos da pistas sobre el probable
grado de incertidumbre que las compaiiias perciben en la demanda futura y tam-
bién nos da alpunas indicaciones sobre la rentabilidad de atender los segmentos
restantes.
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Barreras contra la salida

La forma en que la capacidad deja el mercado es indispensable para competir
dentro de las industrias en descenso. Sin embargo, del mismo modo que hay barre-
ras contra la entrada, también hay barreras contra la salida que mantienen las
empresas que compiten, a pesar de percibir rendimientos por debajo del promedio.
Cuanto mas sélidas sean las barreras, menos hospitalaria sera la industria con las
que permanecen durante la etapa de descenso.

_ Las barreras contra la salida se deben a varias causas.

Activos durables y especializados

Si los activos de una empresa —activos fijos, de capital de trabajo o ambos— son
muy especificos de ella, de la industria o del lugar donde se emplean, se producen
barreras contra la salida al disminuir el valor de liquidacion de la inversion. Los
activos especializados han de venderse a alguien que desee usarlos en la misma
industria (y, si son lo bastante especializados, para usarlos en el mismo lugar), pues
de lo contrario su valor de mercado disminuye considerablemente y habra que
desecharlos. Suele ser pequefio el nimero de compradores deseosos de utilizarlos
en la misma industria, pues probablemente los desalienten las mismas razones que
impulsaron a venderlos en un mercado en descenso. Por ejemplo, una complejo
industrial de acetileno o una planta de rayon poseen equipo tan especializado que
deben venderlo a otro propietario para el mismo uso o deshacerse de él. Mas atin,
resulta tan dificil desmantelar y transportar una planta de acetileno que los costos
pueden ser iguales o mayores que el valor de desecho. Una vez que las industrias
de acetileno y de raydn comenzaron a declinar, practicamente no habia posibles
compradores que estuvieran dispuestos a seguir operando las plantas en venta; a
las que se vendieron se les hicieron enormes descuentos respecto a su valor en
libros y los compradores a menudo eran especuladores o grupos desesperados dc
empleados. El inventario dentro de las industrias en descenso posiblemente tenga
un valor muy bajo, en especial si la rotacion suele ser muy lenta.

Sies bajo el valor de liquidacién de los activos de una empresa, desde el punto
de vista econémico a la compaiiia le conviene permanecer en el sector industrial
aunque en el futuro se prevean pequefios flujos descontados de efectivo. Si los
activos son duraderos, el valor en libros quiza supere con creces el valor de liquida-
cion. Asi pues, una empresa puede sufrir una pérdida en libros, pero en lo econémi-
co le convendrad quedarse porque los flujos descontados de efectivo rebasan ¢l
costo de oportunidad del capital en la inversion (el cual podria liberarse en caso d¢
desinvertir). Desinvertir en una situaciéon donde ¢l valor ¢n libros supera al de
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liquidacion también origina una cancelacion, que tiene efectos disuasivos en la sali-
da, segiin veremos mas adelante.

Al evaluar las barreras contra la salida levantadas por la especializacién de
activos en un sector industrial, cabe preguntarse si hay mercado para los activos
que forman parte de un negocio en marcha. Algunas veces pueden venderse en los
mercados internacionales que se hallan en otra etapa del desarrollo econémico, a
pesar de su escaso valor en su pais. Con ello se eleva el valor de liquidacion y se
reducen las barreras contra la salida. Sin embargo, haya o no mercados internacio-
nales, el valor de los activos especializados normalmente disminuye al evidenciarse
que la industria ha comenzado ya a decaer. Por ejemplo, Raytheon, empresa que
vendi6 sus activos de fabricacion de bulbos para aspiradoras a principios de los
afios 60 cuando habia gran demanda de bulbos para televisores de color, recupero
un valor mucho mayor de liquidacién que las compafiias que habian tratado de
deshacerse de sus plantas a principios de los afios 70, después de haber comenzado
a decaer la industria. A pocos fabricantes —si no es que a ninguno— les interesaba
comprar en esta época; las compaiiias extranjeras que proveian los bulbos de aspi-
radora a las economias menos avanzadas ya habian comprado el equipo para fabri-
carlos o se hallaban en una posicién negociadora mucho mas fuerte en un momento
en que se palpaba el descenso de la industria en Estados Unidos.

Costos fijos de la salida

Los grandes costos fijos consolidan las barreras contra la salida al disminuir el valor
efectivo de liquidacidn de una compaiiia. A menudo los arreglos laborales suponen
fuertes costos; de hecho, en algunos paises, Italia entre ellos, estos costos son
enormes porque el gobierno no aprueba la pérdida de empleos. Cuando la compa-
fiia comienza a desinvertir, durante un periodo largo gerentes, abogados y contado-
res expertos trabajaran a tiempo completo y a un costo alto. A veces habra que
tomar medidas para asegurar que, después de la salida, los exclientes tengan acce-
so a las refacciones; esto supone incurrir en una pérdida que, al ser descontada, se
convierte en un costo fijo de salida. Quiza haya que llegar a nuevos acuerdos con
los gerentes y empleados o sea necesario volver a capacitarlos. Cuando se rompen
contratos a largo plazo de compra de insumos o de venta de productos puede incurrirse
en graves sanciones por la cancelacion, si es que pueden cancelarse. Muchas ve-
ces se paga el costo de hacer que otra compafiia cumpla con ellos.

Con frecuencia la salida conlleva costos ocultos. Una vez conocida la decisién
de desinvertir, la productividad de los empleados posiblemente tienda a decaer y
los resultados [inancieros a deteriorarse. Los clientes institucionales se apresuran a
retirar los pedidos y a lox proveedores ya no les interesa cumplir sus promesas.
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Esta clase de problemas, ademas de los concernientes a la ejecucion de una estra-
tegia de aprovechamiento segin veremos luego, puede acelerar las pérdidas de la
propiedad en los pocos meses restantes y ocasionar fuertes costos de salida.

Por otra parte, en ocasiones la salida permite a la compaiiia evitar inversiones
fijas que de lo contrario deberia realizar. Por ejemplo, pueden evitarse las inversio-
nes requeridas para cumplir con las regulaciones ambientales, lo mismo que otras
reinversiones de capital simplemente para mantenerse en la industria. Las exigen-
cias de efectuar este tipo de inversiones favorecen la salida, salvo que produzcan
un aumento equivalente o mayor en el valor descontado de liquidacion de la compa-
fila, porque acrecientan la inversion en la industria sin incrementar las utilidades.

Barreras estratégicas contra la salida

Aun cuando una compafiia diversificada no afronte batreras contra la salida prove-
nientes de consideraciones econdmicas que se relacionan exclusivamente con el
negocio en cuestion, quiza haya barreras por la importancia que éste tiene para ella
desde un punto de vista estratégico global.

Interrelacion. La compafiia estd en condiciones de formar parte de una estra-
tegia total que abarca un grupo de negocios, por lo cual abandonarlo atenuaria su
impacto. El negocio puede ser esencial para la identidad o imagen de la compafiia.
La salida perjudicaria surelacion con los principales canales de distribucion o redu-
ciria su poder negociador en las compras. Podria desperdiciar las instalaciones u
otros activos compartidos, segun se presten a otras aplicaciones por parte de ella o
pueda alquilarse en el mercado abierto. Si una empresa da por terminada su rela-
cién de proveedor exclusivo con un cliente, no sélo excluira la venta de otros pro-
ductos a él sino que reducira sus oportunidades en otros negocios donde ofrece
materias primas o componentes basicos. Un aspecto esencial de 1a solidez de la
barreras de interrelacion es la capacidad de transferir a nuevos mercados los re-
cursos liberados de la industria en descenso.

Acceso a los mercados financieros. La salida puede disminuir la confianza
que la empresa inspira a los mercados de capital o empeorar su capacidad de
atraer interesados en adquirirla (compradores). Si el negocio desinvertido es gran-
de en relacion con el total, su desinversion aminorara notablemente la credibilidad
financiera. Aun cuando una cancelacidn se justifique en lo econdmico desde el
punto de vista de la entidad, puede influir negativamente en el crecimiento de uti-
lidades o elevar el costo del capital en alguna otra forma.’ La magnitud de las

*Una compaiiia diversificada podra servirse de la pérdida fiscal como una cancelacion, lo cual mitiga ¢!
impacto negativo que las decisiones de salir tienen en el ujo de efectivo. Sin embargo, la cancelacion
puede seguir afectando a los mercados linancieros.
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cancelaciones dependerd, claro esta, de la depreciacion que presenten los activos
en relacion con su valor de liquidacidn, asi como de la capacidad para desinvertir
incrementalmente el negocio, en vez de tomar una decisién de una vez por todas.

Integracion vertical. Si el negocio tiene una relacion vertical con otro de la
compailia, el efecto de las barreras contra la salida dependera de si la causa
del descenso afecta a toda la cadena vertical o s6lo a un eslabon. En el caso del
acetileno, su obsolescencia produjo este mismo efecto a lo largo de las industrias de
sintesis de sustancias quimicas que lo usaban como materia prima. Si una compafiia
se hallaba en este sector industrial y también en uno o varios de los procesos conexos,
el cierre de una planta de acetileno significaba clausurar las instalaciones de proce-
sos posteriores u obligaba a encontrar un proveedor externo. Aunque la compaiiia
podria negociar un precio favorable de uno de ellos porque estaba cayendo la deman-
da de acetileno, finalmente se tendria que abandonar también de las operaciones
subordinadas. En este caso, la decision de salir tendria que abarcar la cadena entera.

En cambio, si una unidad de la parte superior de la cadena vendiera a otra
situada en la parte inferior un insumo que ha quedado obsoleto con el sustituto, esta
ultima estara muy motivada para localizar un proveedor externo del insumo sustitu-
to, con el proposito de no empeorar su posiciéon competitiva. Por tanto, el hecho de
que estuviera integrada hacia adelante apresuraria la decisién de abandonar la in-
dustria, porque su valor estratégico desaparecié y se ha convertido en una carga
estratégica para la compafiia en general.

Barreras contra la informacion

Cuanto mas estrechamente se encuentre un negocio relacionado con otros de la
compaiiia, sobre todo en el compartir activos o en tener relacién con el cliente-
proveedor, mas dificil serd obtener informacion clara sobre su verdadero desempe-
flo. Los negocios de rendimiento bajo pueden estar ciegos por el éxito de otros
conexos; en consecuencia, quiza la empresa ni siquiera considerara que las decisio-
nes de salir se justifiquen desde el punto de vista econdémico.

Barreras administrativas o emocionales

Aunque las barreras contra la salida anteriormente descritas se basan en calculos
economicos racionales (o en la imposibilidad de hacerlos por la falta de informa-
cion), la dificultad de abandonar un negocio parece no limitarse exclusivamente a
este tipo de fuctores.* Una consideracidon que aparece en muchos estudios de

T st afinmacion supone que Jok ejocativos poscen suficiente control que les permite obrar no en el mejor
interés de loy pecioiiaing Fnoel caso oxtremo en que ellos mismos son accionistis, probablemente la
opottunidin] y e goaibilidad de las barrerns emocionales serdn nuy altas
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casos es ¢l apego emocional de los directivos a un negocio y su compromiso con €¢I,
asi como el orgullo de sus capacidades y de sus logros y los temores concernientes
a su futuro.

En una compafiia de un solo negocio, su abandono le costara el empleo de los
ejecutivos y, por tanto, percibira que acarreara las siguientes consecuencias des-
agradables desde el punto de vista personal:

* Un duro golpe para su orgullo y el estigma de “haber renunciado”
* Laruptura de la identificacion con el negocio puede ser prolongada
* Una sefial externa de fracaso que aminora la movilidad de puestos

Cuanto mas larga sean la historia y la tradicién de la compafiia y cuanto menor
sea la movilidad de los altos directivos hacia otras empresas y carreras, mayor
poder disuasivo tendran las consideraciones anteriores para disuadir la salida.

Se cuenta con copiosa evidencia que las barreras personales y emocionales
también se extienden a los altos directivos de las compafiias diversificadas. Los
jefes de la division enferma se hallan en una posicién muy parecida a la empresa de
un solo negocio. Les resulta dificil proponer la desinversion, de modo que la carga
de decidir cudndo abandonarlo suele recaer en la gerencia. Sin embargo, la identi-
ficacién con determinados negocios puede ser todavia muy fuerte incluso en este
nivel, sobre todo si llevan varios afios, si fueron los primeros de la compafiia, si
forman parte de su tradicién, si se iniciaron o la adquirieron con la participacién
directa de los titulares actuales. Asi, la decisién de General Mills de desinvertir su
negocio original (harina comercial) fue sin duda una decisién dolorosa y que tardé
muchos afios en tomarse.

Del mismo modo que la identificacion se extiende a los altos directivos de la
empresa diversificada, lo mismo sucede con el orgullo y el interés por la imagen
externa. Una vez mas, esto se observa principalmente cuando ellos intervinieron
personalmente en el negocio que se proyecta desinvertir. Mas atin, a diferencia
de las entidades de un solo negocio, las compafiias diversificadas pueden darse ¢l
lujo de financiar las divisiones en problemas mediante negocios rentables y algu-
nas veces hasta pueden evitar dar a conocer sus resultados. Esa capacidad quiza
permita que los factores emocionales intervengan en las decisiones de desinvertir
en las compafiias diversificadas, a pesar de que irénicamente uno de los benefi-
cios de la desinversion es precisamente realizar una evaluacién mas imparcial y
objetiva de las inversiones.

Las barreras contra la salida pueden ser tan fuertes que, como se observa en
varios estudios dedicados a los casos de desinversidn, ésta no ocurrié antes quc
se cambiara al presidente ejecutivo, a pesar de que el desempefio bajo llevaba ya
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mucho tiempo.® Aunque tal vez se trate de una situacion extrema, casi todos pare-
cen coincidir en que la desinversion es probablemente una de las decisiones mas
dificiles que toman los altos directivos.®

Las barreras administrativas contra la salida pueden atenuarse mediante la
experiencia con la salida. Por ejemplo, parecen menos prevalentes en las compa-
fiias del area general de productos quimicos, donde son comunes el fracaso tecno-
légico y la sustitucion de productos; que en las de los sectores donde los productos
suelen tener una vida breve; en las de alta tecnologia que tienden mds a percibir las
posibilidades de nuevos negocios para reemplazar los que estan decayendo.

El gobierno y las barreras sociales

En algunas situaciones, sobre todo en los paises extranjeros, el cierre es casi impo-
sible por el intéres del gobierno en mantener el empleo y por el impacto que la
decisidn tiene en la comunidad local. El precio de la desinversion puede ser perder
la concesion de otros negocios o algunas condiciones prohibitivas. Aunque el go-
bierno no intervenga formalmente, por la situacion de la compaiiia pueden ser muy
intensas la presion de la comunidad y la presion politica informal contra la salida.

Otro factor estrechamente relacionado con el anteri r es el interés social que la
direccion siente por sus empleados y por la comunidad, que tal vez no se traduzca
en términos monetarios pero que no por ello deja de ser muy real. La desinversion
a veces significa mayor desempleo y puede afectar seriamente una economia lo-
cal. Estos factores interacttian con las barreras emocionales para impedir la salida.
Por ejemplo, en la deprimida industria de pulpa de papel de Quebec ha provocado
honda preocupacion social el cierre de las fabricas de esta industria, muchas de las
cuales estin ubicadas en ciudades de una sola empresa. Los ejecutivos se sienten
abrumados por €l bienestar de la comunidad, y el gobierno ha hecho sentir su pre-
sion tanto formal como informalmente.’

Debido a uno o varios de los tipos anteriores de barreras contra la salida, una
compafiia podra continuar compitiendo en un sector industrial a pesar de su defi-
ciente desempefio financiero. La capacidad no abandona al sector a medida que
éste se contrae; los competidores luchan desesperadamente por sobrevivir. En una
industria en descenso con so6lidas barreras, incluso a las compafiias mas fuertes y
sanas les sera dificil no verse perjudicadas durante el proceso de declinacion.

YVéase, por ejemplo, a Gilmour (1973).

hConstliese en Ponter (08703 tia explicacion de las Tormas de superar las barreras administrativas.

TVeéuse en Melt (1970 una explicacion exhaustiva de 1a funcion que ¢ gobicmo desempea en cesta
industim en dencenan
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Mecanismo de la venta de activos

La forma en que los activos se venden puede influir profundamente en la rentabili-
dad de una industria en descenso. Asi, en la deprimida industria canadiense de la
pulpa de papel, una planta importante no se clausuraba sino que se vendia a un
grupo de emprendedores, con un descuento importante de su valor en libros. Gra-
cias a una base menor de inversidn, los directivos de la nueva entidad podian tomar
decisiones sobre precios y sobre otros aspectos que les parecian adecuados, pero
que causarian serio dafio al resto de los participantes. El mismo efecto puede cau-
sar la venta de los activos entre los empleados. Por tanto, si'los activos se venden
dentro de la industria y no se retiran, esto sera peor para la competencia futura
que si los propietarios originales hubieran permanecido en la industria.

Cuando los subsidios gubernamentales mantienen vivas las empresas en las in-
dustrias en descenso, la situacion es casi tan mala como la anterior. No solo la capa-
cidad no abandona el mercado, sino que la entidad subsidiada puede deprimir atin mas
las utilidades potenciales, porque basa su decisién en una economia distinta.

Yolatilidad de la rivalidad

Ante la disminucién de las ventas, la fase de descenso de una industria estara
particularmente expuesta a una feroz guerra de precios entre los competidores.
Por tanto, las condiciones que determinan la rivalidad descrita en el capitulo 1 influ-
yen mucho mas en la rentabilidad de una industria en descenso o declinacidn. La
guerra entre las compafiias que permanecen sera mas intensa en las situaciones
siguientes:

* el producto se percibe como un bien de consumo general;

* los costos fijos son altos;

* muchas compaiiias quedan atrapadas en la industria por las barreras contra
la salida;

* varias empresas perciben que conservar su posicion tiene gran importancia
estratégica;

* las fuerzas relativas de las compaiiias que permanecen estan relativamente
equilibradas, de modo que a una o unas cuantas compafiias no les es facil
ganar la lucha competitiva;

* las compaiiias no estan seguras de sus fuerzas competitivas relativas y mu-
chas realizan en vano intentos por cambiar su posicion.
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Los proveedores y los canales de distribucion pueden acentuar la volatilidad de
larivalidad. La industria pierde importancia como cliente para los proveedores al
decaer, y esto influye en los precios y servicios.® Por su parte, el poder de los
canales aumentara conforme decaiga la industria, si atienden a muchas compaiiias,
si controlan el espacio y el posicionamiento en los anaqueles o si pueden influir en la
decision final de compra de un cliente. Por ejemplo, en el mercado de los puros, el
posicionamiento en los anaqueles es esencial para el éxito por ser una compra de
impulso. En este caso, el poder de los canales de distribucién ha aumentado con-
siderablemente durante el descenso de la industria, lo mismo que los margenes
de utilidad de los proveedores.

Quiza 1a peor situacion desde el punto de vista de la rivalidad de la industria en
esta etapa es aquella en que dos o mas empresas tienen una posicion relativamente
débil, pero poseen suficientes recursos y el firme compromiso estratégico de perma-
necer en la industria. Sus debilidades las impulsan a tratar de mejorar su posicién con
medidas desesperadas, como reducciones de precio, que constituyen una amenaza
para la industria entera. Su poder de permanencia obliga a otras a reaccionar.

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS EN LAS INDUSTRIAS EN DESCENSO

Las discusiones sobre la estrategia en la etapa de descenso o declinacion suelen
girar en torno a desinvertir o a cosechar los frutos, pero hay una gama de opciones
estratégicas aunque no todas necesariamente factibles en determinado sector in-
dustrial. Podemos expresar esa variedad en funcién de cuatro estrategias bésicas
(que aparecen en la figura 12-1) que sirven para competir y que podemos aplicar
individual o —en algunos casos— secuencialmente. En la practica, las distinciones
entre ellas rara vez son claras, pero conviene explicar sus objetivos € implicaciones
por separado. Las cuatro estrategias varian enormemente no s6lo en sus metas,
sino también en sus consecuencias para la inversién. En las estrategias de desinvertir

Liderazgo Nicho Recoleccién Desinversion rapida

Buscar una posicién Crear o defender una  Administrar una Liquidar la inversion al
de liderazgo en la posicion soélida dentro  desinversion comenzar la etapa de
participacion en el de un segmento controlada, aprove- descenso

mercado chando las fuerzas

FIGURA 12-1 Estrategias alternas.

[

¥Pero wi lu induattin ea un cliente lmiportante de los proveedores, éstos tratardn de Tuchar contra cl
I degeensn
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y recolectar, administramos la empresa para lograr la desinversion, un objetivo cla-
sico de las estrategias en fase de descenso. En cambio, en las estrategias de liderazgo
o de nicho, la compaiiia en realidad quiere invertir para fortalecer su posicion.

En la siguiente seccion abordaremos la cuestion de las formas de adecuar la
estrategia a la industria y a una compaiiia en particular; por ahora examinaremos
las motivaciones de cada opcidn estratégica y los pasos con que comunmente se
implementa.

Liderazgo

La estrategia de liderazgo se propone sacar partido de una industria en descenso
o declinacion cuya estructura es tal que la empresa o empresas que permanecen
en ella estan en condiciones de aprovechar la rentabilidad superior al promedio y
pueden asumir el liderazgo frente a los rivales. La compafiia quiere ser la tnica o
una de las pocas que subsistan en la industria. Una vez alcanzada esta posicion,
pasa a la estrategia de conservacion o de recoleccion controlada segiin el patron
subsecuente de las ventas.® Esta estrategia supone que, al lograr el liderazgo, la
compafiia se halla en mejor posicién para conservar una de las dos posiciones
mencionadas de lo que sucederia en caso contrario (teniendo en cuenta la inver-
sion requerida).

He aqui los pasos tacticos que pueden facilitar la ejecucion de la estrategia de
liderazgo:

invertir en acciones agresivas y competitivas en los precios, en el marketing
y en otras dreas cuyo fin es aumentar la participacion en el mercado y ga-
rantizar el rapido retiro de capacidad de otras empresas;

comprar participacion en el mercado adquiriendo competidores o sus lineas
de productos a precios que superen los que podrian conseguir en el de otros;
con ello se reducen las barreras contra la salida de los competidores;
comprar y retirar la capacidad de los competidores, lo que una vez mas
reduce las barreras de salida de los competidores y garantiza que su capaci-
dad no se venda dentro de la industria;

por esta razén una compafiia lider en la industria de los sensores mecéanicos
ofrece una 'y otra vez adquirir los activos de sus rivales mas débiles;

° [nvertir ¢n un mercado de crecimicnto lento o negativo casi siempre es riesgoso, porque el capital puede
quedar congelado y resistir la recuperacion por medio de las utilidades o la liquidacion. La estrategia dc
liderazgo supone que la posicion dc la compaiia y la estructura de la industria permitirdn recuperar con
creces la inversion, aungue se realice tardiamente en ¢l desarrolio de la industria
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* atenuar las barreras contra la salida con otros medios; por ejemplo, ofrecer-
se a fabricar las refacciones de sus productos, aceptando contratos a largo
plazo, produciéndoles bienes de marca privada para que pongan fin a sus
operaciones de manufactura;

* manifestar mediante declaraciones y acciones publicas la firme decision de
permanecer en la industria; _

 demostrar fuerzas evidentemente superiores mediante tacticas competiti-
vas, cuyo fin es disipar las ideas de los rivales de ofrecer resistencia;

* generar y difundir informacién creible que aminore la incertidumbre sobre el
descenso futuro, con lo cual disminuye la probabilidad de que los competido-
res sobreestimen las verdaderas perspectivas de la industria y decidan per-
manecer en ella;

* acrecentar los costos para que otros competidores permanezcan, aceleran-
do la necesidad de reinvertir en nuevos productos o en el mejoramiento de
los procesos.

Nicho

El objetivo de esta estrategia es identificar un segmento (o paquete de demanda) de
la industria que no solo conserve estable la demanda o que haga lento el deterioro,
sino que ademas posea caracteristicas estructurales que permitan altos rendimien-
tos. Después, la compafiia, invierte para fortalecer su posicion en este segmento.
Quiza convenga que adopte algunas de las medidas mencionadas en la estrategia
de liderazgo, pues sélo asi podra reducir las barreras contra la salida o la incerti-
dumbre concerniente a este segmento. Por dltimo, puede optar por una estrategia
de desinvertir o de cosechar los frutos.

Estrategia de cosechar los frutos

En esta estrategia, la compafiia procura optimizar el flujo de efectivo proveniente
del negocio. Lo hace eliminando o restrigiendo considerablemente las nuevas in-
versiones, reduciendo el mantenimiento de las instalaciones y aprovechando las
fuerzas residuales del negocio, a fin de incrementar los precios o de cosechar los
beneficios de su reputacion comercial en ventas continuadas, a pesar de haber
disminuido la publicidad y la investigacion. He aqui otras ticticas comunes de este
tipo de estralegia:

o reducein del nmero de modelos;
o disnmunneion del nimero de canales utilizados;
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* eliminacidn de los clientes pequefios;
* erosion del servicio respecto al tiempo de entrega (inventario), rapidez de las
reparaciones o asistencia de ventas.

Finalmente, el negocio se vende o se liquida.

No es facil cosechar los frutos en todos los negocios. La estrategia de recolec-
cién supone algunas auténticas fuerzas del pasado que le permitan sobrevivir a la
empresa, al igual que un ambiente en la fase de descenso que no desencadene una
guerra feroz. Sin esas fuerzas, los precios aumentan, disminuye la calidad, se inte-
rrumpe la publicidad y otras tacticas se encontraran con una caida considerable de las
ventas. Si la estructura del sector industrial provoca mayor volatilidad durante la fase
de descenso, los competidores aprovecharan la falta de inversion de la empresa para
acrecentar su participacion en el mercado u ofrecer precios mas bajos, con lo cual
desaparecen las ventajas de la empresa que redujo los gastos a través de la recolec-
cion. Por lo demas, es dificil cosechar los frutos en algunos negocios por las escasas
opciones de una reduccion incremental de los gastos; un caso extremo es aquel en
que la planta dejara pronto de operar si no se le da mantenimiento.

Una distincién basica en las tacticas de recoleccion son las acciones visibles
para el cliente (entre ellas, aumento de precios y disminucion de la publicidad) y las
que no lo'son (por ejemplo, posposicion del mantenimiento, abandono de las cuentas
poco importantes). La compaiiia sin fuerzas relativas probablemente quede confi-
nada a acciones invisibles, las cuales segun la naturaleza del negocio redituaran o
no un notable aumento del flujo de efectivo. ‘

De todas las opciones estratégicas en la fase de descenso o declinacion, la de
recoleccion genera quiza las mayores exigencias desde el punto de vista adminis-
trativo, aunque han sido poco exploradas en la literatura. En la practica, una liquida-
ci6n controlada resulta extremadamente dificil de administrar por los problemas
que causa el espiritu de grupo de los empleados y su retencion, la confianza de
proveedores y clientes, la motivacién de los ejecutivos. Tampoco favorece la moti-
vacion clasificar un negocio como candidato para efectuar la recoleccion, basando-
se para ello en las métodos de planeacién de portafolio como los descritos en el
capitulo 3. En compaiiias como General Electric y Mead Corporation se ha intenta-
do adaptar los incentivos de los gerentes a las condiciones peculiares de la estrate-
gia, pero los resultados de tales iniciativas todavia no son claros. No obstante, cuan-
do se aplica la recoleccion subsisten otros problemas administrativos.

Desinversion rapida

Esta estrategia se funda en la suposicion de que la compaiiia puede maximizar fa
recuperacion de su inversion neta en el negocio, vendiendo al comenz ln etapa de
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descenso o declinacién, en vez de cosechar los frutos y venderla mas tarde o de
" aplicar alguna de las otras estrategias. De ese modo maximiza el valor que puede
obtener con la venta porque, cuanto antes venda el negocio, mayor sera la incerti-
dumbre sobre si la demanda caerd més tarde y mayor sera la probabilidad de que
no se saturen otros mercados de sus activos, como los paises extranjeros.
‘ En algunos casos conviene desinvertir en el negocio antes del descenso o en la
etapa de la madurez. Una vez iniciada la caida, los compradores de los activos dentro
.y fuera de la industria estardn en una mejor posicién para negociar. Por otra parte,
vender al inicio entrafia el riesgo de que el pronostico del futuro sea incorrecto.
Desinvertir rapidamente obliga a la compaiiia a afrontar las barreras contra la
salida como la imagen y las interrelaciones, aunque al mismo tiempo las atenda en
cierta medida. Podra aplicar una estrategia de marca privada o vender lineas de
productos a los competidores para atenuar algunos de estos problemas.

ELECCION DE UNA ESTRATEGIA PARA LA ETAPA DE DESCENSO O DECLINACION

En paginas anteriores describimos una serie de pasos analiticos para determinar la
posicion de la empresa en una industria en descenso o declinacién:

+ (La estructura de la industria facilita una fase positiva (potencialmente ren-
table) de descenso basada en las condiciones de la seccién I?

* (Cuéles son las barreras contra la salida que encaran todos los rivales im-
portantes? ;Quién saldra rapidamente y quién se quedara?

* De las compaiiias que permanecen, /cuales son sus fuerzas relativas para
competir en los paquetes de exigencias que subsistiran en el sector indus-
trial? Dadas sus barreras contra la salida, ;cuanto debe erosionarse su posi-
cion para que decidan abandonar el negocio?

* ;Cuales son las barreras contra la salida que encara la compafiia?

* ;Cuales son sus fuerzas relativas frente a los paquetes de exigencias que
persisten?

El proceso de seleccionar una estrategia en esta etapa consiste en adecuar la
conveniencia de permanecer en la industria a la posicion relativa de la empresa.
Sus principales fuerzas y debilidades al determinarla no son necesariamente las que
se requirieron en una fase previa del desarrollo de la industria; mas bien, se relacio-
nan con los segmentos o los paquetes de necesidades que subsistiran y con las
condiciones parficulares de la etapa de descenso segun la naturaleza de la rivali-
dad. Tgualmente importante para las estrategias de liderazgo o de nicho es la credi-
bilidad con qué ge impulse I snlida de los rivales. Cada empresa tendrd sus propias
estritepang optinmas que dependeran de su sitaacion,
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En la figura 12-2 se ofrece un modelo rudimentario para examinar la eleccion
de estrategias.

Cuando la estructura de una industria propicia una fase de descenso suave
por la poca incertidumbre, por barreras débiles contra la salida y circunstancias
afines, la compafiia fuerte podra buscar el liderazgo o defender un nicho, segin la
conveniencia estructural de competir en la mayor parte de los segmentos restan-
tes en vez de seleccionar uno o dos. Tiene el poder suficiente para establecer una
posicion de liderazgo —los rivales que pierdan la guerra abandonaran el campo-y
la estructura de la industria aporta premios una vez alcanzada esa posicién. Cuando
no tiene fuerzas particulares, dificilmente conquistara el liderazgo global o un
nicho, pero la industria favorable podra aprovechar para obtener utilidades. Tal
vez opte por desinvertir al inicio de la fase segtin la factibilidad de la recoleccion
y las opotunidades de vender el negocio.

Posee suficientes fuerzas
frente a la competencia para
los paquetes restantes

Carece de fuerzas suficien-
tes frente a la competencia
para los paquetes restantes

Estructura de ia in- Liderazgo Recolectar
dustria favorable al o [}
descenso nicho desinvertir rapidamente
Estructura de la in- Ni
icho R Lo
dustria desfavorable ° Desu}vg;snon
rapida

al descenso recoleccion P

Necesidades estratégicas

de la empresa de permane-

cer en la industria

FIGURA 12-2.

Cuando la industria no ofrece condiciones favorables para la declinacién o des-
censo por una gran incertidumbre, por s6lidas barreras contra 1a salida o por condi-
ciones que ocasionan una rivalidad volatil de fin de juego, hay pocas probabilidades
de que la inversion para alcanzar el liderazgo aporte premios y, posiblemente, tam-
poco la conquista de un nicho. Si la compafiia tiene una sélida posicidn relativa,
suele convenir aprovecharla limitandose a un nicho bien protegido o a recoger
los frutos. Cuando no ticne fuerzas particulares, lo mejor sera que abandone
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rapidamente la industria si se lo permiten las barreras contra la salida, porque otras
industrias atrapadas en ella por barreras muy sélidas probablemente comiencen
pronto a atacar y mermar su liderazgo.

Este modelo simple tiene una tercera dimension, constituida por las necesida-
des estratégicas de permanecer en la industria. Por ejemplo, las necesidades
estratégicas de flujo de efectivo pueden influir en la decision de recolectar o de
realizar una salida temprana, a pesar de que otros factores indiquen el liderazgo
como la mejor opcidn. Desde el punto de vista operacional, la compafiia habra de
evaluar la naturaleza de sus necesidades estratégicas y compararlas con otras
condiciones para decidir la estrategia mas adecuada.

La adhesion temprana a una estrategia u otra ofrece ventajas. La eleccion del
liderazgo puede emitir las sefiales necesarias para estimular la salida de los competi-
dores y la ventaja de tiempo que se requiere para conquistar el liderazgo. Cuando se
acepta pronto la desinversion, se obtienen los beneficios que acabamos de mencio-
nar. La posicion de la seleccion de la estrategia tiende a eliminar las opciones extre-
mas y obliga a escoger el nicho o la recoleccion.

Una parte esencial de la estrategia en las industrias en declinacién, en especial
de las estrategias agresivas consiste en encontrar la manera de estimular a los
rivales para que abandonen la industria. Algunos medios se expusieron en la opcion
de liderazgo mencionada antes. A veces, para que este tipo de estrategias dé resul-
tado, se requiere la salida de un rival con una gran participacion en el mercado. En
tales casos, la compaiiia querra esperar cosechando mientras los frutos, hasta que
de una u otra manera el rival tome la decision de salir. Si el lider decide hacerlo,
estara preparado para invertir; pero si decide quedarse, continuara recolectando o
desinvertira inmediatamente.

Trampas de las industrias en descenso o declinacion

Para localizar la posicion de la empresa en la figura 12-2 hace falta un analisis
exhaustivo y sutil; muchas compafiias violan la congruencia basica entre la estruc-
tura de la industria y la opcién estratégica de la figura. El estudio de este tipo de
industrias revela asimismo varias trampas posibles.

No saber reconocer el descenso o declinacion. Con la ventaja que ofrece
una mirada retrospectiva, resulta demasiado facil amonestar a las empresas por ser
demasiado optimistas ante las perspectivas de que se revitalicen las industrias en
descenso. ero suponiendo la incertidumbre comprensible ante el futuro, al parecer
algunas compaiifas no examinan objetivamente las perspectivas del descenso, por
una prolongida wlentificacion con la industria o por una percepeidén demasiado
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estrecha de los productos sustitutos. Por su parte,-la presencia de barreras sélidas
contra la salida también influye sutilmente en la manera en que los directivos cap-
tan el ambiente: buscan sefiales optimistas porque las pesimistas les son extrema-
damente dolorosas. Segin mi experiencia en el examen de esta clase de industrias,
las compafiias que parecen ser las mas objetivas cuando administran el proceso del
descenso son aquellas que participan ademas en la industria de los sustitutos. Tie-
nen una percepcién mas clara sobre las perspectivas de estos productos y el riesgo
del descenso.

Una guerra de desgaste. Suele terminar en desastre la guerra con competi-
dores que tienen barreras s6lidas contra la salida. Los competidores se ven obliga-
dos a responder vigorosamente a las agresiones y no cedaran sin una inversion
considerable.

Recoleccion sin fuerzas claras. Salvo que la estructura de la industria sea
muy favorable para la fase de descenso, suelen fracasar rotundamente las estrate-
gias de recoleccion que aplican las empresas sin fuerzas evidentes. Los clientes
buscan otros proveedores una vez que el marketing y el servicio comienzan a dete-
riorarse 0 que se incrementan los precios. En el proceso de recoleccion también
puede disiparse el valor de reventa del negocio. Los riesgos competitivos y admi-
nistrativos de la recoleccion hacen que esta estrategia deba basarse en una justifi-
cacion clara. .

Como prepararse para el descenso

Si la compaiiia puede pronosticar las condiciones de la industria durante la etapa de
declinacion o descenso, podra mejorar su posicién adoptando en la fase de madurez
medidas que mejoren mucho su posicion para cuando llegue ese momento; algunas
veces no tiene que invertir mucho en su posicion estratégica durante la madurez.

* Reducir al minimo la inversién o tomar otras medidas que consoliden las
barreras contra el éxito provenientes de las fuentes antes mencionadas.

* Conceder mayor valor estratégico a los segmentos del mercado que seran
favorables en las condiciones del descenso.

* Crear costos cambiantes en esos segmentos.




COMPETENCIA
EN LAS
INDUSTRIAS
GLOBALES

Una industria global es aquella en que las posiciones estratégicas de los competido-
res dentro de los mercados geograficos o nacionales se ven afectadas profunda-
mente por su posicion total.! Por ejemplo, la posicidn estratégica de IBM al compe-
tir por la venta de computadoras en Francia y en Alemania mejora notablemente
con la tecnologia y las técnicas de marketing desarrolladas en otras areas, combi-
nadas con un sistema coordinado de producciéon mundial. Si queremos analizar la
competencia en una industria global, hay que examinar sus economias y competi-
dores en varios mercados geograficos o nacionales en forma conjunta y no en
forma individual.

Las industrias globales exigen competir a nivel mundial y tener una base coor-
dinada o sufrir desventajas estratégicas. Algunos sectores industriales que son in-
ternacionales en el sentido de estar poblados por empresas multinacionales no pre-
sentan las caracteristicas esenciales de una industria global. Asi, en muchos
productos de alimentos empacados, empresas multinacionales como Nestlé, Pet y
CPC tienen operaciones en varios paises. Sin embargo, exceptuado un poco el
desarrollo de productos, las subsidiarias son autonomas y el equilibrio competitivo
se realiza exclusivamente pais por pais. Una compaifiia no necesita competir en el
ambito internacional para prosperar. También, las industrias con competidores multi-
nacionales no siempre son globales. No obstante, debemos admitir que la “globalidad”
es inevitablemente cuestion de grado, pues las ventajas que se obtienen de la compe-
tencia internacional varian muchisimo de un sector industrial a otro.

Un niimero creciente de industrias se ha convertido en industrias globales du-
rante los afios 70 o estin en vias de serlo; este importante entorno estructural

l<ste capitulo se prepard con ayuds de Thomas Hout, Eileen Rudden y Eric Vogt, de The Boston
Consulting Ciroup, y tambign con la de Neal Bhadkamkar, asistente de investigacion y macstro cn
adnmisttacton de emnmesns, 1979
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seguramente se volvera mas prevalente. En todos los aspectos, la inversiéon comer-
cial y extranjera ha crecido considerablemente; son drasticos y acelerados los cam-
bios de la posicion estratégica que han acompariado la evolucién de la industria al
alcanzar el nivel global. Los televisores, las motocicletas, las maquinas de coser y
los automoviles son particularmente visibles, aunque no ejemplos especiales. Pode-
mos comparar la tendencia a la globalizacion con la transicion de las industrias de la
competencia regional a lo nacional que se oper6 entre 1890y 1930; como veremos
luego, muchas de las causas fundamentales son idénticas. Mas aun, la tendencia a
la competencia global quiz4 tenga los mismos alcances. Practicamente en todas las
industrias, los directivos han de ver en ella una posibilidad si no es que unarealidad
ya presente.

Existen muchas diferencias entre la competencia internacional versus la nacio-
nal; normalmente se tienen muy en cuenta cuando se disefia una estrategia compe-
titiva mundial.

« diferencias del costo de los factores entre paises;

» diferentes circunstancias en los mercados extranjeros;

« diferentes funciones en los gobiernos extranjeros;

» diferencias de metas, de recursos y de capacidad para vigilar a los competi-
dores internacionales.

Sin embargo, los factores estructurales y las fuerzas del mercado que ope-
ran en una industria global son las mismas que las que lo hacen en las industrias
nacionales. En las industrias globales, el analisis estructural debe acompafiar a los
competidores extranjeros, un grupo mas numeroso de posibles participantes, una
gama mas amplia de sustitutos potenciales y mayores posibilidades de que las me-
tas y las personalidades de las empresas muestren diferencias en lo que es impor-
tante desde el punto de vista estratégico. Pero intervienen las cinco fuerzas compe-
titivas descritas en el capitulo 1 y su fuerza depende de los mismos factores
estructurales basicos. Como veremos, las estrategias globales mas exitosas se han
basado en el reconocimiento de estas fuerzas del mercado dentro de un contexto
ligeramente distinto (y mas complejo).

En este capitulo utilizaremos la base conceptual explicada en la parte I para
examinar algunos de los problemas econémicos y competitivos que surgen en las
industrias globales. El tema central por examinar puede ser presentado en términos
positivos o negativos. ;Obtiene la compafiia una ventaja estratégica al competir
globalmente en su industria? ;Qué riesgos le acarrea la competencia internacional?
Al examinar estas preguntas, primero hablaremos de las condiciones estructurales
que favorecen la competencia global y también los obstaculos en contra de ella. Ll
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analisis es un elemento esencial para comprender la transicion de las industrias al
estatus global, que entre otras cosas incluye los cambios ambientales y las innova-
ciones estratégicas de las empresas que pueden desencadenar la competencia glo-
bal. Dentro de este contexto estudiaremos algunas cuestiones estratégicas impor-
tantes cuando se compite en las industrias globales, asi como estrategias alternas
para hacerlo. Finalmente, examinaremos algunas tendencias que influyen en la com-
petencia global; entre otras cosas mencionaremos las circunstancias que favore-
cen o impiden la competencia proveniente de empresas de naciones de desarrollo
reciente como Corea y Singapur, que han venido adquiriendo mayor importancia en
las industrias globales.

FUENTES Y OBSTACULOS DE L.A COMPETENCIA GLOBAL

Las empresas pueden participar en actividades internacionales a través de tres
mecanismos bésicos: licencias, exportaciones e inversion directa en los mercados
extranjeros. Por lo regular, la primera incursion en ellos se realiza mediantes expor-
taciones o licencias; s6lo después de haber adquirido un poco de experiencia inter-
nacional pensaran en la inversién directa. Habra exportaciones y la inversion direc-
ta en industrias donde la competencia es verdaderamente global. Los grandes flujos
de exportaciones entre muchas naciones constituyen un signo confiable de la com-
petencia global, no asi la inversion directa en un sector industrial. Esta puede prove-
nir de subsidiarias esencialmente independientes en el mercado internacional; en lo
fundamental, su posicion competitiva dependera de sus activos y de las circunstan-
cias particulares del pais donde laboran.

Una industria se convierte en global por las ventajas econémicas (o de otra
indole) que puede obtener una compaiiia que compita de modo coordinado en
muchos mercados nacionales. La ventaja estratégica global se debe a varias
causas, aunque también existen obstaculos al conseguirla.? Al analista compete
evaluar todo esto en la industria en cuestion, explicando por qué es global o cua-
les fuentes de la ventaja competitiva han superado los obstaculos.

Fuentes de la ventaja competitiva global
Las fuentes provienen generalmente de cuatro causas: la ventaja comparativa ordi-

naria; las economias de escala o curva de aprendizaje que van mas alla de la escala
o volumen acumulativo que puede obtenerse en los mercados nacionales; las ventajas

Tlisto nos recuerda, mumdie en nn nivel diferente, las causas de la fragmentacion de la industria y las formas
de superatls que we sxplicaion en el caplinio 9
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de la diferenciacion de productos y el caracter de bien piblico de la informacién de
mercado y de la tecnologia.?

Ventaja comparativa. La existencia de la ventaja comparativa es un factor
clasico de la competencia global. Cuando uno o varios paises poseen ventajas sig-
nificativas en el costo o en la calidad de los factores empleados en la produccion de
un bien, serén el sitio de la produccién y las exportaciones fluiran hacia otras partes
del mundo. En tales industrias, la posicién estratégica de la empresa global en ellos
es decisiva para el lugar que ocupara a nivel mundial.

Economias de escala en la produccion. Si estas economias (o la prestacion
de servicios) se extienden mas alla del ambito de los grandes mercados nacionales,
pueden alcanzar una ventaja de costos a través de la produccion centralizada y de
la competencia global. Por ejemplo, las modernas plantas siderirgicas de alta velo-
cidad tienen una escala minima de eficiencia que parece cubrir hasta 40% de la
demanda mundial. Algunas veces las ventajas de la integracién vertical son indis-
pensables para conseguir economias globales de produccién, porque la escala efi-
ciente del sistema integrado verticalmente es mayor que el tamafio de los mercados
nacionales. Con las economias de escala se da necesariamente el movimiento de
exportaciones entre los paises.

Experiencia global. Las tecnologias que estan sujetas a reducciones signifi-
cativas de costos por la experiencia en patentes, aportan beneficios por la capaci-
dad de vender variedades similares de productos en muchos mercados nacionales.
El volumen acumulativo por modelo es mayor si éste se vende en ellos. Es lo que
probablemente ha ocurrido en la manufactura de carros montacargas para trabajos
pesados, en la cual Toyota ha alcanzado una posiciéon predominante. La competen-
cia global permite un aprendizaje mds rdpido, aun cuando la curva de aprendizaje
se aplane con los volumenes acumulativos que pueden conseguirse al competir
dentro de un mercado geografico individual. Una compaiiia puede adquirir expe-
riencia compartiendo los mejoramientos entre sus plantas; por ello, una ventaja de
costos de la competencia global podra lograrse aunque la produccion no esté cen-
tralizada sino que se lleve a cabo en cada mercado nacional.

Economias logisticas de escala. Si un sistema logistico internacional supone
intrinsecamente costos fijos susceptibles de ser distribuidos abasteciendo a muchos

*Un bien publico —por ejemplo, una innovacion tecnologica-- es algo que, una vez cfectuada la inversion
inicial, puede usarse varias veces sin costo alguno.
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mercados nacionales, la empresa global pueden obtener una ventaja de costos. La
competencia global permite ademas conseguir economias de escala en la logistica,
las cuales se deben a la capacidad de utilizar sistemas mas especializados, como los
barcos de carga. Por ejemplo, las compaifiias japonesas han obtenido ahorros con-
siderables en sus costos empleando transportes especializados para trasladar ma-
terias primas y productos terminados de acero y automéviles. Operar con voltime-
nes mundiales permite repensar totalmente los sistemas logisticos.

Economias de escala en marketing. Aunque muchos aspectos de la funcién
de marketing necesariamente deben ser realizados en cada mercado nacional, pue-
den conseguirse economias de escala que rebasan el tamafio de ellos en algunas
industrias. Los més evidentes se observan en industrias donde la fuerza de ventas
se despliega a nivel mundial. Asi, en la construccién pesaday en la construccion de
aviones o de generadores para turbinas la funcion de ventas resulta compleja en
extremo y rara vez se lleva a cabo entre un nimero reducido de compradores. Por
tanto, la empresa global podra distribuir entre muchos mercados nacionales los
costos fijos de un grupo de vendedores expertos y caros.

También pueden conseguirse economias de escala mediante el uso global de
técnicas patentadas de marketing. El conocimiento obtenido de un mercado pue-
de emplearse en otros sin costo alguno;* la empresa global tendré una ventaja de
costos. Por ejemplo, las camparias de marketing de 1a “receta” de McDonald’s y
de la “prueba de tortura” de Timex han dado excelentes frutos en el mercado
mundial. Algunos nombres de marca se intercambian en los mercados geografi-
cos, aunque normalmente hay que invertir para establecer el nombre de marca
en ellos. No obstante, algunos adquieren reconocimiento internacional a través
de la prensa especializada, la literatura técnica, la prominencia cultural u otras
razones que no requieren inversion por parte de la compaiiia.

Economias de escala en compras. Se podra tener una ventaja de costos,
cuando es posible lograr las economias de escala en la compra. Esto tltimo se logra
gracias al poder de negociacion o porque a los proveedores les cuesta menos rea-
lizar largas series de produccion que rebasan lo que se requiere para competir en
los mercados individuales. Por ejemplo, los fabricantes mundiales de televisores
parecen estar en condiciones de adquirir transistores y diodos a precios mas bajos.
Esta ventaja es mas probable cuando los voliimenes comprados en la industria son
moderados ¢n comparacién con el tamario de la que genera las materias primas o

[SU— E
A Genera costos adaplae ¢l canociintento a un mercado geogrifico ¢n particular; vease lo que al respecto se
dice nuds adelante en el capttula
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los componentes; si las compras son cuantiosas, quiza se haya agotado ya casi toda la
ventaja de negociacion. La ventaja potencial es semejante, cuando la compafiia sc
dedica directamente a la extraccion de materias primas (minerales) o a la produccién
(productos agricolas). Por ejemplo, si la escala eficiente de extraer un mineral en
particular es mayor que la necesidad para competir en un extenso mercado nacional,
la empresa que lo hace con una escala eficiente y que compite globalmente tendra una
ventaja de costos. Sin embargo, la necesidad de competir globalmente para alcanzar-
la supone que la compaiiia no puede realizar la extraccion con una escala eficiente
para vender después el exceso de minerales a otras.

Diferenciacion de productos. En algunas industrias, especialmente en las de
gran progreso tecnologico, la competencia global le da a 1a compafiia una ventaja
enreputacion y en credibilidad. Asi, en la industria de los cosméticos que estén muy
de moda, a una compafiia le ayudard mucho su presencia en Paris, Londres y
Nueva York para proyectar una imagen y competir exitosamente en Japon.

Tecnologia de los productos de patente. Pueden obtenerse economias de
escala, cuando se tiene la capacidad de aplicar la tecnologia de patente en varios
mercados nacionales. Es una capacidad particularmente importante si las econo-
mias de escala en la investigacion son considerables en relacion con las ventas en
los mercados nacionales. Las computadoras, los semiconductores, los aviones y las
turbinas son industrias donde las ventajas tecnoldgicas de las empresas globales
parecen especialmente importantes. Algunos avances tecnoldgicos resultan tan caros
que su recuperacion requiere practicamente una ventaja global. La competencia
global permite participar en los avances tecnoldgicos a nivel mundial que mejoran la
competitividad en esta area.

Movilidad de la produccion. Un caso especial de las economias debidas a la
escala y a la participacidn en la tecnologia de patente se presenta cuando la pro-
duccion de un bien o servicio es movil. Por ejemplo, en la construccion pesada la
compafiia desplaza su equipo de un pais a otro para realizar proyectos; también son
moviles los barcos petroleros que transportan el petréleo a todas partes del mundo;
los equipos especializados en sismos, la maquinaria de perforacion y los consulto-
res. En este tipo de industrias, los costos fijos de crear y mantener una organizacion
y de desarrollar la tecnologia de patente pueden distribuirse facilmente en filiales de
muchos mercados nacionales. Ademas, puede invertirse en personal calificado o
en equipo moévil cuya contratacion no se justificaria con la demanda del producto en
un mercado nacional. Es, pues, otro ejemplo de las economias de escala que reba-
san el tamafio de un mercado individual.
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A menudo las fuentes de la ventaja global se dan en grupo, pudiendo existir
interaccion entre ellas. Por ejemplo, las economias de produccion sientan las bases
para invadir los mercados mundiales, lo cual a su vez origina economias logisticas o
las de compras.

La importancia de una fuente de la ventaja global depende evidentemente de
uno o dos factores. Primero, ;cuanto influye en el costo total el aspecto del negocio
sujeto a las economias globales? Segundo, ;cuanto influye en la competencia el
aspecto del negocio en que el competidor posee una ventaja? Incluso una ventaja
en un area que represente un porcentaje bastante bajo de los costos totales (la
fuerza de ventas, por ejemplo) puede ser extremadamente importante para el éxito
o fracaso competitivo en algunas industrias. En este caso puede ser significativa
hasta una pequefia reduccion del costo o mejoramiento de la eficacia debido a la
competencia global.

También conviene sefialar que todas las fuentes suponen ademds la pre-
sencia de barreras contra la movilidad en las empresas globales. Este factor
sera importante cuando hablemos de los problemas competitivos en este tipo de
industrias.

Obstaculos de la competencia global

La consecucion de las ventajas antes descritas de la competencia global se topa
con varios obstaculos capaces de impedir que la industria se convierta totalmente
en una industria global. Aun cuando las ventajas superen los obstaculos, éstos pue-
den crear nichos estratégicos viables para las empresas que no compitan en esta
forma. Algunos son de indole econdmica e incrementan el costo de competir
globalmente. Otros no necesariamente tienen una influencia directa en ellos, pero
complican mas la funciéon administrativa.’ Una tercera categoria se relaciona con
las restricciones puramente institucionales o gubernamentales que no reflejan la
situacion econdmica. Por ultimo algunos se relacionan exclusivamente con limita-
ciones perceptuales o de recursos entre los participantes.®

*La presencin de estos obstaculos en una forma exirema puede significar que una industria no es nacional,

stno regional
® Lista exposicion ae centra en lor obstdculos especiales de la competencia global. La compafiia que deseca
entrar en los mereadon intetmacionales dobe superar todas las barreras contra la entrada que se describen

en otros pasajes el Hhin
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Obstdculos economicos

Costos de transporte y de almacenamiento. Estos costos anulan las economias
de la produccién centralizada y también la eficiencia de la produccion en un sistema
integrado con plantas especializadas en varios paises y envios internacionales. En
el caso de productos como el concreto preesforzado (hormigoén), los productos
quimicos peligrosos y los fertilizantes, por los altos costos del transporte se tienc
que construir plantas en cada mercado, aunque los costos de produccion pudieran
disminuirse con plantas cuyo tamafio rebase las necesidades del mercado nacional.
La competencia se lleva a cabo esencialmente mercado por mercado.

Diferentes necesidades de los productos. Se impide la competencia global
cuando los mercados nacionales exigen distinta variedad de productos. Debido a
las diferencias de cultura, de estado del desarrollo econémico, de niveles de ingre-
so, de clima y de otros factores, estas podrian reclamar productos que no pueden
equilibrar el costo, la calidad y el desempefio, y que difieren en estilo, en tamafio y
en otras dimensiones. Por ejemplo, aunque las maquinas computarizadas de coser
se venden en Estados Unidos y en Europa Occidental, las de pedales satisfacen
adecuadamente las necesidades de los paises en vias de desarrollo. Las restriccio-
nes legales, los codigos de la c\onstruccién o las normas técnicas también hacen que
se requieran distintas variedades en los mercados nacionales, a pesar de que las
necesidades intrinsecas del producto son idénticas en los demas aspectos. La ne-
cesidad de producir impide lograr las diferentes variedades economias globales de
escala o el aprendizaje. Pueden impedirse ademas los beneficios de la subcontratacion
global, si las variedades de productos requieren también distintas materias primas o
componentes.

La barrera contra la competencia global levantada por las necesidades de pro-
ductos diversos se basa claramente en el costo de modificar los productos para
adaptarlos a los mercados nacionales. La compafiia podra aprovechar las econo-
mias globales de escala, si las diferencias son pequefias o si pueden corregirse de
otra manera sin un costo significativo en el proceso estandarizado.

Canales establecidos de distribucion. La necesidad de conseguir acceso a
los canales de distribucién en cada mercado nacional a veces impide la competen-
cia global. Cuando los consumidores son numerosos y la compra individual es pe-
quefia, tal vez haya que acceder a los distribuidores independientes ya establecidos
para poder competir exitosamente. Por ejemplo, en los productos eléctricos cual-
quier componente individual —como un centro de carga o un interruptor automati-
co—es una venta demasiado pequefa para justificar la distribucion interna. En tales
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casos sera muy dificil penetrar en los canales protegidos de distribucion: no tienen
un buen incentivo para sustituir una linea nacional de productos por otra extranjera
salvo que reciban una concesién significativa (y quiza prohibitiva). Este cuello de
botella quiza no sea tan grande, si los canales de distribucion no estan bien estable-
cidos porque la industria es nueva o esta en movimiento. Asimismo, cuando unos
cuantos canales desplazan grandes volimenes, la empresa transnacional tendra
mayores probabilidades de lograr acceso que si debe convencer a muchos canales
pequefios para que acepten su linea.

Fuerza de ventas. Si el producto requiere la fuerza directa de ventas de un
fabricante local, el competidor internacional puede toparse con una barrera de la
economia de escala, muy sélida cuando los representantes de sus rivales venden
una extensa linea de productos. Este factor puede impedir la globalizacién ulterior
en industrias como la de los productos médicos donde hay que realizar una costosa
venta al detalle entre los médicos.

Reparacion local. La necesidad de ofrecer reparaciones locales del fabri-
cante puede ser un obstaculo para el competidor internacional en forma muy pare-
cida a lo que ocurre con la fuerza local de ventas.

Sensibilidad a los tiempos de entrega. Este tipo de sensibilidad debido a los
cortos ciclos de 1a moda, a los avances acelerados de la tecnologia y a factores
afines tiende a obstaculizar la competencia global. La distancia entre el mercado
nacional y la produccién centralizada, el desarrollo de productos o las actividades
de marketing tienden a ocasionar atrasos en la respuesta a las necesidades del
mercado que pueden ser inaceptables en industrias como la ropa de moda y la
distribucion. El problema se agrava cuando difieren las necesidades locales de los
productos.

Un problema conexo es el tiempo de entrega necesario para transportar fisica-
mente los bienes a nivel global. El tiempo suele traducirse en costos, ya que en
teoria todo bien podria transportarse por avién pero quiza a un precio prohibitivo.
Lo importante es lo siguiente: aunque el costo de mover un producto con un tras-
porte de un costo bajo no excluye el envio global, en este caso los tiempos de
entrega son excesivos para permitir la agilidad que reclama el mercado.

Segmentacion compleja dentro de los mercados geogrdficos. En los mer-
cados nacionales, las complejas relaciones entre precio y desempefio de las marcas
rivales impiden ln competencia global tanto como las diferencias nacionales de la
varicdad de producto Con la segmentacion compleja la necesidad de las lineas de



Estrategia competitiva 292

productos crece ain mas, con muchas variedades, o también la capacidad de pro-
ducir bienes especificos. Segin el costo de producir mas variedades, la segmenta-
cién podra impedir que se aprovechen las ventajas de la centralizacion de la pro-
duccién en un sistema integrado. L.a compafiia local estara en excelentes condiciones
de percibir los diversos segmentos del mercado y de adaptarse a ellos.

Inexistencia de demanda mundial. No puede haber competencia global, si no
existe demanda en un nimero considerable de grandes paises. Esta situacion po-
dria ocurrir porque la industria es nueva o porque el producto o servicio sélo atiende
las necesidades de un grupo poco habitual de clientes que estaba presente s6lo en
unos cuantos mercados nacionales.

El ciclo de vida del comercio internacional explica que por el caracter reciente
de la industria no existe una demanda mundial.” Este concepto establece que los
productos se introducen inicialmente en mercados donde sus atributos poseen el
maximo valor (por ejemplo, innovaciones que ahorran mano de obra en los paises
con sueldos altos). Con el tiempo la imitacion y la difusion de producto origina la
demanda en otros paises, lo cual a su vez genera exportaciones por las compaiiias
pioneras y, finalmente, inversion extranjera. La produccion de las empresas multi-
nacionales también empezara, una vez que la demanda y la tecnologia se difundan
anivel internacional. Tras la madurez de la industria y la subsecuente estandarizacion
de los productos y competencia en precios, las multinacionales ocuparan un lugar
predominante en la industria, basandose en las ventajas de costos que obtienen al
instalarse tardiamente en el desarrollo de la industria o basandose en las ventajas
comparativas. Todo esto indica que, en general, se requiere cierto grado de madu-
rez para que exista la competencia global, aunque parece claro que hoy se requiere
menos que hace diez afios porque predominan las multinacionales con experiencia
en la competencia global que pueden difundir rapidamente los nuevos productos a
nivel global .®

Obstdculos administrativos

Diferentes funciones del marketing. Aun cuando las variedades de los productos
vendidos se asemejan globalmente, 1a funcidén de marketing puede variar en el am-
bito geografico. La naturaleza de los canales de distribucion, de los medios de
marketing y los medios eficaces de costos con que se llega al comprador a veces
difieren tanto entre las naciones que a las empresas globales les es imposible no

7Una explicacion mas amplia de este concepto se da en Vernon (1966); Wells (1972).
8 La evidencia en favor de esta teoria se cncuentra en Vernon (1979).



Competencia en las industrias globales 293

solo explotar el conocimiento mercadolégico obtenido en otros mercados, sino tam-
bién ser eficientes competidores en el marketing local. No hay un motivo por el cual
no podrian haber centralizado la produccion o la investigacion y el desarrollo combi-
néandolo con el marketing local; pero en la practica les es dificil hacerlo. En algunas
industrias, el cliente no quiere tratar con las compaiiias locales por varias razones.

Servicios intensivos locales. Cuando se requiere un marketing, un servicio u
otras interacciones con el cliente intensivos y bien localizados para competir en la
industria, sera dificil operar y competir en un entorno integrado y global con los
rivales locales. En la practica la funcién administrativa es tan compleja que la compa-
fiia local puede reaccionar mas facilmente, a pesar de que la compafiia global po-
dria desempeiiar esa funcién a través de unidades descentralizadas. Si son indis-
pensables una distribucién y un marketing intensivos locales, los beneficios logrados
por la empresa global con otras actividades centralizadas pueden ser superados por
la empresa local. Por ejemplo, aunque un fabricante global de metales obtenga

algunos beneficios tecnoldgicos y de produccién en sus operaciones multinaciona- -

les, la necesidad de un marketing intensivo local, un servicio adecuado y una rota-
cion rapida significan que la empresa local puede igualar o superar a la global.

Tecnologia rapidamente cambiante. La empresa global tiene problemas cuan-
do opera en ambientes donde una tecnologia rapidamente cambiante exige redisefiar
frecuentemente los productos y procesos para adaptarlos a los mercados locales.
La compafiia nacional independiente estara en mejores condiciones de adaptarlos a
tal situacion.

Obstaculos institucionales

Obstaculos gubernamentales. La competencia global se encuentra ante varios
obstaculos gubernamentales, la mayoria con el pretexto de proteger las compaiiias
nacionales o el empleo de la poblacion:

« aranceles aduaneros y derechos, que igual que los costos de transporte limi-
tan la obtencion de economias en la produccion;

* cuotas;

» compra preferencial que el gobierno y las entidades paraestatales hacen a

las empresas nacionales (por ejemplo, compaiiias telefonicas, contratistas de

la defensa);

prioridad del gobierno a la investigacion y desarrollo dentro del pais u obliga-

cion de fabricar en él los componentes del producto;

N



Estrategia competitiva 294

* tratamiento fiscal preferencial, politicas laborales u otras reglas y regulacio-
nes operativas que benefician a las compafiias nacionales;
* las leyes sobre soborno, las leyes fiscales u otras politicas de los gobiernos
que son desventajosas para las compaiiias en el &mbito internacional.
;

Los obstaculos gubernamentales pueden favorecer a las empresas de propie-
dad nacional o imponer la produccién dentro del pais, lo cual anula las posibles
economias de escala que se consiguen con la produccion global. Las regulaciones
a veces obligan a vender productos propios del pais y pueden afectar las practicas
de marketing haciéndolas mas especificas de ese entorno.

Este tipo de obstaculos tenderd a existir principalmente en industrias que desta-
can o que influyen en algunos objetivos importantes del gobierno: empleo, desarro-
llo regional, fuentes nacionales de materias primas estratégicas, defensa y cultura.
Por ejemplo, encontramos obstaculos importantes en sectores industriales como el
equipo para generar energia eléctrica y para telecomunicaciones.

Obstdculos de percepcion o de recursos. Una ultima categoria de los obsta-
culos contra la competencia global se relaciona con las limitaciones de percepcion
o de recursos entre las empresas instaladas. Percibir la oportunidad de competir
globalmente es ya una innovacion, principalmente porque puede incluir aspectos
internacionales que rebasan el ambito de las actuales actividades nacionales. A las
empresas establecidas quiza les falte visién. Los costos de la informacion y del
desarrollo son altos para las que ingresan. Ademas posiblemente hagan falta gran-
des recursos para cosas como la construccion de instalaciones a nivel mundial o
para inversiones iniciales destinadas a penetrar en otros mercados nacionales. Es-
tas inversiones pueden superar su capacidad, lo mismo que las habilidades técnicas
y gerenciales indispensables para la competencia global.

Los obstaculos que acabamos de explicar casi siempre se encuentran en grado
variable dentro de una industria. Por ello pueden observarse algunos aspectos
localistas incluso en industrias que generalmente tienen un caracter competitivo
global. En algunos mercados o en algunos segmentos, la compaiiia nacional desta-
cara entre las globales por la presencia de obstaculos poderosos contra la compe-
tencia global.

EVOLUCION DE LAS INDUSTRIAS GLOBALES
Pocas industrias comienzan en el nivel global, pero tienden a globalizarse con ¢l

tiempo. Vamos a exponer varios factores que suelen crearlas. Establecen o mcjo
ran las fuentes de la ventaja competitiva global; reducen o climinan los obstaculos
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contra la competencia global. El segundo caso no favorece la globalizacion, salvo
que existan importantes fuentes de la ventaja estratégica. En todos los casos, se
requiere que la compafiia o las compafiias introduzcan innovaciones estratégicas
para globalizar la industria, aun cuando los cambios econdémicos o institucionales
hayan creado una situacién propicia para ello.

Factores ambientales que desencadenan la globalizacion

Mayores economias de escala. Los adelantos tecnoldgicos que incrementan las
economias de escala en la produccion, en la logistica, en las compras, en la investi-
gacion y desarrollo evidentemente impulsan la competencia global.

Reduccion de los costos de transporte o de almacenamiento. Este es un
factor que estimula claramente la globalizacion. La prolongada disminucién real del
costo del transporte durante los lltimos veinte afios es una de las causas principales
de la mayor competencia global que observamos hoy.

Canales racionalizados o modificados de distribucion. Si los canales de
distribucion presentan un buen flujo, se aligera la carga de las empresas inter-
nacionales para conseguir acceso a ellos. Por ejemplo, se atentia considerablemente
el problema de la distribucién que encaran las multinacionales, si la distribucion
de un producto ya no se realiza a través de muchos detallistas fragmentados sino
que se concentra en unas cuantas tiendas departamentales y cadenas de comer-
ciantes masivos.

Cambio del costo de los factores. Este es un aspecto que mejora notable-
mente las fuentes de la globalizacion. Los incrementos de la mano de obra, de la
energia eléctrica y de las materias primas modifican la estructura 6ptima de la pro-
duccién o de la distribucién en formas que hacen mas atractiva la competencia
global.

Circuntancias econdémicas y sociales mds restringidas a nivel nacional.
I.a necesidad de distintas variedades de productos y de funciones de marketing, asi
como los problemas de obtener la distribucion local, se debe en parte a las diferen-
tes circunstancias economicas en que se encuentran los mercados geograficos.
Difieren en su nivel de desarrollo econdmico, en los costos relativos de los factores,
nivel de ingresos, en la naturaleza de los canales de distribucion, en los medios
disponibles de marketing y en otros aspectos. Conforme los mercados geograficos
5¢ asemejen mis en Wi situacion econémica y culiural al relacionarse con una
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industria, la competencia mundial aumentar siempre que la industria cuente con
fuentes de ventaja global. Por ejemplo, los incrementos del costo de la energia en
Estados Unidos que corresponden mejor a los del exterior, aunados a una reduccion
general en la disparidad de su ingreso per capita con otros paises, hacen que las
compaiiias automotrices norteamericanas empiecen a construir agresivamente au-
tomoviles pequefios para venderlos en el todo el mundo; la industria automotriz.
cada dia se vuelve mas global. El rapido crecimiento del Lejano Oriente y de
Sudamérica en relacion con Estados Unidos y con Europa parece integrar mas su
situacion econdmica ante los bienes de consumo; puede originarse asi una mayor
competencia global en esos productos.

Reduccion de las restricciones gubernamentales. Los cambios de la politica
gubernamental que entre otras cosas eliminan las cuotas, reducen los aranceles
aduaneros, promueven la cooperacion internacional en estandares técnicos y han
venido a mejorar las probabilidades de la competencia global. Por ejemplo, la cons-
titucion de la Comunidad Econdmica Europea impulsé un aumento considerable de
la inversidn directa de Estados Unidos en ese continente.

Las innovaciones estratégicas estimulan la globalizacion

. Incluso sin la presencia de los factores ambientales desencadenantes, las innova-

ciones estratégicas de una empresa pueden dar inicio al proceso de globalizacién.

Redefinicion del producto. Si disminuyen la diferencias requeridas de los pro-
ductos entre las naciones, pueden aprovecharse otras ventajas potenciales de la
competencia global. Algunas veces las diferencias nacionales entre los productos
se erosionan espontaneamente conforme madura la industria y los productos se
estandarizan. Sin embargo, podemos redisefiar los productos para hacerlos acepta-
bles en muchos mercados, como han empezado a hacerlo General Motors y otras
empresas con el “automo6vil mundial”. En otros casos, una innovacion de marketing
que redefine la imagen o el concepto del producto sirve para explotar las posibilida-
des de la competencia global. Por ejemplo, Honda redefinié la imagen de la moto-
cicleta en Estados Unidos convirtiéndola en un medio de transporte facil y limpio.
eliminando asi la imagen de un vehiculo sucio, potente y amenazador conducido por
maleantes con chaqueta de cuero. Con el nuevo volumen de ventas en Estados
Unidos que podia combinar con el del Japon, 1a compaiiia logro aplicar las grandes
economias globales de escala a la produccion de motocicletas. Con la redefinicion
de la imagen del producto también se superan las dificultades para tener acceso a
la distribucién.
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Identificacion de los segmentos del mercado. Aun cuando se den diferen-
cias de productos entre los paises, puede haber segmentos del mercado que sean
comunes a muchos de ellos y que no estén recibiendo una buena atencién. Por
ejemplo, las compafiias japonesas y europeas consiguieron una posicion destacada
en Estados Unidos vendiendo pequefios elevadores de carga y refrigeradores, por-
que esos segmentos recibian una atencion deficiente de los fabricantes norteame-
ricanos, que se centraban en la parte mas rentable de sus negocios. Esos segmen-
tos necesitaban tecnologia, instalaciones y métodos de marketing especiales que
estaban sujetos a economias globales y que no podian ser igualados por las empre-
sas nacionales. Puede haber otros que sean menos vulnerables a la competencia
global. Asi, en la industria de la impresion, el segmento de alta calidad que es el
menos sensible a los tiempos de entrega ha constituido la base de la globalizacién,
mientras que otros segmentos siguen siendo nacionales. |

Reduccion del costo de las adaptaciones. Los obstaculos que las diferen-
cias de los productos nacionales oponen a la competencia global se atentian, si las
compaiiias logran encontrar la manera de disminuir los costos de modificarlos
para atender las necesidades locales. Por ejemplo, se sabe que Matsushita esta a
punto de desarrollar un televisor capaz de recibir sefiales de las tecnologias PAL
y SECAM que se han diferenciado en Francia y otros paises. Las necesidades
del equipo de conmutacion para las telecomunicaciones varian enormemente se-
gun el pais, pero Erikson ha estado trabajando en una biblioteca de paquetes de
software modular que permite adaptar un componente comun de hardware a las
necesidades locales. Cualquier innovacion que modularice un producto para faci-
litar la adaptacion o que mejore su compatibilidad favorece la competencia glo-
bal. Lo mismo podemos decir de los cambios en la tecnologia de la produccién
que aminoran el costo de fabricar variedades especiales.

Cambios de diserio. Se producen cambios que propician la competencia glo-
bal, cuando con las modificaciones del disefio se obtienen componentes mas
estandarizados que estan sujetos a las economias globales de compra o las que
requieren nuevos componentes a los que pueden aplicarse estos ahorros.

Distribucion de la produccion. En algunas industrias, las restricciones guber-
namentales que requieren la produccién local pueden evitarse realizando el ensam-
blado en esos lugares y fabricando algunos componentes en el centro. Si las econo-
mias de escala provienen de uno o varios componentes basicos, su produccién
central estimulard profundamente la globalizacion de la competencia.
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Eliminacion de las restricciones impuestas por los recursos o por la per-
cepcion. El ingreso de otras compaiiias puede eliminar las restricciones de la com-
petencia global. Esas entidades también pueden comenzar de cero con nuevas
estrategias que no estén viciadas por haber competido en la industria durante la era
preglobal. Por ejemplo, en esta forma las compaiiias japonesas y recientemente las
procedentes de otros paises asiaticos, como Hong Kong, Singapur y Corea del Sur,
han logrado transformaciones radicales de las industrias.

Las empresas extranjeras a veces estan en mejores condiciones de percibir
las redefiniciones de los productos o las oportunidades de atender globalmente a
los segmentos que las de Estados Unidos, a menudo por la experiencia que han
tenido en sus mercados para competir en esta forma. Asi, las compaiiias japone-
sas llevan afios trabajando en un mercado donde la motocicleta es un medio
normal de transporte; una de las razones por las cuales los europeos han produ-
cido siempre refrigeradores pequefios son sus unidades habitacionales tradicio-
nalmente mas pequefias que las de Estados Unidos.

Acceso al mercado norteamericano

En muchas industrias, la globalizacién se ha basado esencialmente en la posibilidad
de tener acceso al mercado norteamericano por su enorme tamafio. Sabedores de
la importancia estratégica de ese mercado, las empresas extranjeras han presiona-
do para obtener innovaciones y asi lograr el acceso. Por su parte, las empresas
norteamericanas por basarse en un mercado tan grande han sentido menos urgen-
cia de disefiar métodos verdaderamente globales para competir.

Es sorprendente la liberalidad con que la politica del gobierno estadounidense
ha permitido el acceso, mientras que las politicas de muchos otros paises son mas
restrictivas. En parte, esa actitud es un legado de los esfuerzos que realizo en el
periodo posbélico por ayudar a las economias del Japon y de Alemania.

L.A COMPETENCIA EN LAS INDUSTRIAS GLOBALES

La competencia en las industrias globales plantea algunos problemas respecto a la
competencia en el nivel nacional. Su solucién dependera de la industria y de los
paises huésped y anfitrion, pero las empresas globales han de considerar los si-
guientes puntos.

Politica industrial y comportamiento competitivo. Las industrias globales sc¢
caracterizan por la presencia de competidores que operan a nivel mundial desde su
sede en varios paises. Especialmente fuera de Estados Unidos, las compafiias y sus
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gobiernos nacionales deben ser considerados al mismo tiempo al realizar el analisis
de la competencia. Ambos presentan relaciones complejas que se manifiestan en
muchas clases de regulaciones, subsidios y otro tipo de ayuda. Los gobiernos a
menudo tienen objetivos como el empleo y la balanza de pagos, que no son de indole
estrictamente econdémica al menos desde el punto de vista de la compaiiia. La
politica industrial puede moldear las metas de las organizaciones, ofrecer fondos
para la investigacion y el desarrollo e influir en muchas formas su posicion en la
competencia global. El gobierno a veces negocia en favor de la compafiia dentro de
los mercados mundiales (construccion pesada, aviones), ayuda a financiar las ven-
tas mediante un banco central (productos agricolas, productos para la defensa,
barcos) o se vale de su proteccion para lograr sus objetivos. Algunas veces inter-
viene directamente en la compafiia adquiriendo parte de la propiedad o toda ella.
Una consecuencia de este apoyo es que se fortalecen las barreras contra la
salida.

El analisis de la competencia es imposible en las industrias mundiales si no se
estudian a fondo las relaciones entre las empresas y los paises anfitriones. Hay que
conocer muy bien la politica industrial de éstos, lo mismo que las relaciones politicas
y econdmicas del gobierno anfitrién frente a los otros gobiernos en los principales
mercados mundiales del producto de ia industria.

A menudo una auténtica competencia en las industrias mundiales se ve
distorsionada por consideraciones politicas que pueden estar o no relacionadas con
la economia en cuestién. La compra de aviones, de productos para la defensa o de
computadoras puede depender tanto de las relaciones politicas entre el pais anfi-
trion y el pais cliente como de las bondades del producto de las compafiias. Este
factor no s6lo significa que el competidor en una industria global necesite abundan-
te informacion sobre asuntos politicos; ademas las relaciones especiales con el
gobierno anfitrién y con los de los paises clientes adquieren una importancia
auténticamente estratégica. La estrategia competitiva posiblemente deba incluir
acciones tendientes a crear un capital politico; por ejemplo, ubicar las operaciones
de ensamblado en los principales mercados, aunque no sean econémicamente efi-
cientes.

Relaciones con el gobierno anfitricn en los grandes mercados. Este factor
se convierte en una consideracion decisiva en la competencia global. Los gobiernos
disponen de muchos mecanismos para impedir que operen las compaiiias globales.
En algunas industrias son los clientes mas importantes y en otras pueden influir de
modo mas indirecto, pero con mucha fuerza. Cuando estan propensos a ejercer su
podcr, padrin bloquenr totalmente la competencia global o crear varios grupos es-
tratégicos e aecton industrial, Los estudios de Doz han revelado la existencia de
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tres grupos.® El primero est4 constituido por empresas que compiten globalmente
de una manera coordinada; el segundo por empresas multinacionales (a menudo
con pequefia participacion en el mercado) que aplican una estrategia de reaccion
local més que de integracion. Evaden los obstaculos del gobierno y hasta pueden
recibir su apoyo. Finalmente, el tercer grupo se compone de compaiiias locales. En
el caso de las multinacionales, el grado de reaccion ante los intereses del gobierno
anfitridn se convierte en una variable estratégica fundamental. A continuacion ex-
plicaremos detalladamente las opciones para competir a nivel global.

En esta area, la compaiiia debera competir en ciertos mercados importantes si
quiere conseguir los ahorros necesarios. Por ejemplo, tal vez requiere el volumen
de ciertos grandes mercados para poner en practica una estrategia global de pro-
duccidn. Por tanto, habra de proteger estratégicamente su posicion en lo que afecta
a su capacidad de implementar la estrategia global en su totalidad. En esos paises,
ello le confiere al gobierno anfitrién poder de negociacion, y la compaiiia tal vez se
vea obligada a hacer concesiones con tal de preservar toda su estrategia. Por
ejemplo, en la industria de los televisores y de los automaviles, compafiias japone-
sas quiza realizaran parte de la manufactura en Estados Unidos para tranquilizar
las preocupaciones de la politica norteamericana, pues su ventaja competitiva glo-
bal se basa principalmente en el volumen de ventas que tienen en ese pais. Otro
ejemplo lo constituyen las politicas de IBM sobre el empleo local total, sobre el
equilibrio de las transferencias de bienes entre los paises y un poco de investigacion
y desarrollo en el pais anfitrion, '

Competencia sistémica. Por definicidn, la industria global es aquella en que las
compaiiias consideran global la competencia y a partir de ella disefian estrategias.
Por tanto, la competencia supone un patrén mundial coordinado de posiciones en el
mercado, de soluciones y de inversiones. En las estrategias globales de los rivales
se observa s6lo una superposicion parcial de los mercados atendidos, de la ubica-
cidn geografica de las plantas, etc. Para mantener el equilibrio competitivo desde
un punto de vista sistémico, quiza las firmas deban efectuar inversiones defensivas
en ciertos mercados y lugares, para no permitir a sus contrincantes aprovechar las
ventajas que pueden incorporar a su posicion global. El estudio de Knickerbocker
sobre la competencia internacional aportd mucha evidencia en favor de este patrén
de comportamiento.

°Doz (1979).
1 Una exposicion sobre IBM viene ecn Doz (en prensa).
' Knickerbocker (1973).
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Dificultad del andlisis de la competencia. Aunque la misma clase de facto-
res descritos en el capitulo 3 es util al examinar la competencia internacional, este
analisis se dificulta en las industrias globales ante el predominio de las compafiias
extranjeras y la necesidad de estudiar las relaciones sistémicas. En términos gene-
rales, se cuenta con menos informacion sobre las multinacionales que sobre las
compaifiias norteamericanas, si bien las diferencias empiezan a borrarse. A veces,
al analizar las empresas extranjeras, también se incluyen consideraciones dificiles
de entender para los externos, entre ellas las practicas laborales y las estructuras
administrativas.

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS EN LAS INDUSTRIAS GLOBALES

En una industria global se cuenta con varias opciones estratégicas basicas. La
decision fundamental que es preciso tomar es si competiremos globalmente o si
podemos encontrar un nicho donde construir una estrategia defensiva para compe-
tir en uno o varios mercados nacionales.

A continuacion explicamos las alternativas disponibles.

Competencia global con lineas extensas. Esta estrategia tiene por objeto com-
petir a nivel mundial en toda la linea de productos de la industria, aprovechando las
fuentes de la ventaja competitiva global para conseguir la diferenciacion o una posi-
cion general de costos bajos. Para aumentar al maximo esta ventaja, en las relaciones
con los gobiernos se procura reducir los obstaculos de la competencia global.

Concentracion global Esta estrategia se dirige a un segmento particular de la
industria donde la compafiia compite a nivel mundial. Se escoge un segmento en
que los obstaculos para la competencia sean pequefios y en que la posicién de ella
pueda defenderse contra la incursién de esos competidores de linea extensa. La
estrategia produce un costo o diferenciacion baja en su segmento.

Concentracion nacional Esta estrategia usa las diferencias de los mercados
nacionales para concentrarse en un mercado en particular que permita superar a
las empresas globales en la competencia. Esta variante de la estrategia anterior
busca la diferenciacidn o un costo bajo, cuando atiende las necesidades de un mer-
cado nacional o de sus segmentos mas sensibles a los obstaculos econdmicos de la
competencia global.

Nicho protegido Vista estrategia busca paises donde las restricciones guber-
namentales excluyan los nivales globales, al requerir un alta proporcion de conteni-
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do local en el producto, tarifas elevadas y otras condiciones. La compafiia crea su
estrategia para trabajar’ eficazmente en los mercados nacionales con esas
restriciones; presta mucha atencion al gobierno anfitrion para asegurarse de que la
proteccién no desaparezca.

En algunas industrias globales, no se dan ni las estrategias de concentracion
nacional ni la busqueda de un nicho protegido, por no haber obstaculos contra la
competencia global; en cambio, en otras industrias es posible defender las estrate-
gias frente a los competidores globales. Un medio cada vez mas generalizado de
implementar las estrategias mas ambiciosas son las coaliciones transnacionales o
convenios de cooperaciones entre las empresas de una industria en varios paises
de origen. Las coaliciones permiten a los competidores aliarse para superar los
problemas que supone implementar una estrategia global en dreas como la tecnolo-
giay el acceso al mercado. Los aviones (GE-Snecma), los automoéviles (Chrysler-
Mitsubishi; Volvo-Renault) y los productos eléctricos (Siemens-Allis-Chalmers;
Gould-Brown-Boveri) no son mas que algunos de los sectores industriales globales
o casi globales donde predominan las coaliciones.

1

TENDENCIAS QUE INFLUYEN EN LA COMPETENCIA GLOBAL

Dentro del contexto de nuestra exposicidn parece haber varias tendencias de gran
importancia para la competencia en las industrias globales y para la creacién de
otras.

Reduccion de las diferencias entre los paises. Varios observadores han se-
fialado que las diferencias econémicas entre los paises desarrollados y los recién
desarrollados posiblemente empiezan a disminuir en areas como las siguientes: in-
greso, costo de los factores, costo de la energia, practicas de marketing y canales
de distribucién.'? En parte, la reduccion puede deberse a la agresividad con que las
multinacionales difunden los métodos por todo el mundo. Cualesquiera-que sean
las causas, todo contribuye a aminorar los obstaculos contra la competencia mundial.

Una politica industrial mas agresiva. Las politicas industriales de muchos
paises empiezan a cambiar. Desde las posiciones pasivas o proteccionistas, gobier-
nos como los de Japén, Corea del Sur, Singapur y Alemania Occidental empiezan a
adoptar posturas agresivas para estimular la industria en sectores rigurosamentc
seleccionados. Propician ademas el abandono de los sectores que consideran me-

2 Por ejemplo, Vernon (1979).
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nos atractivos. Esta nueva politica industrial brinda apoyo a las compafiias para
introducir innovaciones atrevidas que haran globales las industrias, como la cons-
truccion de plantas masivas y las grandes inversiones iniciales para penetrar en
nuevos mercados. Asi pues, aunque pueden desaparecer las empresas de los sec-
tores no favorecidos por el gobierno, las que permanecen quiza se comporten de
modo distinto. Como estas ltimas se ven siempre mas favorecidas por los gobier-
., nos que adoptan una actitud agresiva, crecen los recursos disponibles para la com-
_petencia y los intereses en cuestion. Cada vez entran mas en juego los objetivos no
econdmicos a los que la intervencién gubernamental da prioridad. Cabe la posibili-
dad de que aumente la rivalidad internacional a consecuencia de estos factores y
que las barreras contra la salida también aumenten y esto viene a intensificar la
rivalidad.

Reconocimiento nacional y proteccion a activos especiales. Al parecer,
los gobiernos reconocen cada vez mas cudles de sus recursos son especiales desde el
punto de vista de la competencia econémica y estdn mas propensos a obtener los
beneficios que les brinda la posesion de esos activos. Los recursos naturales (por
ejemplo, el petrdleo, el cobre, el estafio y la goma) son ejemplos patentes de activos
que han sido controlados directamente mediante la propiedad gubernamental o indi-
rectamente mediante empresas conjuntas del gobierno y de los productores. La exis-
tencia de abundante mano de obra barata, tanto calificada como semicalificada (Corea
del Sur, Taiwéan, Hong Kong) es otro recurso que se reconoce de manera explicita en
algunos paises. Su explotacioén proactiva por parte del gobierno refleja la filosofia
cambiante ante la politica industrial, como vimos en paginas anteriores.

Esta postura puede tener consecuencias importantisimas para la competencia
mundial en industrias donde los activos protegidos son de importancia estratégica.
A las empresas extranjeras se les excluye a veces de un control eficaz de los
recursos basicos. Por ejemplo, en el caso del petréleo, este tipo de reorientacion
gubernamental ha hecho que las estrategias de las compafiias petroleras ya no se
centren en la venta saturada al detalle ni en otras actividades cuyo fin es cosechar
las utilidades en la etapa del producto; ahora buscan ante todo obtener utilidades en
cada etapa vertical. En otras industrias, esto puede darles a algunas compaiiias del
pais anfitrién ventajas decisivas en la competencia global.

Un flujo mdas libre de tecnologias. Este factor parece darles a varias empre-
sas, entre cllas los competidores en los paises recién desarrollados, la capacidad de
invertir en instalaciones modernas a escala mundial. Algunas compaiiias, las japo-
nesas en especil, i asumido una actitud sumamente agresiva en la venta de su
teenologia cn el extiangero, Ademas, las que han comprado tecnologia estan dis-
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puestas a vendérsela a otras a precios negociados. Esta actividad tiende a favore-
cer una competencia mas global.

El surgimiento gradual de nuevos mercados de gran escala. A diferencia
de Estados Unidos que desde hace mucho es un mercado de competencia global
por su tamafio, China, Rusia y posiblemente India surgiran en el futuro como mer-
cados enormes. Esa posibilidad tiene varias consecuencias. Primero, si China y
Rusia controlan el acceso a sus mercados, sus empresas se convertiran en grandes
potencias a nivel mundial. Segundo, el hecho de tener acceso a uno de esos merca-
dos o a los dos sera una variable estratégica decisiva en el futuro, por la oportuni-
dad que ello significara para una empresa exitosa.

Competencia en los paises recién desarrollados. Un fendmeno de los tltimos
10 a 15 afios es la competencia que representan estas naciones en las industrias
mundiales, en especial el surgimiento de Taiwan, Corea del Sur, Singapur y Brasil.
Tradicionalmente habian competido en mano de obra barata y en recursos naturales,
lo cual todavia ocurre (los textiles, las manufacturas ligeras como juguetes y produc-
tos de plastico). Sin embargo, su participacion en la competencia global ha tenido
fuerte impacto en las industrias de capital intensivo, entre ellas la construccion de
barcos y televisores, de acero, de fibras y, pronto, tal vez hasta de automdviles.

Por alguna de las razones antes expuestas, los paises recién desarrollados cada
dia estan mejor preparados para efectuar cuantiosas inversiones de capital en plan-
tas grandes, para buscar agresivamente comprar o arrendar la tecnologia mas
moderna y asumir riesgos enormes. Las industrias mas vulnerables a la nueva
competencia son aquellas que carecen de las siguientes barreras contra la entrada:

* tecnologia rapidamente cambiante cuya patente puede conservarse;

* mano de obra altamente calificada;

* sensibilidad a los tiempos de entrega;

» distribucion y servicio complejos;

+ alto contenido de marketing del consumidor;

» funcién compleja y técnica de venta.

Algunos de los factores anteriores seran reconocidos como obstaculos de la
competencia global, seglin vimos en paginas anteriores. Aunque no siempre alejan
de las naciones desarrolladas a los competidores, constituyen un arduo problema
para las compaiiias de los paises recién desarrollados por la falta de recursos o
habilidades, por la inexperiencia, por la ausencia de credibilidad y de relaciones
establecidas o por la incapacidad de comprender las necesidades (por ejemplo,
distribucion, marketing y venta al consumidor) en los mercados tradicionales. Todo
ello debido a las grandes diferencias respecto a las condiciones locales.



Esta parte del libro se basa en la estructura analitica de la parte I para examinar los
tipos principales de las decisiones estratégicas que se dan en una industria:

* integracion vertical (capitulo 14);
* gran expansion de la capacidad (capitulo 15);
» entrada (capitulo 16).

La desinversion, el otro tipo de decisidn estratégica, se examiné a fondo en el
capitulo 12, que analiza los problemas de competir en las industrias en descenso o
declinacién.

Los capitulos de la parte III se fundan en los conceptos expuestos en la parte
que se relacionan con la decision estratégica en cuestion. En la parte III también se
explica més a fondo la teoria econémica y las consideraciones gerenciales de admi-
nistrar y motivar la organizacion que se relacionan con cada tipo de decision estra-
tégica.

La parte III se propone no sélo ayudarle a la empresa a tomar estas decisiones
estratégicas, sino también a darle ideas de como podrian resolverlas sus rivales, los
clientes, los proveedores y las nuevas compafiias. Por tanto, refuerza y profundiza
los conceptos descritos en las partes I y II.






‘EL ANALISIS
ESTRATEGICO

DE LA INTEGRACION
VERTICAL

La integracion vertical es una combinacién de la produccidn, la distribucién y
otros procesos econdmicos tecnologicamente diferénciados dentro de los confi-
nes de una empresa individual. Representa, pues, una decisién de utilizar las ope-
raciones internas o administrativas en vez de las transacciones de mercado para
alcanzar sus propositos econdémicos. Por ejemplo, una compaiiia con su propia
[fuerza de ventas pudo haber contratado en el mercado una organizacion independien-
te de ventas que realice los servicios de venta que requiere.

En teoria, todas las funciones que ahora suponemos que efectiia una empresa
pueden ser desempefiadas por un consorcio de entidades econdmicas independien-
tes, cada una de las cuales puede ser contratada por un coordinador central que
practicamente necesita s6lo un escritorio y un ejecutivo. Es asi como se trabaja en

-algunos segmentos de la industria de publicacién de libros y de la grabacion de
discos. Muchas editoriales contratan los siguientes servicios: edicion, disefio, grafi-
cas, impresion, distribucion y venta, reservandose casi exclusivamente las decisio-
nes sobre qué libros publicar, sobre el marketing y las finanzas. Algunas compaiiias
de grabaci6n contratan también artistas independientes, productores, estudios de
grabacion, instalaciones para impresion de discos y organizaciones de marketing
que crean, fabrican y venden cada disco.

Sin embargo, en la generalidad de los casos, a las compafiias les conviene
encargarse de una parte considerable de los procesos de administraciéon, produc-
cién, distribucion o marketing necesarios para producir sus bienes o servicios por si
mismas en vez de contratar a entidades independientes. A su juicio, resulta mas
barato, menos riesgoso o mas facil coordinar cuando estas funciones se realizan
internamente.

Muchas decisiones concernientes a la integracion se formulan a partir de la
decision de alabricar o comprars, centrindose en los caleulos financicros que su-
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ponen.' Es decir, se busca estimar los ahorros que obtendran con ella y equilibrarlos
con la inversion requerida. Sin embargo, las decisiones no se reducen a esto. Su
esencia no es el calculo financiero en si, sino las cifras que constituyen su materia
prima. La decision debe ir mucho mas alla del anélisis de los costos y de las nece-
sidades de inversion. Debera incluir los problemas estratégicos mas amplios de la
integracion frente al uso de operaciones de mercado, lo mismo que algunos intrin-
cados problemas de la administracion de una entidad verticalmente integrada que
pueden incidir en el €xito de la empresa. Se trata de cosas muy dificiles de cuantificar.
La esencia de la decision la constituyen la magnitud y la importancia estratégica de
los beneficios y costos de la integracidn vertical, tanto en términos econémicos
directos como indirectamente a través del efecto que tienen en la organizacion.

En este capitulo examinaremos las consecuencias econdémicas y administrati-
vas de la integracion vertical, para ayudarle al gerente a determinar el grado ade-
cuado de ella dentro de un contexto estratégico y para orientar las decisiones de
integrar o desintegrar verticalmente. Para identificar el nivel estratégicamente id6-
neo de la integracion vertical hay que equilibrar sus beneficios administrativos con
los costos econémicos y administrativos. El equilibrio, lo mismo que los costos y
beneficios particulares, diferiran mucho segiin la industria en cuestion y la situacion
estratégica de la entidad. Unos y otros se ven afectados por el hecho de adoptar
una politica gradual (producir algunas cosas internamente y contratar el resto) o la
integracidn total. Por lo demas, a veces muchos de los beneficios de la integracion
pueden obtenerse sin incurrir en todos los costos mediante la semiintegracion:
utilizar la deuda o inversiones en participacion y otros medios para establecer alian-
zas entre compaflias verticalmente conexas sin la propiedad total.

El modelo que aqui presentamos no es una férmula, sino mas bien una guia que
garantiza que se han considerado los beneficios y costos importantes de la integra-
cion vertical, a fin de sensibilizar al directivo ante algunas trampas crénicas y ofre-
cer algunas opciones que le permitiran obtener los beneficios de ella. El modelo
habra de ser combinado con un analisis riguroso de la competencia y de la industria
de la situacion en cuestion; la compafiia que va a tomar la decisién lo combinara
con una meticulosa evaluacion estratégica.

BENEFICIOS Y COSTOS ESTRATEGICOS DE LA INTEGRACION VERTICAL
La integracion vertical tiene importantes beneficios y costos genéricos que es pre-

ciso atender en cualquier decision, pero cuya importancia dependera del sector

1

! No trataremos aqui de resefiar los métodos con que se realizan o adquieren los cilculos. Se explican ¢n
Bufta (1973); Moore (1973).
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industrial. Se aplican por igual a la integracion hacia atras y hacia adelante, con los
cambios pertinentes de perspectiva. Vamos a explicarlos aqui, dejando para otras
secciones un examen de algunos temas propios de la integracion hacia adelante o
hacia atras. En nuestra exposicién, la empresa hacia arriba es la que vende y la
empresa hacia abajo es la que compra en la cadena vertical.

Volumen de produccion versus escala eficiente

Los beneficios de la integracion vertical dependen, ante todo, del volumen de pro-
ductos o servicios que una compafiia compra o vende a la etapa contigua en rela-
cion con el tamafio de la instalacion eficiente en esa etapa. Para facilitar la exposi-
cién pongamos el caso de una empresa que va integrarse hacia atras. Su volumen
de produccion debe ser lo bastante grande para apoyar una unidad interna de sumi-
nistro cuyo tamafio le permite generar los insumos, pues de lo contrario se hallara
ante un dilema: debera aceptar una desventaja de costos al producir internamente
los insumos o vender parte de la produccion a la unidad mas alta dentro del merca-
do abierto. Como veremos luego, esto uiltimo puede resultar dificil porque la compa-
fiia quiza se vea obligada a vender a sus rivales. Si sus necesidades no rebasan la
escala de una unidad eficiente, afrontara uno de los dos costos de la integracion,
que después debe sopesar en relacion con los beneficios. O construye una pequefia
e ineficiente instalacion que satisfaga solo sus necesidades o una instalacién efi-
ciente, aceptando entonces el riesgo de las ventas o de las compras dentro del
mercado abierto.

Beneficios estratégicos de la integracion vertical
Economias de la integracion

Si el volumen de produccioén es suficiente para aprovechar las economias disponi-
bles de escala,” el beneficio mas cominmente citado de la integracion vertical es la
consecucion de economias —ahorros de costos— en la produccion, en las ventas, en
las compras, en el control y en otras areas conjuntas.

Economias de las operaciones combinadas. Al integrar operaciones distin-
tas desde el punto de vista tecnolégico, se obtienen eficiencias. Por ejemplo, en la
manufactura, s¢ logran disminuir los pasos del proceso de produccion, los costos de

POtras veces s itn del coslo es lo suficientemente pequeda para compensarse con otros beneficios de
Lo adegracion que erdiiiingieivog e wdelanic,
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manejo, los costos de transporte y utilizar la capacidad ociosa proveniente de las
indivisibilidades en una etapa (tiempo de maquina, espacio fisico, instalaciones de
mantenimiento, etc.) En el caso clasico de la laminacion caliente del acero, el lingo-
te no necesita ser recalentado si se integran las operaciones de fabricacion del
acero. Tal vezno haya que tratarlo con un acabado para prevenir la oxidacion antes
de la siguiente operacion; en ambos procesos es posible utilizar entradas lentas;
por ejemplo, la capacidad de algunas maquinas puede usarse en ellos. Podemos
ubicar las plantas cerca una de otra, como en el caso de algunos grandes usuarios
de acido sulfiirico (empresa de fertilizantes y compafiias petroleras) que han inicia-
do la integracion hacia atras en la produccion de esta sustancia. Con este paso se
eliminan los costos de transporte, que son considerables en un producto peligroso y
dificil de manejar como el acido sulfurico.

Economias logradas con el control interno y con la coordinacion. Los
costos de programar y coordinar las operaciones, asi como de responder ante las
emergencias disminuiran si se realiza la integracion. La coordinacion y el control se
facilitan con la ubicacion cercana de las unidades integradas. Se tiende a confiar
mas en algiin miembro de la empresa para que considere las necesidades de su
unidad hermana; de ahi que la compaiiia disponga de menos tiempo ocioso para
afrontar los eventos imprevisibles. Con un suministro mas estable de materias pri-
mas o con la capacidad de proporcionar entregas uniformes se consigue controlar
mejor los programas de produccion, los de entrega y las operaciones de manteni-
miento. Ello se debe a que el ahorro en el pago a los proveedores que no cumplen
con la entrega puede ser mucho menor que el costo de la desorganizacién; de ahi la
dificultad de asegurarse que tengan suficiente motivacion para realizar puntual-
mente las entregas. Sera mas facil coordinar internamente los cambios de estilo, el
redisefio del producto o la introduccion de productos o bien se agiliza la coordina-
cion. Estas economias de control aminoran el tiempo ocioso, la necesidad de inven-
tario y la de asignar personal a la funcién de control.

Economias de informacion. A veces, con las operaciones integradas se dis-
minuye la necesidad de recabar algunos tipos de informacion sobre el mercado o,
mas probablemente el costo global de conseguirla. Los costos fijos de vigilar el
mercado y de predecir la oferta, la demanda y los precios pueden distribuirse entre
todas las areas, mientras que deberian ser asumidos por las unidades en una em-
presa no integrada.® Por ejemplo, el fabricante integrado de alimentos usara las

* Algunos de los beneficios de la integracién vertical, las economias de informacién entre ellos, pueden
conseguirse aun si el producto no se desplaza entre las unidades verticalmente relacionadas de la empresa,
pero cada una trata con cxternos,
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proyecciones de ventas del producto final en todos los segmentos de la cadena verti-
cal. La informacion del mercado fluird més libremente a través de una organizacion
que a través de departamentos independientes. En conclusion, la integracion permite
obtener informacion mas expedita y exacta sobre el mercado.

Economias conseguidas al no negociar en el mercado. Con la integracion,
una compaiiia podra ahorrar dinero en ventas, en la comparacion de precios, en la
negociacion y en los costos de las transacciones en el mercado. Aunque casi siem-

_pre se negociard en las operaciones internas, su costo es mucho menor que el de
vender o comprar con proveedores externos. No hacen falta ni la fuerza de ventas
ni los mercados de marketing o compras. Mas atn, la publicidad y otros gastos son
superfluos.

Economias logradas con relaciones estables. Como se sabe que la relacién
de compras y ventas es estable, en las etapas hacia arriba y hacia abajo el cliente y
el proveedor podréan desarrollar procedimientos mas eficientes y especializados en
sus intercambios que los que podrian tener con clientes o proveedores independien-
tes. En efecto, en este caso corren el riesgo competitivo de ser sustituidos o presio-
nados por el otro. Entre los procedimientos especializados figuran los siguientes:
sistemas logisticos dedicados y especializados, empaque especial, contratos resca-
tados expresamente para llevar registros y control, asi como otras formas de
interaccion que ofrecen ahorros.

Quiza la estabilidad de la relacién permita a la unidad hacia arriba adaptar su
producto (calidad, especificaciones y otros aspectos) a las exigencias exactas de
la unidad hacia abajo o a ésta adaptarse mas plenamente a las caracteristicas de
la otra. En la medida en que la adaptacion una las entidades, surealizacion sin la
integracion vertical tal vez requiera pagar una prima por riesgo, lo cual elevara
los costos.

Caracteristicas de las economias que adoptan la integracion vertical. Las
economias de la integracion constituyen la esencia del analisis de la integraciéon
vertical no s6lo por su importancia intrinseca, sino porque ademas hacen mas im-
portantes algunos aspectos que veremos luego. Su importancia varia segun la
compariia, segln sus estrategias, sus fuerzas y sus debilidades. Asi, para la com-
pafiia que tenga una estrategia de produccion con costos bajos sera una prioridad
conseguir cconomias de todo tipo. Asimismo la que tenga una debilidad en marke-
ting ahorrard mis si no realiza transacciones de mercado.
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Conocimiento de la tecnologia

Un segundo beneficio de la integracion vertical es una conexion con la tecnologia. En
algunos casos se lograra un dominio de la tecnologia en las compafiias hacia arriba o
hacia abajo que resulta decisivo para el negocio base, una forma de economia tan
importante que merece ser tratada por separado. Por ejemplo, muchos fabricantes de
macrocomputadoras y de minicomputadoras han instituido la integracion hacia atras
en el disefio y en la manufactura de semiconductores para conocer mas a fondo esta
tecnologia esencial. En muchas areas los fabricantes de componentes integran hacia
adelante para abarcar sistemas y obtener un conocimiento muy completo de como se
utilizan. A menudo la integracion tendiente a dominar la tecnologia es gradual o par-
cial, porque entrafia algunos riesgos tecnologicos.

Aseguramiento de la oferta y/o de la demanda

La integracion vertical garantiza a la compatiia que, en periodos cortos, recibira los
suministros disponibles o que tendra un establecimiento para sus productos en épo-
cas de poca demanda. La integracion sélo garantiza la demanda en la medida en
que la unidad hacia abajo esta en condiciones de absorber la produccion de la
unidad hacia arriba. La capacidad de la primera para hacerlo depende claramente
del efecto que las condiciones competitivas tengan en la demanda de la unidad
hacia abajo. Si hay poca demanda en la industria hacia abajo, la unidad interna
vendera poco y necesitara una produccion también baja de su proveedor interno.
En conclusion, la integracién quiza s6lo aminore la incertidumbre de que la compa-
fiia sera separada arbitrariamente de sus clientes, sin que garantice la demanda en
sentido literal.

Aunque con la integracion vertical disminuye la incertidumbre de la oferta y de
la demanda, protegiendo la compra contra las fluctuaciones de los precios, ello no
significa que los precios de las transferencias internas no deban reflejar las pertur-
baciones del mercado. Los productos pasan de unidad en unidad dentro de la com-
pafiia a precios de transferencia que reflejan los del mercado para garantizar que
las unidades administren bien su negocio. Si los precios de transferencia difieren de
los del mercado, una unidad estara subsidiando a otra en comparacién con lo que
podria lograr en el mercado abierto (una unidad ganard y la otra perdera). Los
directivos de ambas unidades habran de tomar decisiones, basandose en estos pre-
cios artificiales que deterioran la eficiencia y dafian su posicién competitiva. Por
ejemplo, si una unidad hacia arriba abastece a una unidad hacia abajo con precios
mucho maés bajos que los que cobraria en el mercado abierto, la empresa se veri
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perjudicada en términos globales. A partir de los precios artificialmente bajos, el
jefe de 1a unidad hacia abajo, quiza trate de expandir la posicién del mercado de su
unidad. Y esto requerira entonces que la unidad hacia arriba suministre més pro-
ductos subsidiados.

Asi pues, el aseguramiento #o deberia verse como una proteccion completa
contra las fluctuaciones del mercado, sino como un medio de atenuar la incertidum-
bre ante sus efectos en la compaiiia. La unidad hacia arriba y hacia abajo, deberan
planear mejor con menores riesgos de interrupciones, con la eliminacion de los
cambios de proveedores o clientes y con un peligro mas bajo de quedar atrapado en
una situacion donde, para enfrentar una emergencia, debera pagar precios superio-
res a los precios promedio del mercado. Esta disminucion de la incertidumbre es
muy importante cuando una o ambas etapas requieren mucho capital. El asegura-
miento de la oferta y de la demanda ha sido mencionado sobre todo como motiva-
cion para alcanzar la integracién en sectores industriales como el del petroleo, el
acero y el aluminio.

Contrarreste el poder de negociacion y las distorsiones
en los costos de los insumos

Si una compaiiia trata con proveedores o con clientes que poseen gran poder de
negociacion y que obtienen rendimientos superiores al costo de oportunidad de capi-
tal, le conviene integrar aunque esto no le reditie otros ahorros. El hecho de contra-
rrestar el poder de negociacion mediante la integracion no sélo disminuira el costo de
los suministros (con la integracion hacia atras) o aumentara la realizacion del precio
(con la integracion hacia adelante). Ademas le permitira operar mas eficientemente,
pues eliminara las practicas intitiles que usaba para afrontar a proveedores o clientes
poderosos. El poder de negociacion de ellos dependera de la estructura de sus res-
pectivas industrias en relacion con la de la compafiia.

Cuando la integracion hacia atras se emplea con este fin, ofrece ademas otros
beneficios. La internalizacion de las utilidades obtenidas por los proveedores de un
insumo puede revelar su costo verdadero. Entonces la compafiia tiene la opcion de
ajustar el precio de su producto final para maximizar las utilidades globales de las
dos entidades antes de la integracién. El hecho de que conozca el costo verdadero
de los insumos también le permitira mejorar la eficiencia, con s6lo modificar la
mezcla de los insumos utilizados en el proceso de produccién de la industria hacia
abajo.* Con esto podra ademas aumentar la rentabilidad total.

FPor supuesto, ertin deialdn dependerd de la capacidad de [a unidad hacia abgjo para modificar la combinacion
de sus mmmmos,
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Los beneficios de ajustarse al costo verdadero de oportunidad de los insumos
son evidentes desde la perspectiva de la empresa, pero conviene sefialar que las
politicas habituales de los precios de transferencia se oponen a la obtencion de los
beneficios. Si los proveedores externos de un insumo poseen poder de negociacion,
las transferencias internas en el precio de mercado seran mayores que su costo
verdadero de oportunidad. Con todo, las transferencias en el precio de mercado pue-
den aportar beneficios administrativos en lo tocante a incentivos para los gerentes.

Mejor capacidad de diferenciar

La integracion vertical puede mejorar la capacidad de la compafiia para diferenciarse
de otras, al ofrecer una parte mayor del valor agregado bajo el control de los ejecuti-
vos. Por ejemplo, este aspecto puede permitir un mejor control de los canales de
distribucién a fin de ofrecer un servicio excelente o de dar oportunidades para dife-
renciar por medio de la manufactura interna de los componentes de patente. Mas
adelante estudiaremos el efecto que la integracién vertical tiene en la diferenciacion.

Consolide las barreras contra la entrada y contra la movilidad

Podran afianzarse las barreras, si uno de los beneficios mencionados se logra con
la integracion vertical. Los beneficios dan a la empresa integrada cierta ventaja
competitiva sobre las demas en areas como precios, costos mas bajo o menor
riesgo. Por tanto, éstas deben integrarse o sufrir una desventaja; las que entran en
la industria se ven obligadas a hacerlo integradas o atenerse a las consecuencias.
Cuanto mas grandes sean los beneficios netos de la integracion, mayor presion
sentira el resto de las empresas para hacerlo. Si las economias de escala o las
necesidades de capital erigen importantes barreras contra la integracién, la urgen-
cia de integrarse originara barreras contra la movilidad. Por el contrario, si ninguna
de esas dos variables es significativa, la urgencia tendra poca influencia en la com-
petencia. ,

Entre en una industria de altos rendimientos

A veces una compafiia incrementa su rendimiento global sobre la inversion por
medio de la integracion vertical. Si la etapa de produccidén en que proyecta integrar-
se posee una estructura que ofrece un rendimiento mayor que el costo de oportuni-
dad del capital, le convendra hacerlo aunque no haya economias intrinsecas dc¢
escala. Por supuesto, habra de incluir el costo de superar las barreras para entrar
en la industria contigua cuando calcule ¢l rendimiento para obtener en ella y no sélo
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los que perciben las empresas ya instaladas. Por tanto, seglin veremos en el capitu-
lo 16, ha de tener alguna ventaja competitiva sobre el resto de las que entran.

Defiéndase en contra de la exclusion

Aun cuando la integracién no aporte beneficios positivos, quiza haya que defender-
se contra la exclusién de acceder a proveedores’o clientes si los rivales estan
integrados. La integracion generalizada por parte de ellos a veces acapara muchas
de las fuentes de suministro, a los consumidores mas prometedores o sus estableci-
mientos. En este caso, las compaiiias no integradas encaran la terrible perspectiva
de tener que luchar por el resto de los clientes o proveedores y correr el riesgo de
que sean inferiores a los monopolizados por las compaiiias integradas. Entonces la
exclusion fortalece las barreras contra la movilidad para acceder a los canales de
distribucidn o la barrera absoluta de costos para acceder a los buenos proveedores
de materias primas.

.. Una compaifiia para defenderse quizé deba integrarse o sufrir la desventaja de la
exclusion, cuya seriedad depende del porcentaje de clientes o proveedores a que ya
no tiene acceso. Segun estas consideraciones, los nuevos participantes han de inte-
grarse para entrar en la industria. La necesidad de hacerlo erigird barreras contra
la movilidad en la forma que acabamos de sefialar, si supone importantes econo-
mias de escala o inversiones de capital. En Estados Unidos el problema de exclu-
sion ha originado una gran integracion defensiva en las industrias del cemento y del
calzado.

Los costos estratégicos de la integracion

Los costos estratégicos de la integracion vertical son basicamente el costo de en-
trada, la flexibilidad, el equilibrio y la capacidad de administrar este tipo de empresa,
asi como el uso de incentivos organizacionales internos frente a los del mercado.

Costo de superar las barreras contra la movilidad

Es evidente que la integracion vertical requiere que la compaiiia supere las barre-
ras competitivas en la industria hacia arriba o hacia abajo. Después de todo la
integracion c¢s un caso especial (pero frecuente) de la opcidn estratégica general
de ingresar en un nuevo negocio.® Debido a la relacion interna de comprar y de

YEn el eapliulo 16 88 oltece an andlisii de las consideraciones ccondmicas y estratégicas en las decisiones
de entrar
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vender que la caracteriza, a menudo es posible franquear facilmente algunas barre-
ras para penetrar en la industria conexa; por ejemplo, el acceso a los canales de
distribucién y la diferenciacion de productos. Pero superar las barreras levantadas
por las ventajas de costo obtenidas con la tecnologia de patente o con fuentes
favorables de materias primas puede representar un costo, lo mismo que superar
otras fuentes de las barreras como las economias de escala y las necesidades de
capital. En consecuencia, la integracién vertical se da mas frecuentemente en in-
dustrias como los contenedores de metal, €l empaque de aerosoles y el dcido sulfii-
rico, donde la tecnologia se conoce bien y no es grande la escala de eficiencia
minima de una planta.

Aumento del apalancamiento operativo

Con la integracién vertical crece la proporcion de los costos fijos. Por ejemplo, si la
compafiia compra un insumo en el mercado espot, todos los costos de él seran
variables. Si lo producia internamente, debera pagar los costos fijos necesarios
para producirlo, aunque la demanda disminuya por una recesion u otra circunstan-
cia. Puesto que las ventas en la industria hacia arriba provienen de las que se
efectuan en la industria hacia abajo, los factores que causan fluctuaciones en una
de ellas produciran el mismo efecto en la cadena entera. Esta oscilacién puede
deberse al ciclo del negocio, a eventos competitivos o de mercado, etc. Asi pues, la
integracién aumenta el apalancamiento operativo de la compafiia, exponiéndola a
mayores fluctuaciones ciclicas de los ingresos. La integracion vertical acrecienta,
pues, el riesgo de la industria proveniente de esta fuente, aunque el efecto neto
dependera de si reduce el riesgo en otras dimensiones, segin vimos en paginas
anteriores. La magnitud de los costos fijos de la compafiia donde se realiza la inte-
gracion determinaréa hasta qué punto ésta mejorara su apalancamiento operativo.
Por ejemplo, si sus costos fijos son bajos, el aumento efectivo puede ser menor.

Curtis Publishing Company es un buen ejemplo del riesgo del apalancamiento
operativo atribuible a una integracion vertical muy amplia. Construy6 una inmensa
empresa vertical para abastecer un nimero relativamente pequefio de revistas, sobre
todo el Saturday Evening Post. Cuando la revista enfrent6 dificultades a fines de los
afios 60, el impacto en su desempefio financiero fue desastroso.

Disminucion de la flexibilidad para cambiar los socios

La integracion vertical significa que la fortuna de una unidad de negocios se en-
cuentra vinculada, al menos parcialmente, a la capacidad de su proveedor o cliente



El andlisis estratégico de la integracion vertical 317

interno (que podria ser su canal de distribucion) para competir exitosamente. El
cambio tecnologico, el cambio en el disefio de los productos que requieren compo-
nentes, los fracasos estratégicos o los problemas financieros pueden crear una
situacion donde el proveedor interno ofrezca un producto o servicio mas caros, in-
feriores o inadecuados. Otras veces la situacion es tal que el cliente o el canal

, interno de distribucion empiecen a perder terreno en su mercado. La iritegracion

vertical hace que cueste mas cambiar de proveedor o de cliente que contratar
entidades independientes. Por ejemplo, Imasco ~lider en la produccion de cigarros
en Canada- integro hacia atras el material de empaque que utilizaba en el proceso
de manufactura. Sin embargo, con el cambio tecnoldgico esta forma de empacar
resulté inferior a otros sistemas que el proveedor cautivo no podia implantar. Con el
tiempo se retird la inversion tras muchas dificultades. En parte, los problemas de
Robert Hall en la industria de ropa para caballeros provienen de haberse basado
enteramente en la mercancia producida en su interior.

El nivel de riesgo dependera de una evaluacidn realista de las probabilidades
que ¢l proveedor o cliente internos sufran aigiin problema, lo mismo que de la
probabilidad de los cambios internos y externos que requeriran adaptacion por par-
te de la unidad hermana.

Barreras mds altas contra la salida

Las barreras contra la salida se consolidan con la integracién que viene a aumentar
la especializacion de los activos o con los vinculos emotivos de la industria. Pueden
verse afectadas cualquiera de las barreras (descritas en el capitulo 12).

Necesidades de inversion de capital

La integracion vertical consume recursos de capital que pueden tener un costo de
oportunidad para la empresa; en cambio, si se trata con una entidad independiente
se emplea el capital de externos. La integracion vertical debe producir un rendi-
miento mayor o igual al costo de oportunidad de la compafiia, efectuando los ajustes
pertinentes de las consideraciones estratégicas mencionadas en este capitulo para
que la integracion sea una buena opcién. Aun cuando ésta aporte beneficios impor-
tantes, tal vez no basten para incrementar el rendimiento conseguido con la integra-
cién por arriba de la tasa corporativa cuando la compafiia contempla integrarse a
negocios de bajo rendimiento como la venta al detalle o la distribucion.

Este problema se manifiesta en el apetito por capital en la industria hacia
arriba o hacia nbiago donde se estudia la conveniencia de integrarse. Si los requeri-
micntos de capital tienden a ver mayores que la capacidad de reunir fondos, la
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necesidad de reinvertirlos en la unidad integrada expondra a riesgos en otras areas.
Es decir, la integracion absorbe el capital que hace falta en otras partes de la com-
pafiia. , ‘

Con la integracién disminuye la flexibilidad de asignar los fondos de inversion.
El desempefio de la cadena vertical depende de sus eslabones; por eso la compafiia
puede verse obligada a invertir en segmentos marginales para preservar la entidad
global en vez de asignar capital a otros renglones. Por ejemplo, al parecer algunas
de las grandes empresas integradas que abastecen de materias primas se han es-
tancado en negocios de bajo rendimiento, porque carecian de capital para diversi-
ficarse. Las operaciones que requieren mucho capital han consumido la mayor parte de
los fondos disponibles para inversion, con el solo prop6sito de conservar el valor
de los activos en ellas.

Exclusion del acceso al proveedor o investigacion del consumidor
Y conocimientos prdcticos

La compaiiia al integrarse puede aislarse del flujo de la tecnologia proveniente de
sus proveedores o clientes. Casi siempre la integracion significa que debe aceptar
la responsabilidad de crear su propia capacidad tecnoldgica en vez de apoyarse en
otros. Pero, si opta por no integrarse (mientras que otras si lo hacen), con frecuen-
cia los proveedores estaran dispuestos a apoyarla agresivamente con investigacion,
asistencia de ingenieria y recursos afines.

La exclusion de la tecnologia a veces representa un riesgo considerable, cuan-
do existen muchos proveedores o clientes independientes que realizan investiga-
cioén, cuando efecttian trabajos de investigacion a gran escala o poseen conoci-
mientos préacticos dificil de reproducir. Es un riesgo peculiar de la integracion que
ofrece conexién directa con la tecnologia en las industrias afines, aunque puede ser
contrarrestado por el riesgo de no integrarse a causa de ello. Aun cuando la com-
pafiia se integre parcialmente comprando o vendiendo algin producto en el merca-
do abierto, estara expuesta a quedar excluida de la tecnologia porque se coloca en
competencia directa con los proveedores o clientes (véase la siguiente seccion).

Necesidad de mantener el equilibrio

Hay que conservar el equilibrio entre las capacidades productivas de las unidades
hacia arriba y las de las unidades hacia abajo, pues de lo contrario surgiran proble-
mas. La etapa de la cadena vertical con exceso de capacidad (o de demanda)
debera vender parte de su produccion (o comprar algunos de los insumos) en ¢!
mercado abierto o sacrificar su posicion en el mercado. En tales circunstancias
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este paso puede resultar dificil, porque a menudo la relacion vertical obliga a com-
prarles o venderles a los competidores. Tal vez no quieran tratar con la compafiia
por temor a que los releguen a segundo plano o para no fortalecer al competidor.
Por el contrario, los riesgos del desequilibrio no seran grandes, si es posible vender
facilmente el exceso de produccion en el mercado abierto o si el exceso de la
demanda de insumos se atiende sin dificultad.

Aparece el desequilibrio en las etapas de la integracion vertical por varias razo-
nes. Primero, los incrementos eficientes de capacidad suelen ser desiguales en las
dos etapas, ocasionando periodos temporales de desequilibrio incluso dentro de un
mercado en crecimiento. El cambio tecnolégico en una de ellas tal vez exija modi-
ficar los métodos que realmente aumentan su capacidad en la otra; o los cambios
de la mezcla de productos y de la calidad pueden afectar desigualmente a la capa-
cidad en las etapas verticales. El riesgo de desequilibrio dependera de las predic-
ciones concernientes a la probabilidad de estos factores.

Disminucion de los incentivos

La integracion vertical significa que se comprara y se vendera en una relacion
cautiva. Disminuiran los incentivos del negocio hacia arriba para trabajar porque
vende en el interior en vez de competir por el negocio. En cambio, el negocio
que compra internamente a otra unidad de la compafiia quiza no negocia con el
mismo vigor que lo haria con los proveedores externos. En una palabra, negociar en
el interior de la empresa puede aminorar los incentivos. Un punto afin es que los
proyectos internos para ampliar la capacidad —o los contratos internos para com-
prar o vender— seran revisados menos rigurosamente que los contratos con clientes
o proveedores.

La estructura gerencial y los procedimientos que rigen la relacion entre las
unidades administrativas en la cadena vertical determinaran si estos incentivos de-
bilitados realmente reducen el desempefio en la empresa verticalmente integrada.
A menudo leemos declaraciones de politicas concernientes a las transacciones
internas, que conceden a los ejecutivos la libertad de recurrir a fuentes externas o
de vender fuera, en caso de que la unidad interna no sea competitiva. Pero no es
suficiente la mera presencia de tales procedimientos. El hecho de preferir una
fuente externa a una interna impone frecuentemente el peso de la prueba al geren-
te de 1a unidad y exige dar una explicacion a los altos directivos; la mayoria de los
¢jecutivos intentarin evitar la interaccion con ellos en esto. Se observa ademas un
sentido de equidad y un espiritu de camaraderia dentro de las organizacion que
dificultan los neuerdos estrictamente externos, sobre todo cuando una u otra unidad
esté recibiendo rendinientos muay bajos o por otros motivos s¢ encucntre en serios
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problemas. Y, sin embargo es entonces cuando este tipo de relaciones resultan
indispensables. o

El problema que acabamos de explicar nos conduce al problema de la «manza-
na podrida». Sila unidad hacia arriba o hacia abajo esta enferma (desde el punto de
vista estratégico o en otro aspecto), sus problemas se extenderan probablemente a
su socio sano. Una unidad puede ser presionada —o incluso lo intentara voluntaria-
mente— para que rescate la unidad en dificultades aceptando productos de mayor
costo, productos de calidad inferior o precios més bajos en la venta interna. Es una
situacion que puede dafiar a la unidad sana en el ambito estratégico. Si la empresa
intenta ayudarle a la unidad en dificultades, le convendra subsidiarla o apoyarla
directa y no indirectamente mediante la unidad hermana. Sin embargo, aunque la
alta direccion reconozca esto, la naturaleza humana le impedira a la unidad sana
asumir una actitud despiadada hacia la unidad enferma (aunque sin duda esto ocu-
rre en algunas compafiias). Asi pues, la existencia de la unidad enferma puede
envenenar insidiosamente a la-que est4 sana.

Distintas necesidades administrativas

)

Las industrias pueden diferir en su estructura, en su tecnologia y en su administra-
cion a pesar de tener una relacion vertical. Por ejemplo, la produccion y fabricacion
de metales primarios son muy distintas: una requiere mucho capital y la otra exige
en cambio una supervision estrecha de la produccion y un enfoque descentralizado
en el servicio y en el marketing. La manufactura y la venta al detalle son esencial-
mente diferentes. Saber como administrar un negocio distinto puede representar un
costo importante de la integracion e introducir un elemento significativo del riesgo
en la decisién.® Los directivos capaces de operar muy bien una parte de la cadena
vertical quiza no puedan hacerlo eficientemente con 1a otra, para expresarlo en una
forma extrema. En conclusion, un método administrativo comiin y una serie tam-
bién comun de suposiciones pueden resultar contraproducentes en las industrias
verticalmente conexas. ¢ '

Pero, como este tipo de industrias interactian entre si, se observa una sutil
tendencia a considerarlas semejantes desde la perspectiva administrativa. A la in-

¢ Esas posibles diferencias entre las necesidades administrativas se ateniian cuando la industria verticalmente
relacionada se ve obligada a operar en un pais extranjero, como sucede con muchos proveedores de materias
primas. Las diferencias que hemos mencionado aumentan con la ubicacién en el exterior que incorpora
otras més al método administrativo que requiere la industria verticalmente relacionada. Ademas, en cicrtas
circunstancias un propictario de este tipo de empresa se hallard ¢n desventaja frente a sus colegas a raiv de
las politicas del gobierno anfitrién.
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' dustria hacia arriba o hacia abajo algunas veces se le aplican indiscriminadamente
la estructura organizacional, los controles, los incentivos y las reglas de
presupuestacion de capital, asi como muchas otras técnicas administrativas. Asi-
mismo las reglas y los puntos de vista que se adquieren con la experiencia en el
negocio base podran aplicarse a aquel en que se efecttia la integracion. Esta ten-
dencia a usar el mismo estilo gerencial en ambos elementos de la cadena constituye
un riesgo mas.

Cuando se evalten los beneficios y los costos de la integracion vertical, se
examinaran no solo en funcion del ambiente actual, sino también en funcién de los
futuros cambios en la estructura de la industria. Asi, las economias que se logran
con ella y que hoy parecen pequefias quizd sean grandes en una industria mas
madura; otras veces el crecimiento de la industria y el de la empresa significaran
que pronto estara en condiciones de sostener una unidad interna de escala eficien-
te. Por otra parte, la disminucidén del cambio tecnolégico atenuara el riesgo de
depender exclusivamente del proveedor interno.

CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS ESPECIALES

EN LA INTEGRACION HACIA ADELANTE

Ademas de los beneficios y costos de la integracion antes expuestos, la integracion
hacia adelante plantea algunos problemas en particular.

Mejoramiento de la capacidad para diferenciar el producto. A menudo la
integracién hacia adelante permitira a la compafiia diferenciar su producto mas
eficazmente, porque esta en posibilidades de controlar mas elementos del proceso
de produccién o la manera de venderlo. Por ejemplo, la integracion hacia adelante de
Texas Instruments para abarcar los productos de consumo como relojes y calcula-
doras le ha permitido crear un nombre de marca, mientras que sus componentes
electronicos eran esencialmente insumos. Montfort, compaiiia que opera corrales
para engorda de ganado, ha utilizado este tipo de integracion en el empaque y
distribucién de carne, en parte para crear un nombre de marca, al menos entre los
detallistas.

Gracias a la prestacion de un servicio al producto y a la venta de €1, una com-
pafiia podré diferenciarse aunque su producto no sea superior al de sus rivales. A
veces la integracion hacia adelante le permite controlar la presentacion del vende-
dor, las instalaciones fisicas y la imagen de la ubicacion de la tienda, los incentivos
del vendedor y otros elementos de la funcion de venta al menudeo que contribuyen
adiferenciar el producto. Fintodos los casos anteriores, la idea basica de la integra-
cion consiste en aumentan ¢l valor agregado para fundamentar la diferenciacién
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que no podia lograrse o que resultaba dificil en la unidad no integrada. Con una
mayor diferenciacion, podran al mismo tiempo consolidarse las barreras contra la
movilidad.

Acceso a los canales de distribucion. Con la integracion hacia adelante se
resuelve el problema del acceso a los canales de distribucion y se elimina el poder
de negociacién que tienen.

Acceso mas facil a la informacion del mercado. En una cadena vertical, la
demanda bésica del producto (y el decisor que selecciona entre las marcas rivales)
se sitla a veces en una etapa hacia adelante. En ella se determinan el tamafio y la
composicion de la demanda en las etapas ascendentes de la produccién. Por ejem-
plo, la demanda de materiales alternos de construccion la determina el contratista o
el urbanista que concilia los deseos del cliente con la calidad y con el costo de los
materiales disponibles. Daremos el nombre de etapa generadora de la demanda
a aquella en que se adoptan las decisiones fundamentales del mercado.

La integracion hacia adelante o hacia la etapa generadora de la demanda sumi-
nistrard informacién importantisima sobre el mercado; gracias a ella la cadena ver-
tical funciona con mayor eficiencia. En el nivel mas elemental, la compafiia podra
calcular més pronto la demanda de sus productos que si tuviera que deducirla di-
rectamente de los pedidos de sus clientes. La interpretacién de los pedidos se com-
plica con la existencia de. inventarios mantenidos en cada etapa intermedia. La
informacion temprana del mercado permite ademas ajustar mejor los niveles de
produccion y disminuir los costos de las existencias obsoletas y de las novedades.

Este tipo de beneficios son mas sutiles que la simple recepcién de informacion
oportuna sobre la magnitud de la demanda. Si una empresa compite en la etapa
generadora de demanda, podra obtener informacion oportuna de primera mano
sobre la mezcla optima para el producto, sobre las tendencias en los gustos del
cliente y avances logrados por la competencia que influiran finalmente en su pro-
ducto. Con esta informacion se ajustaran mas rapidamente sus caracteristicas y las
etapas ascendentes, ademas que se reduciran los costos del ajuste.

En todos sus negocios, varias compaiiias han aplicado las estrategias explicitas
o implicitas de la integracion en la etapa generadora de demanda. Genstar Ltd,
importante compaiiia canadiense, 1o hizo en la construccidn de casas y en la cons-
truccién pesada a partir de sus negocios de cemento y materiales para construc-
cién. Indal Ltd, otra compaiiia canadiense, tiene la politica de integrar hacia adelan-
te la fabricacion final a partir de sus negocios de laminado de metales, de la extrusion
y del recubrimiento. Las dos conceden mucha importancia a la informacion del
mercado para justificar la integracion hacia adelante.
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En este caso, los beneficios de la integracion hacia adelante se basan en la esta-
bilidad que muestren las condiciones del mercado, en el cambio que presenten duran-
te la etapa generadora de la demanda —se produzca para el inventario o por pedido—
y también en la capacidad de la compafiia para conseguir informacion sin recurrir a la
integracién. Tanto en la construccién como en la fabricacion de metales, la demanda
final muestra un caracter muy ciclico y a veces su composicion cambia en forma
acelerada. La indole ciclica, inestable y cambiante de la demanda aumenta los bene-
ficios de una informacién oportuna det mercado. Si la demanda final es sumamente
inestable, la informacion obtenida de los clientes puede ser mas que suficiente.

Dependera de la industria cuanta informacion exacta se consiga de los clientes.
Aunque es dificil generalizar, si hay muchos clientes pequefios probablemente un
muestreo informal suministre una indicacion exacta sobre la situacioén en los mer-
cados hacia adelante. Por el contrario, la presencia de unos cuantos clientes impor-
tantes (en especial si son poderosos) significa que sera dificil obtenerla. En este
caso seran mucho mas serias las consecuencias de los cambios en las especifica-
ciones de un cliente o0 una combinacion de ellas.

Obtencion de precios mds altos. En ocasiones, la integracion hacia adelante
permite obtener precios mas elevados, pues es posible fijarle a un producto, esen-
cialmente idéntico, precios mas altos a varios clientes. Esta practica plantea un
problema: puede intervenir el arbitraje y puede ser ilegal en algunos casos segtin la
Robinson-Patman Act. Si la compafiia se integra a los negocios donde deberia
cobrarse un precio menor por ser mas elastica la demanda, quiza consiga precios
mas elevados en la venta a otros clientes. Sin embargo, las que lo vendan también
deberan integrarse, pues de lo contrario habra que diferenciar su producto para que
los clientes no acepten los de la competencia como sustitutos perfectos.

Oftra practica consiste en realizar la integracion para ajustar mejor los precios a
la elasticidad de la demanda por parte de los consumidores finales. Por ejemplo,
algunos estaran dispuestos a pagar mas por un producto porque lo usan mas inten-
samente que otros. Sin embargo, a una empresa le sera dificil adecuar los precios a
los diversos niveles de uso porque no puede medir el uso. Pero si ofrece ademas un
servicio por un estipendio o si vende suministros que han de utilizarse con el pro-
ducto, podra fijarles un precio bajo y obtener los beneficios de la elasticidad de la
demanda mediante la venta de los productos conexos. Esta tactica se ha aplicado
en las copiadoras y en las computadoras. Es legal segun los estatutos antimonopolio,
a condicion de que al cliente no se le obligue a adquirir los productos conexos como
condicion para comprar ¢l producto basico.
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CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS ESPECIALES EN LA INTEGRACION HACIA ATRAS

Igual que en el caso de la integracion, hay algunos problemas especiales que es
preciso examinar al ocuparnos de la integracion hacia atras.

Conocimiento de formulas secretas. Al satisfacer internamente sus necesi-
dades la compafiia evitara compartir informacién confidencial con sus proveedores
que la necesitan para fabricar los componentes o las materias primas. Algunas
veces las especificaciones exactas de los componentes les revelan las caracteristi-
cas principales del disefio o de la manufactura final; otras veces los componentes
son la propiedad patentada del producto final. Sila compafiia no puede producir el
componente internamente, los proveedores tendran gran poder de negociacion y
constituiran una amenaza contra la entrada. Precisamente por esta razon, durante
mucho tiempo Polaroid fabricé asi los componentes patentados de sus productos,
subcontratando los restantes.

Diferenciacion. La integracién hacia atras permite mejorar la diferenciacion,
aunque las circunstancias difieren un poco de las que caracterizan la integracion
hacia adelante. Al obtener el control sobre la produccién de los insumos basicos, la
compafiia podra diferenciar mejor su producto o declarar creiblemente que lo hara.
Por ejemplo, si la integracion permite a una compafiia recibir insumos con determi-
nadas especificaciones, podra mejorar su producto final o, por lo menos, distinguirlo
de sus competidores. Incluso si Frank Perdue Chicken no pudiera distinguirse de
otros avicultores, el hecho de que crie pollos le permite afirmar que se les da un
trato especial. Si introdujera pollos comunes en €l mercado abierto y se limitara a
procesarlos, le seria dificil sostener que sus pollos son diferentes.

CONTRATOS A LARGO PLAZO Y ECONOMIAS DE LA INTEGRACION

Es indispensable reconocer la posibilidad de que podrian obtenerse algunas eco-
nomias de integracion con el tipo apropiado de contrato a largo plazo e in-
cluso a corto plazo entre empresas independientes. Por ejemplo, probablemente
se conseguiria ahorrar en los procesos situando las plantas de dos entidades inde-
pendientes una al lado de otra. Las plantas de contenedores de metales a veces
estan ubicadas junto a los grandes procesos y se conectan con cotreas fransporta-
doras para no pagar los costos de transporte. Podrian evitarse los costos de vender
y coordinar mediante contratos a largo plazo con un solo proveedor, estipulando en
ellos un programa fijo de entrega.
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Pero los contratos no siempre permiten obtener las economias de la integra-
cién, porque exponen una o ambas partes a un gran riesgo de quedar atrapadas y
porque probablemente tengan intereses diferentes. Esos riesgos e intereses a ve-
ces hacen imposible celebrar un contrato a causa de los costos de la negociacion o
del riesgo de regateos después de la firma. De ahi que se requiera la integracién
para lograr los beneficios.

No obstante, una compaiiia siempre deberia considerar la opcidn de celebrar
un contrato con una entidad independiente para conseguir los mismos beneficios
que los de la integracion, especialmente cuando son grandes los riesgos y los
costos, antes mencionados. Una de las trampas de la integracién consiste en
verse amenazado por unos u otros, cuando muchos de los beneficios pudieron
haberse alcanzado mediante un trato mas inteligente con otras entidades.

Integracion gradual :

Esta modalidad es una integracion parcial hacia atras o hacia adelante en que la
compaiiia satisface el resto de sus necesidades comprando en el mercado abierto.
Es preciso que pueda sostener holgadamente una operacion interna y aun asi
atender sus requerimientos adicionales a través del mercado. Si no es lo bastante
grande para que sus operaciones internas sean eficientes, la desventaja de su ta-
mafio mermaré los beneficios netos obtenidos con la integracion gradual.

Este tipo de integracion aporta muchos de los beneficios que antes describimos,
al mismo tiempo que reduce algunos costos. No convendra, si los beneficios no
aprovechados a causa de una integracion incompleta superan la disminucion de los
costos de la integracién atribuibles a su gradualidad. La eleccion entre una integra-
cién gradual y una integracién completa dependera de la industria y de la compaiiia
dentro de un mismo sector industrial.

La integracion gradual y sus costos

En la integracion gradual los costos fijos crecen mas que en la integracién comple-
ta. Mas aun, la gradualidad (o la proporcién del producto o servicio adquiridos
afuera) puede ajustarse para tener en cuenta el riesgo del mercado. Podemos uti-
lizar proveedores externos que carguen con el riesgo de las fluctuaciones, mientras
que los intcrnos conservan tasas estables de produccion.” Esto es lo que sucede en

Mista praciien snpong yus existen tos proveedores dispucstos a asumir esta funcién y soportar las fluctuaciones
Min e Lo poima conespondiente por riesgo. Suele haberlos cuando la industria del provecdor se
encuenbig lagmentada v ea ailamente compelitiva
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la industria automotriz y predomina en muchas industrias manufactureras del Ja-
pon. La integracion gradual sirve ademas para protegerse en contra del desequili-
brio entre etapas ocasionado por los problemas antes sefialados. Su nivel éptimo
varia segun la magnitud de las fluctuaciones estimadas del mercado y de los
desequilibrios probables entre las etapas atribuibles al cambio tecnoldgico previsi-
bley a otros eventos. No obstante, conviene sefialar que, en la integracion gradual,
la compaiiia deberd comprarles o venderles a sus rivales. No convendra cuando
esto represente un riesgo serio.

Con la integracion vertical se atentia el riesgo de una relacion exclusiva basada
en ella. Da acceso a actividades externas de investigacién y desarrollo y ofrece una
solucion parcial al problema de los incentivos internos. La combinacion de un provee-
dor o cliente interno con los otros independientes origina entre ellos una competencia
que tal vez no mejore su trabajo.

La integracion gradual y sus beneficios

La integracion gradual permite a la compafiia probar la verosimilitud de una amena-
za contra la integracion completa; aparece entonces una disciplina rigurosa entre
clientes y proveedores, sin que se requiera ya este tipo de integracion para cancelar
el poder de negociacion. Ademads, le da un conocimiento detallado sobre los costos
de operar en la industria estrechamente conexa y una fuente de suministros de
emergencia. Estos factores generan més ventajas para negociar. Esta posicion
negociadora tan sélida caracteriza a las principales compafiias automotrices y pe-
troleras mas importantes a nivel internacional (que compran los servicios de trans-
porte de los buques petroleros para complementar sus flotillas). Cuando se conser-
va una planta piloto sin una produccion total interna, en algunos casos se obtienen
muchos de los efectos de la integracion vertical con una menor inversion.?

La integracion gradual ofrece muchos de los beneficios informacionales de la
integracion. Pero disminuyen algunos de los mencionados en paginas anteriores, 1os
cuales a veces superan la gradualidad. La integracion gradual puede elevar los costos
de la coordinacion en situaciones donde hay que igualar exactamente los bienes pro-
ducidos por proveedores externos y por la unidad interna.

¥ Consultese a Cannon (1908), p. 447,



El andlisis estratégico de la integracion vertical 327

Semi integracion ‘

Es el establecimiento de una relacion entre negocios verticalmente relacionados
que se ubica entre los contratos a largo plazo y la propiedad total. Sus modalidades
_mas comunes son las siguientes:

* inversion de participacion minoritaria;

* préstamos o garantias de préstamos;

» creditos antes de la compra;

» contratos de exclusividad;

* instalaciones logisticas especializadas;
* investigacion y desarrollo cooperativos.

En ciertas circunstancias, con la semi integracién se logran algunos o muchos
de los beneficios de la integracion vertical sin incurrir en costos. Puede crearse una
comunidad mas grande de intereses entre el comprador y el vendedor, lo cual faci-
lita llegar a acuerdos especializados (como las instalaciones logisticas) que reducen
los costos unitarios, que aminoran el riesgo de que se interrumpan la oferta y la
demanda, que atentian el poder de negociacion y producen otros efectos. La comu-
nidad de intereses proviene de la buena voluntad, de compartir informacion, de
contactos mas frecuentes e informales entre los ejecutivos y del interés financiero
directo que tienen las partes. Con la semiintegracion se aminoran los costos que
puede haber en la integracion total y ya no es necesario comprometerse con la
oferta y la demanda totales de la industria conexa. Entre otras cosas, tampoco se
necesita efectuar la inversion total de capltal que requlere la integracion, sin que se
requiera administrar la industria conexa.’

Este tipo de integracion ha de verse como una alternativa a la integracion com-
pleta. El aspecto esencial es determinar si la comunidad de intereses creada me-
diante ella es suficiente para obtener bastantes beneficios que justifiquen la reduc-
cion de los costos (y de los riesgos) en comparacion con la integracion completa.
Algunos de los beneficios, como un mayor rendimiento sobre la inversion, el au-
mento de la diferenciacion de los productos o el fortalecimiento de las barreras
contra la movilidad pueden ser muy dificiles de conseguir con la semiintegracion.
Para evaluar su conveniencia como estrategia habra que analizar cada beneficio y
costo de la integracion vertical en los negocios, teniendo presente la alternativa de
la semiintegracion,

YVéase en D'Crug (1979 g exposicidn s mnplia sobre la semiintegracion dentro del contexto de una
]
industrin particular deé materias primua,
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IDEAS ERRONEAS EN LAS DECISIONES DE LA INTEGRACION VERTICAL

Hay algunas ideas erroneas muy comunes sobre los beneficios de la integracién
vertical que debemos tener presentes:

1. Una fuerte posicion en el mercado puede extenderse automaticamente a otro.

A menudo se dice que la compafiia con una sélida posicion en su negocio base
puede integrarse a negocios afines mas competitivos y extender su posicion a ese
mercado. Supongamos que un fabricante importante de bienes de consumo se inte-
gra hacia adelante en la venta al detalle, industria extremadamente competitiva.
Aunque como detallista podria abarcar todo el negocio del fabricante y aumentar
asi su participacion en el mercado, al fabricante le convendria mas que muchos
detallistas compitieran activamente por vender sus productos.'® El fabricante po-
dria aumentarles los precios a los detallistas cautivos, aunque se trataria simple-
mente de una transferencia de las utilidades de una unidad a otra; pero su posicién
competitiva se deterioraria si el detallista ajustara después sus precios. En conclu-
sion, la integracion no permite en absoluto extender automaticamente una posiciéon
fuerte en el mercado. Lo hara sélo cuando por si misma aporte algunos beneficios
tangibles, porque en tales circunstancias mejoraria la competitividad de la entidad
combinada. ;

2. Siempre cuesta menos hacer las cosas internamente.

Como ya sefialamos, la integracién vertical entrafia muchos costos y riesgos
ocultos que pueden evitarse tratando con entidades externas. Ademas cabe la po-
sibilidad de cosechar, con un contrato inteligente, los beneficios de ella sin incurrir
en costos ni riesgos. A menudo se tiene una idea demasiado estrecha de las econo-
mias de la integracién; de ahi que en las decisiones referentes a esta Ultima sc
prescinda de muchas de estas consideraciones.

3. A veces conviene integrarse € incorporarse a una industria competitiva.

Se apuesta contra la conveniencia de realizar la integracion en un sector indus-
trial sumamente competitivo. Las compaiiias obtienen entonces bajos rendimientos
y compiten vigorosamente para mejorar la calidad y atender a sus clientes. Son
muchas las que optan entre comprar o vender. La integracion vertical puede ami-
norar los incentivos y desalentar la iniciativa.

" 8j 1a industria proxima en la cual piensa efectuarse la integracion resulta muy competitiva, la compainiu
estara en peores condiciones si dirige toda su produccion a un solo cliente o provecdor cautivo que si la
distribuye a través del mercado. En la industria competitiva suclen ser muy grandes los riesgos de quedur
vinculado a un solo socio.
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4. La integracion vertical puede salvar una empresa en problemas.

En ciertas condiciones, una estrategia de integracion vertical fortalece la posi-
cién de una compaiiia, pero rara vez basta para curar una empresa enferma desde
el punto de vista estratégico. Una sélida posicion en el mercado no puede extender-
se verticalmente, salvo en circunstancias especiales. Cada etapa de la cadena
vertical ha de ser estratégicamente s6lida para garantizar su salud general. Si un
eslabon no esté sano, la enfermedad tendera a propagarse a las unidades sanas y
no a la inversa, segun se vio en el analisis antes realizado.

5. La experiencia en una parte de la cadena vertical capacita automaticamente
a los ejecutivos para dirigir las unidades hacia arriba o hacia abajo.

Como hemos sefialado, a menudo se expresan de manera muy diferente las
caracteristicas administrativas de las industrias con una relacién estratégica. Un
falso sentido de seguridad atribuible a la proximidad de la industria puede llevar a la

* destruccioén de la nueva industria ascendente o descendente, con sélo aplicar los
métodos historicos de la administracion.







EXPANSION
DE LA
CAPACIDAD

La expansion de la capacidad es una de las decisiones estratégicas mas importan-

:tes que encaran las empresas, tanto atendiendo al capital en cuestién como al pro-
blema tan complejo de la toma de decisiones. Es probablemente el aspecto central
en las industrias que producen bienes de capital. Como los aumentos de la capaci-
dad suponen a veces tiempos de entrega que s¢ miden en afios y como la capacidad
suele durar largo tiempo, estas decisiones exigen invertir recursos basandose en
condiciones que se extienden en un futuro lejano. Dos clases de expectativas son
fundamentales: las de la demanda futura y las del comportamiento de la competen-
cia. La importancia de la demanda resulta evidente. También es indispensable el
segundo tipo de expectativas, porque ninguna compafiia evitara las consecuencias
negativas si demasiados rivales incrementan su capacidad. En conclusién, en la
expansion de la capacidad encontramos los problemas clasicos del oligopolio, en el
cual las compaiiias dependen unas de otras.

El problema estratégico consiste en determinar cémo aumentar la capacidad
para cumplir los objetivos de la compafiia con la esperanza de mejorar su posicion
competitiva, evitando al mismo tiempo un exceso de capacidad en el sector indus-
trial. Una capacidad insuficiente rara vez representa un problema —acaso tempo-
ralmente— porque suele atraer mas inversiones. Pero como las inversiones en la
capacidad son generalmente irreversibles, cuando supera la demanda puede per-
sistir por largos periodos. El aumento excesivo de la capacidad representa un ver-
dadero problema que ha afectado varias veces y severamente a muchas industrias:
papel, construccién de barcos, extraccion de hierro, aluminio y muchas industrias
quimicas por nombrar algunas.

En este capitulo estudiaremos las decisiones concernientes a la capacidad den-
tro de un contexto estratégico. Primero, describiremos los elementos de la decision.
Por ser el aumento excesivo de capacidad un problema crénico, en la siguiente
seceion exuminaenon sis causns y algunas formas de prevenirlo. Finalmente ex-
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pondremos la estrategia preventiva de la expansién de la capacidad, estrategia que
se ha vuelto mas comun en las décadas de 1960 y de 1970.

ELEMENTOS DE LA DECISION SOBRE LA EXPANSION DE LA CAPACIDAD

El mecanismo con que se toma este tipo de decisiones en la presupuestacion tradi-
cional de capital es muy simple; encontraremos los detalles en cualquier libro de
finanzas. Los flujos futuros de efectivo resultantes de la nueva capacidad se pro-
nostican y descuentan para compararlos con las salidas de efectivos que requiere
la inversién. El valor presente neto resultante compara la adicién de capacidad con
otros proyectos de inversion de la compaiiia.

Sin embargo, bajo la aparente simplicidad se encuentra un problema extrema-
damente sutil de la toma de decisiones. La compailia suele contar con varias opcio-
nes para acrecentar la capacidad y es preciso compararlas. Ademads, para determi-
nar la entrada futura de efectivo procedente de la nueva capacidad, hay que prever
las utilidades futuras. Estas dependeran principalmente de la magnitud y de la opor-
tunidad de las decisiones que tomen todos los competidores, lo mismo que de otros
factores. Generalmente no se conocen con certeza las tendencias futuras de la
tecnologia y tampoco cual sera la demanda.

Asi pues, la decision se basa esencialmente no en el calculo del flujo de efectivo,
sino en las cifras que lo acomparfian como la evaluacion de las probabilidades respec-
to al futuro. A su vez la estimacion de las probabilidades constituye un problema sutil
en la industria y en el analisis de la competencia (no el analisis financiero). -

El célculo simple que contienen los libros de finanzas no admite ni la incerti-
dumbre ni suposiciones alternas sobre el comportamiento de los competidores. Dada
la complejidad de calcular el flujo de efectivo descontado que incluya adecuada-
mente estos elementos, conviene construir un modelo lo mas exacto posible de la
decisién concerniente a la capacidad. Los pasos de la figura 15-1 describen los
elementos de este proceso.

La pasos de la figura 15-1 han de ser analizados en forma interactiva. En el
primero se determinan las opciones realistas con que se cuenta para aumentar la
capacidad. Generalmente puede variar la magnitud de las adiciones, lo mismo que
el grado de la integracién vertical de la nueva capacidad. Agregar capacidad no
integrada puede ser una proteccion contra el riesgo. La decision referente a cuanta
capacidad agregar influye en lo que haréan los rivales; asi que es preciso analizar
todas sus opciones junto con su comportamiento.

Una vez formuladas las opciones, la compafiia hara predicciones sobre la dc-
manda futura, los costos de los insumos y la tecnologia. La tecnologia futura cs
importante por ser necesario pronosticar la probabilidad de quc las presentes
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Determinar las opciones de la compaiiia respecto al tamafio y
tipo de adiciones de la capaciiad

Evaluar la probable demanda futura y el costo de los insumos

Evaluar los probables cambios tecnoldgicos y ta probabilidad de
obsolescencia

Predecir las adiciones de capacidad por parte de los competido-
res partiendo de sus expectativas sobre la industria

|

Agregar estos elementos para determindr’el equilibrio entre ofer-
ta y demanda de la industria, asi como los precios y costos
resultantes en la industria l

Calcular los flujos previstos de efectivo que se lograran al ex-
pandir ta capacidad.

Probar la uniformidad del analisis

FIGURA 15-1. Elementos de la decision sobre la expansién de la capacidad.

adiciones de capacidad se vuelvan obsoletas o de que los cambios de disefio permi-

tan incrementarla realmente a partir de las instalaciones en el lugar. El pronostico

-, de los precios de los insumos habra de contemplar la posibilidad de que el aumento de
la demanda por la capacidad agregada eleve los precios de los insumos. Estan

| sujetas estas predicciones a incertidumbre sobre la demanda, la tecnologia y los

"costos de los insumos; podemos utilizar escenarios (Capitulo 10) para sortear la
incertidumbre con fines analiticos.

A continuacion, la compaiiia pronosticara cuando y dénde todos sus competi-
dores agregaran capacidad. Es un problema sutil en el analisis de la competencia, el
cual debe basarse en los métodos expuestos en los capitulos 3, 4 y 5. Las acciones
de los rivales se determinaran a partir de sus expectativas respecto a la demanda
futura, a los costos y a la tecnologia. En conclusion, para predecir su comporta-
miento hay que descubrir (o conjeturar) cuales seran probablemente dichas expec-
tativas.

La prediccion del comportamiento de los competidores es un proceso interactivo,
pues lo que haga uno de ellos influira en el resto, sobre todo si es un lider del sector
industrial. Por cso debemos comparar las adiciones de capacidad para predecir una
secuencia probable de acciones y las respuestas resultantes. Existe un proceso de
eficacia probadi en ln expansién de la capacidad que es importante tratar de pro-

L nosticar y que ealudiaremos mas adelante.

i
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El siguiente paso del analisis consiste en combinar el comportamiento de la com-
pafiia y de los competidores para obtener la capacidad agregada de la industria y la
participacion individual en el mercado, que podemos comparar con la demanda espe-
rada. Este paso nos permitira estimar los precios del sector industrial y desde ahi a su
vez calcular los flujos futuros de efectivo provenientes de la inversion.

Hay que examinar integramente el proceso en busca de incongruencias. Por
ejemplo, si el resultado de las predicciones es que el competidor tiene un desempe-
fio deficiente por no agregar capacidad, habra que ajustar el analisis para que el
competidor vea el error de sus procedimientos e incremente la capacidad mas
adelante. O tal vez haya que hacer ajustes, si el proceso entero de la expansion
prevista origina condiciones que violan la mayor parte de las expectativas de la
compaiiia. E] modelado de este proceso es complejo y requerira mucha estimacion.
Pero nos da una excelente idea de lo que impulsara la expansion en la industria,
ademas de medios con que podemos alentarla.'

Un modelo de la expansion de la capacidad revela que el grado de incerti-
dumbre del futuro es uno de los factores centrales de cdmo se realiza el proceso.
Cuando existe gran incertidumbre respecto a la demanda futura, las diferencias en
la aversion al riesgo y en las capacidades financieras de las empresas favoreceran
una expansion ordenada. Invertiran agresivamente en la expansién las compafiias
que aceptan riesgos y las que disponen de abundante efectivo o con importantes
intereses estratégicos en la industria; en cambio, la mayoria esperara a ver como se
desarrollan los acontecimientos. Pero si se piensa que la demanda futura es bastan-
te segura, el proceso se convierte entonces en un juego de anticipacion. Una vez
conocida la demanda futura, las compafiias entraran en la competencia para alcan-
zar la capacidad suficiente y atender la demanda; cuando lo hagan no conviene que
las demas agreguen mayor capacidad ain. Generalmente este juego se acompafia-
ra de importantes sefiales del mercado que intentaran disuadir a otras empresas
para que no inviertan. El problema surge cuando un numero excesivo de ellas inten-
ta anticiparse y se satura la capacidad porque no interpretan correctamente las
intenciones de las otras, sus fuerzas relativas y su poder de permanencia. El proble-
ma es importante por ser una de las causas principales de crear una excesiva
capacidad, tema que examinaremos mas a fondo en una seccion posterior.

'En Porter y Spencer (1978) se describe un modelo detallado de computadora para la expansién de la
capacidad.
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CAUSAS POR LAS QUE SE CREA UNA CAPACIDAD EXCESIVA

Parece haber una fuerte tendencia a crear una capacidad excesiva, sobre todo en
las industrias de bienes de capital, que no provienen tan s6lo de los intentos equivo-
cados de anticiparse. Por tratarse de un problema central de la expansion de la
capacidad, vamos a estudiar sus causas en forma detallada.

El riesgo es mas serio en las industrias de los bienes de capital por dos razones.

1.La demanda suele ser ciclica. Este tipo de demanda no sélo garantiza un
exceso de capacidad en épocas de recesion, sino que ademds parece originar ex-
pectativas demasiado optimistas en tiempos de prosperidad.

2. Los productos no estan diferenciados. Este factor hace que los costos
sean decisivos para competir, ya que la decisién de los compradores se basa
principalmente en el precio. Ademads, como no existe lealtad a la marca, las ven-
tas de las compaiiias estan estrechamente vinculadas a su nivel de capacidad.
Asi pues, las compafiias se hallan bajo intensa presion para contar con plantas
grandes y modernas para ser competitivas y una capacidad suficiente para obte-
ner una buena participacion en el mercado.?

Varios factores propician la capacidad excesiva de las industria, tanto en las de
bienes de capital como en otras, factores que podemos dividir en las siguientes
categorias. Siuno o varios de ellos existen en una industria, habra grandes riesgos
de caer en un exceso de capacidad.

Factores tecnologicos

Agregacion de la capacidad en grandes cantidades. La necesidad de afiadir
capacidad en grandes unidades acrecienta el riesgo de que se llegue a un exceso
considerable al combinar decisiones sobre la capacidad. Este fue uno de los facto-
res mas importantes en el exceso de capacidad de los tubos de la television de color
desarrolladas a fines de los afios 60. Muchos fabricantes de este tipo de televisores
se percataron de que era necesario asegurar €l suministro de tubos, pero el tamafio
"de una fabrica eficiente era demasiado grande en comparacién con la planta

Lo demanda es womenmido may inclistica en las industrias de bicnes de capital. La demanda inelastica puede
alargar los penodon de capucidad excesiva porque con la reduccion de precios las empresas no logran
Henar la capas kdind esiimulamdo Te demanda,
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ensambladora de televisores. La demanda no crecié con suficiente rapidez para
absorber la capacidad masiva puesta inmediatamente al servicio de los producto-
res.

Economias de escala o una importante curva de aprendizaje. Este factor
hara que se den intentos de un comportamiento anticipador, como el que acabamos
de describir. La compafiia con la mayor capacidad o que puede agregarla al inicio
tendra una ventaja de costos, lo cual a su vez presionara a las otras para que
respondan en forma rapida y agresiva.

Largos tiempos de espera al agregar la capacidad. Exigen que las empre-
sas fundamenten sus decisiones en proyecciones de la demanda y en el comporta-
miento competitivo en un futuro lejano o que paguen el precio de no aprovechar la
oportunidad si la demanda se materializa.? Con largos tiempos de espera aumenta
el castigo de la compaiiia que se rezaga por falta de capacidad y, por tanto, quizé las
que sienten aversion por el riesgo estén mas propensas a invertir a pesar de tratar-
se de una decision riesgosa.

Aumento minimo de la escala de eficiencia. Cuando se da este factor y
cuando las plantas en construccién son mucho mas eficientes, el numero de las
que existen en la industria deberd disminuir o de lo contrario habra exceso de
capacidad salvo que la demanda crezca ripidamente. Si la compaiiia no tiene
varias plantas y puede consolidarlas, algunas habran de reducir su participacion
en el mercado y esto sin duda les desagradard. Lo mas seguro es que todas
construyan nuevas instalaciones,y esto ocasionara exceso de capacidad.

Se observa una variacion en la industria de transporte mediante buques petro-
leros, en la cual los nuevos superbarcos son mucho méas grandes que los antiguos.
La capacidad de los superbarcos ordenados a principios de los afios 70 super6 con
creces la demanda del mercado.

Cambios en la tecnologia de la produccion. Estos atraen la inversion en la
nueva tecnologia, aunque sigan operando las plantas que utilizan la vieja tecnolo-
gia. Cuanto mas sélidas sean las barreras contra la salida en las instalaciones
antiguas, menores probabilidades habra de que sean retiradas del mercado en
una forma ordenada. Este problema se aprecia en los productos quimicos, en que
se observa la transicion del gas natural al petréleo como materia prima. Cuando
empiecen a proliferar las plantas activadas por petréleo, se prevé que haya exceso

*Este problema se atenla, si una planta puede construirse por etapas o si los costos de cancelacion de un
proyecto no son elevados.
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de capacidad que ira siendo eliminado paulatinamente a medida que aumente el
precio de la gasolina y que se cierren las plantas activadas por gas natural.

Factores estructurales

Barreras fuertes contra la salida. Cuando existe esta clase de barreras, el exce-
so ineficiente de capacidad no abandona el mercado sin problemas. Este factor
viene a acentuar y a prolongar los periodos de exceso.

Presion por parte de los proveedores. Los proveedores de equipo pueden
aumentar el exceso de capacidad en las industrias de sus clientes mediante subsi-
dios, financiamiento facil, reduccidn de precios y medidas afines. En la lucha por
conseguir pedidos, también hacen posible que los pequefios competidores aumen-
ten su capacidad, lo cual no podrian hacer en condiciones normales. Con ayuda de
los subsidios gubernamentales, los constructores de barcos han impuesto incre-
mentos en su industria para conservar el empleo. Los prestamistas a veces agra-
van este problema al ofrecer capital a todas las empresas recién instaladas. En
parte los agresivos fondos de inversion en bienes raices cargan con la responsabi-
lidad de haber incurrido en exceso de capacidad en la industria hotelera de Estados
Unidos a fines de los afios 60 y a principios de los 70.*

Creacion de la credibilidad. Practicamente se requiere un periodo de capaci-
dad excesiva en las industrias que intentan vender productos nuevos a los grandes
compradores, sobre todo si uno de ellos es un insumo importante. Los clientes no
harén la transicion a €1, mientras no vislumbren una capacidad suficiente que atien-
da sus necesidades sin hacer vulnerables a unos cuantos proveedores. Esto es lo
que ha sucedido en la industria de jarabe de maiz con alto contenido de fructuosa.

Un caso conexo y muy frecuente es aquel en que, con la promesa tacita de
compras futuras, los clientes alientan a las compafiias para que inviertan en capaci-
dad. Lo hacen directa o indirectamente mediante declaraciones que manifiestan
sus ideas sobre la necesidad de mayor capacidad. Una vez instalada la capacidad,
no se les pide colocar pedidos; les conviene asegurarse de que exista suficiente
capacidad para atender sus principales necesidades aunque esta decision no sea la
mas prudente de un proveedor, por ser muy improbable ese nivel de la demanda.

La presion de los compradores es maxima cuando hay sustitutos cercanos a la
industria. La falta de capacidad favorece la penetracion de sustitutos en la industria
y entonces las compafiias se sienten motivadas para evitarla.

AConsiliese Husinen Week 17 de julin, 1078




Estrategia competitiva 338

Competidores integrados. Silos competidores también estan integrados hacia
abajo, pueden intensificarse las presiones en favor de una capacidad excesiva por-
que todas las compaiiias quieren proteger su capacidad de abastecer sus operacio-
nes. En tales circunstancias, si una de ellas carece de suficiente capacidad para
atender la demanda, perdera no sélo participacion en el sector industrial, sino quiza
también participacion en su unidad hacia abajo (o afrontara mayores riesgos en la
obtencidén de insumos). Por tanto, lo mas probable es que se asegure de contar con
suficiente capacidad aunque no conozca con certeza la demanda futura. Se aplica
un razonamiento parecido cuando los competidores estan integrados hacia arriba.

La participacion en la capacidad repercute en la demanda. En industrias
como las de lineas aéreas, la compafiia que tenga la maxima capacidad posiblemente
acapare una parte exagerada de la demanda porque los clientes tienden a acudir
primero a ella. Es una caracteristica que impone fuerte presion en favor de la capaci-
dad excesiva, a medida que las compaiiias luchen por el liderazgo en capacidad.’

La demanda se ve afectada por la edad y el tipo de la capacidad. En
algunas industrias, entre ellas muchas de servicios, la capacidad se vende directa-
mente al comprador. Se obtendréan beneficios competitivos con un restaurante mo-
derno y bien decorado. Se observa esta clase de presiones en industrias donde los
compradores escogen entre compailias basadas exclusivamente o en parte en el
tipo de capacidad.

Factores competitivos

Gran numero de empresas. La tendencia a una capacidad excesiva es maxima
cuando muchas compaiiias poseen la fuerza y los recursos para agregarla al mer-
cado en forma importante y cuando intentan obtener una posicioén en el mercado y
dominarlo. El papel, los fertilizantes, 1a molienda del maiz y el transporte son indus-
trias donde muchas corporaciones han contribuido a convertir la capacidad excesi-
va en un serio problema.

Falta de uno o varios lideres creibles del mercado. Aumentara la inestabili-
dad de la expansion, si varias compafiias luchan por el liderazgo del mercado y si
ninguna goza de credibilidad suficiente para imponer un proceso ordenado. En cam-
bio, un lider fuerte estara en condiciones de agregar creiblemente bastante capaci-
dad para atender en caso necesario la mayor parte de la demanda y para tomar
represalias contra quienes la agreguen demasiado agresivamente. En conclusion,

SConsultese a Fruhan (1972),
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un lider fuerte o un grupo pequefio de ellos podra organizar una expansion ordenada
por medio de anuncios y acciones. En el capitulo 5 se exponen las condiciones de la
credibilidad y el mecanismo que se emplea.

Empresas de ingreso reciente. Estas empresas a menudo crean o agravan el
problema del exceso de capacidad. Buscan una posicion en la industria, a menudo
insignificante, y las ya instaladas se niegan a admitirlas. La entrada ha sido una de
las causas principales de la capacidad excesiva en industrias como fertilizantes,
yeso y niquel. Las industrias que ingresan facilmente estan sujetas al exceso de
capacidad, porque se ven invadidas por rivales durante los periodos de condiciones
favorables en la industria.

Ventajas de las empresas que entran primero. Cuando las perspectivas son
favorables, ordenar la capacidad y crearla al inicio ofrecen ventajas que impulsan a
las compafiias a invertir en capacidad durante esta etapa. Entre las principales
ventajas de hacerlo al inicio figuran las siguientes: cortos tiempos de espera cuando
se ordena equipo, costos mas bajos del equipo y la primera oportunidad de aprove-
char los desequilibrios de oferta/demanda.

Flujo de Ia informacion

Exageracion de las expectativas futuras. Parece haber un proceso por el que las
expectativas de la demanda futura se exageran demasiado, cuando los competido-
res escuchan las declaraciones publicas de sus colegas y de los analistas bursétiles.
Por ejemplo, esto parece haber ocurrido en las industrias de etileno y de etilanglicol.
Una situacion semejante es que los ejecutivos pueden ser personas optimistas que
prefieren la accidn positiva a la pasividad o a una actitud negativa.

Suposiciones o percepciones divergentes. Si las compailias tienen ideas di-
ferentes sobre sus fuerzas, recursos o poder relativo de permanencia, tenderén a
desestabilizar el proceso de expansion de la capacidad. Pueden estimar errénea-
mente (subestimar o sobrestimar) la probabilidad de que los rivales inviertan, lo cual
los llevara a invertir con poco acierto o a no hacerlo en absoluto. La primera alter-
nativa culminara directamente en un exceso de capacidad; en la segunda la compa-
fila rezagada intentara desesperadamente recuperar el terreno perdido, desencade-
nando con cllo una serie de inversiones excesivas.

Division de las seiales del mercado. Cuando las empresas ya no confian en
las seflales delmercado por las de reciente ingreso, por ¢l cambio de las condicio-
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nes o por otras causas, aumenta la inestabilidad de la expansion de la capacidad. En
cambio, las sefiales creibles propician una expansion ordenada pues permiten co-
municar a otras las iniciativas proyectadas, planear el inicio y terminacion de las
expansiones, etcétera.

Cambio estructural. Enrelacion con el punto anterior, el cambio estructural de
la industria a menudo favorece una capacidad excesiva, porque debe invertir en
nuevos tipos de capacidad o porque la confusion del cambio estructural hace que
las compaiiias propendan a estimar erréneamente sus puntos fuertes.

Presion por parte de la comunidad financiera. Aunque la comunidad finan-
ciera puede ser una fuerza estabilizadora, los analistas bursatiles a veces acentiian
las presiones para obtener una capacidad excesiva cuestionando a los directivos
que no han invertido después de sus rivales. Ademas éstos pueden interpretar erro-
neamente cOmMo una agresion que exige represalias al siguiente hecho: los directi-
vos necesitan hacer declaraciones positivas ante la comunidad financiera para ele-
var los precios de las acciones.

Factores administrativos

Orientacion de los directivos a la produccion. La creacion de una capacidad
excesiva tiende a ocurrir sobre todo cuando la produccién ha sido el interés tradi-
cional de los directivos y no del marketing ni de las finanzas. En este tipo de empre-
sas se observa un gran orgullo por tener las nuevas y mas relucientes plantas; el
riesgo de quedarse rezagado se supera agregando la mas moderna y reciente capa-
cidad. Y asi las presiones para crear el exceso de capacidad resultan irresistibles.

Aversion asimétrica al riesgo. Hay argumentos solidos para afirmar lo si-
guiente: junto con el resto de sus competidores, los directivos pierden mas cuando
su compaiiia es la Unica con capacidad insuficiente en un mercado fuerte que
cuando han creado una capacidad excesiva en caso de que la demanda no se
materialice. En el segundo caso basaran su seguridad en las cifras y no habran
perdido su posicidén relativa. En el primer caso, posiblemente estén en peligro el
empleo y la posicidn estratégica de la compafiia. Esta asimetria entre las conse-
cuencias de crear y no crear una capacidad excesiva garantiza que habra fuertes
presiones para que todas las compaiiias la creen una vez que algunas se han
aventurado.
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Factores gubernamentales

Incentivos fiscales perversos. En ocasiones estimulan una inversion excesiva las
estructuras impositivas o los créditos fiscales a la inversion. Es un problema agudo
en los embarques, donde las leyes tributarias de Escandinavia protegen las utilida-
des que se invierten en la capacidad, pero no las que no se invierten. Ello motiva a
todos los fletadores a reinvertir cuando las condiciones de la industria son buenas.
La creacidn de una capacidad excesiva también se ve favorecida por la retencion
exenta de impuestos que las subsidiarias de las empresas norteamericanas tienen
en el extranjero. .

Deseo de una industria autoctona. Tienden a tener un exceso de capacidad
aquellas industrias que por sus dimensiones son objeto del fervor nacionalista de
poseer una industria autéctona. Muchos paises trataran de establecer una industria
en su territorio, con la esperanza de vender en los mercados mundiales las existen-

' cias sobrantes. Esta circunstancia seguramente genere un exceso de capacidad, si

la escala minima de eficiencia es grande comparada con el mercado mundial.

Presiones para aumentar o mantener el empleo. En ocasiones los gobiernos
ejercen intensa presion sobre la firmas para que inviertan (o para que no desinviertan)
y con ello aumentar o conservar el empleo, importantisima meta social. Este factor
viene a agravar el problema de exceso de capacidad.’

Limites de la expansion de Ia capacidad

Disponemos de algunos controles contra la tendencia a crear una capacidad exce-
siva, aunque existan varias de las condiciones que acabamos de resefiar. He aqui
algunos de ellos:
*» Restricciones al financiamiento
* Diversificacion de la compaiiia, que aumenta el costo de oportunidad del
capital y amplia los horizontes de los directivos que quiza hayan estado orien-
tados a la produccion o propensos a crear una capacidad excesiva con tal de
proteger su posicion en la industria tradicional
» Contratacion de ejecutivos de alto nivel con formacion y experiencia en fi-
nanzas para reemplazar a los especializados en marketing o en produccion
* Costos de control de la contaminacion y el aumento de otros costos de la
capacidad agregada
o Granincertiidinmbre ante el futuro que es compartida por muchos
o Problemms serios debido a periodos anteriores de exceso de la capacidad
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En 1979, algunas de las condiciones anteriores se dieron en la industria del
aluminio, y por ello su patrén quiza no vuelva de una utilizacién extraordinaria o
una capacidad escasa. A fines de los afios 60, las bajas utilidades resultantes de una
capacidad excesiva y el hecho de que, en periodo de gran demanda, se restringie-
ra por el control de precios y salarios le hicieron imposible efectuar fuertes inver-
siones hasta que varios afios de bonanza volvieron a llenar las arcas. Ademas el
costo de construir plantas se cuadruplico a partir de 1968.¢

Una compafiia podra influir a veces en la expansion de la capacidad de diver-
sas maneras: sirviéndose de su comportamiento para indicar a los competidores sus
expectativas o planes o intentando influir de otra manera en las expectativas de
ellos. Por ejemplo, las siguientes acciones tenderan a desalentar la agregacién
de capacidad por parte de los competidores:

* el anuncio de una importante adicion de capacidad por parte de la empresa
(consultese la siguiente seccidn del capitulo sobre las estrategias de anticipa-
cion);

* los anuncios, otras sefiales o informacidn que transmite mensajes desalenta-
dores sobre la demanda futura;

* los anuncios, otras sefiales o informacién que aumentan las probabilidades
de obsolecencia tecnoldgica de la generacion actual de capacidad.

ESTRATEGIAS DE ANTICIPACION

Un método de expandir la capacidad en un mercado creciente es la estrategia de
anticipacion, en que se busca controlar una parte importante del mercado para
desalentar la expansion de los rivales y disuadir el ingreso. Por ejemplo, si se cono-
ce con certeza la demanda futura y si una empresa puede crear suficiente capaci-
dad para atenderla, desalentara a otras para que no lo hagan. Por regla general,
este tipo de estrategia requiere no sélo invertir en instalaciones, sino también sopor-
tar resultados financieros insatisfactorios o hasta negativos a corto plazo; se agrega
capacidad en prevision de la demanda y se fijan los precios en prevision de la
reduccion de los costos en el futuro.

La estrategia de anticipacidn es intrinsecamente riesgosa por incluir una inver-
sion temprana de grandes recursos en el mercado antes que conozcamos el resul-
tado. Ademas, si no logra disuadir la competencia puede desencadenar una guerra
desastrosa, pues sobreviene un gran exceso de capacidad y otras compafiias quc

®New York Times, 11 de febrero, 1979, p. DI.
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intentan aplicar la misma medida han hecho un gran compromiso estratégico con el
mercado y no les sera facil renunciar a él.

A causa del costo y del riesgo que supone una estrategia de anticipacion, con-
viene precisar las condiciones que han de cumplirse para el éxito. Esta estrategia
es riesgosa en parte porque es necesario cumplir fodas las condiciones.

Gran expansion de la capacidad en relacion con el tamario esperado del
mercado. Una accion no podra ser anticipadora, st no es grande en relacion con el
tamafio del mercado. Hay, pues, condiciones simples de la magnitud de la expan-
sién que han de cumplirse para controlar un mercado cuya demanda futura se
conoce. Pero un punto importantisimo son las expectativas que cada competidor
actual y potencial tienen respecto de ella. Posiblemente opten por invertir, si pien-
san que la capacidad sera lo bastante amplia para absorber la accion anticipadora y
un poco mas. Por tanto, una empresa que quiera aplicar esta tactica debera estar
segura de conocer las expectativas de sus rivales o intentar influir en ellas de modo
que garantice que su accion sea vista como anticipadora.’ Si la visioén que tiene de
la demanda es demasiado optimista, la compafiia debera comunicar un compromiso
verosimil de agregar rapidamente mas capacidad, en caso de que la demanda futu-
ra sea mayor de lo previsto al inicio.

COSTOS Demanda C,.=costo unitario
UNITARIOS residual del anticipador
C,= costo
' unitario con
\__ demanda
residual
Demanda Adicién de Tamaiio total
residual capacidad del mercado
anticipadora
PRODUCCION

FIGURA 15-2. Capacidad anticipadora con economias de escala.

TPor cjemplo, emiti aefiales de certezn wobre lo demanda y a teenologia futuras.
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Grandes economias de escala en relacion con la demanda total del mer-
cado o una curva significativa de experiencia. Si las economias de escala son
importantes frente a la demanda total del mercado, con una temprana capacidad
anticipadora se dejara a los rivales sin suficiente demanda residual para ser eficien-
tes (figura 15-2). En este caso, los que inviertan han de hacerlo en grandes canti-
dades y arriesgarse a una guerra sangrienta con tal de llenar la capacidad, pues de
lo contrario afrontaran costos mas caros si invierten poco.

En uno y otro caso se les disuadira para que no inviertan en absoluto o, si lo
hacen en pequefia escala, sufrirdn una desventaja permanente de costos.

Cuando hay una importante curva de experiencia con beneficios susceptibles
de patentarse, el que invierta mucho en la capacidad tendra también una ventaja
duradera de costos.

Credibilidad de la comparia que aplica la estrategia de anticipacion.
La compaiiia debe comunicar anuncios y acciones creibles de que se ha compro-
metido y de que puede llevar a cabo esta estrategia. La credibilidad requiere la
existencia de recursos, de la capacidad tecnoldgica necesaria, de la realizacion
historica de las inversiones planeadas, etc.® Sin credibilidad, los competidores no
consideraran la tactica como anticipatoria ni estaran dispuestos a enfrentar a la
compaiiia que la aplique.

Capacidad de indicar el motivo anticipador antes que actuen los compe-
tidores. Una empresa ha de ser capaz de indicar que va a controlar el mercado
antes que los competidores decidan invertir. Por tanto, habra de instalar cierto nivel
de capacidad antes que tengan oportunidad de analizar las decisiones referentes a
la capacidad o, mas probablemente, debera anunciar sus intenciones o comunicar-
las en otra forma. Necesita credibilidad respecto a la ejecucién de la estrategia
anticipadora segiin vimos antes y ademas una forma creible de indicar que la anti-
cipacion es su motivo.

Disposicion de los competidores a desistir. La estrategia de anticipacion
supone que los competidores ponderaran las ganancias posibles de luchar contra
ella y que llegarén a la conclusiéon de que no se compensan los riesgos. Varias
circunstancias influyen en la decision: se tiende a percibir importantes ventajas si se
establece o conserva una posicién importante en la industria en disputa. La antici-
pacion serd riesgosa frente a los siguientes tipos de competidores:

8 En el capitulo 5 se explican los factores que dan origen a un compromiso creible.
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1. Los competidores con otras metas distintas de las puramente econémicas: si
aprecian mucho la participacion en la industria por un largo historial o por otras
razones afectivas, quiza intenten conservar su posicion frente a la que aplica la
estrategia de anticipacion, a pesar de las otras condiciones favorables que mencio-
namos antes.

2. Los competidores para quienes el negocio es un importante punto estratégico
o se relaciona con otros de su cartera. En este caso, aunque quiza les convendria
abstenerse de luchar contra la compafiia si consideraran aisladamente el negocio en
disputa, su presencia en €l es importante para ellos en términos generales. Por tanto,
serd practicamente imposible aplicar con éxito la estrategia de anticipacion.

: 3. Los competidores que tienen un poder igual o mayor de permanencia, un hori-
;. zonte temporal mas amplio o mas disposicion a intercambiar utilidades por participa-
.. cion en el mercado. Puede haber algunos que adopten una visién a muy largo plazo de
éxito en la industria y que estén dispuestos a luchar por é] durante largo tiempo. En tal
caso quiza no convenga aplicar una estrategia de anticipacion.







ENTRADA
EN NUEVAS
INDUSTRIAS

En este capitulo vamos a examinar la decisién estratégica de entrar en una indus-
tria nueva. Adoptaremos el punto de vista de la empresa para la cual la adquisicion
es una estrategia de entrada tan adecuada como el desarrollo interno.' Expondre-
mos los métodos analiticos para examinar las dos modalidades, buscando ante todo
ayudarles a las compafiias a seleccionar la industria mas conveniente y la estrate-
gia mas eficaz.

En este capitulo nuestro propésito es mas limitado, aunque supone muchas
complejidades: localizar, negociar, integrar, organizar, motivar y administrar las ad-
quisiciones y el desarrollo interno de las nuevas empresas. Nos concentraremos en
cdmo las herramientas del analisis de la industria y de la competencia, descritas
en otras partes del libro, ayudan a los directivos a tomar este tipo de decisiones.
Como veremos, las industrias atractivas se identifican con algunos principios eco-
nomicos basicos para entrar en ellas y nos ayudan a determinar qué activos y
habilidades de la compafiia posibilitaran el ingreso. De estos principios depende el
éxito o el fracaso, aunque muchas veces se pierden en el interés legitimo por los
factores humanos, organizacionales, financieros, legales y administrativos que pue-
den determinar el éxito o fracaso de un plan de ingreso.

La economia del ingreso se basa en algunas fuerzas fundamentales del merca-
do que operan siempre que se entra en una industria. Si funcionan perfectamente
en el sentido del economista, ninguna decisién de entrada podrd generar un
rendimiento sobre la inversion superior al promedio. Esta afirmacion tan
sorpresiva es la clave para analizar la economia del ingreso: localizar industrias
donde las fuerzas del mercado no funcionen a la perfeccién. La conclusién principal

' Mi marco de referemin es ¢l mejoramiento del desempefio de la nueva empresa. No considero
explicitamente ln cueatidn de ln suerte que corre ¢l accionista después de la entrada. El interesante libro
de Salter y Weinhuald (19749) estudin # fondo esta cuestion.
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de nuestro analisis es la siguiente: aun prescindiendo de los problemas de integrar y
administrar nuevos negocios, la adquisicion o el desarrollo interno de empresas
sanas y bien dirigidas en el entorno favorable de una industria dista mucho de ser
suficiente para garantizar el éxito de la entrada, a pesar de que se piense lo contra-
rio. Sin embargo, como veremos luego hay muchas posibilidades de conseguir una
entrada exitosa.

ENTRADA MEDIANTE EL DESARROLLO INTERNO

En este tipo de ingreso hay que crear una nueva entidad en el sector industrial que,
entre otras cosas, abarque una nueva capacidad de produccion, las relaciones de
distribucién y la fuerza de ventas. Las empresas de riesgo compartido plantean
esencialmente las mismas consideraciones econdémicas por ser entidades recién
establecidas, aunque originan preguntas complejas sobre la divisién de esfuerzos
entre los socios y sobre quién ejerce el control.?

Cuando se analiza el desarrollo interno, el primer punto importante es el si-
guiente: exige a la firma enfrentar directamente las dos fuentes de barreras
contra la entrada: las barreras estructurales y la reaccién prevista de las compa-
fiias ya instaladas. Cuando se entra mediante el desarrollo interno (en lo sucesivo,
participante interno), debera pagarse el precio de superar las barreras estructu-
rales y encarar el riesgo de que las empresas instaladas tomen represalias. En el
primer caso el costo suele incluir las inversiones iniciales y las pérdidas del arran-
que, que forman parte de la base de la inversién del nuevo negocio. El riesgo de
represalias puede considerarse como un costo adicional de la entrada, de igual
magnitud que los efectos negativos de la represalia (por ejemplo, precios mas bajos y
costos crecientes del marketing), multiplicados por la probabilidad de las represalias.

En el capitulo 1, describimos en forma pormenorizada las fuentes de las barre-
ras estructurales contra la entrada y los factores que rigen la probabilidad de las
represalias. Un buen andlisis de la decision de entrar conciliara los siguientes cos-
tos y beneficios:

1. Los costos de inversion necesarios para permanecer en la nueva industria
como la inversién en plantas y el inventario (algunos de los cuales aumentan por la
existencia de barreras estructurales);

2 Las empresas de riesgo compartido deben analizarse en la misma forma que un ingreso interno. Si una v
ellas logra superar este obsticulo, deberd analizarse al socio para averiguar si sus metas, sus expcctutivis
o sus tendencias gerenciales son distintas de las de 1a compaiiia. Tales diferencias pueden hacer impricticn
como empresa de este tipo incluso una buena propuesta de negocios.
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2. la inversion adicional necesaria para superar otras barreras contra la entr:
da; por ejemplo, la identificacion de marca y la tecnologia de patente;*

3. el costo previsto debido a la represalia de las empresas establecidas en can
tra de los nuevos participantes, comparado con los flujos de efectivo;

4. Se prevé que los flujos de efectivo se obtendran al instalarse en la industriu

Se omiten uno o varios de los factores anteriores cuando se estudia la decisiin
de la entrada desde el punto de vista de la presupuestacion de capital. Por ejemplo.
con mucha frecuencia el andlisis financiero incluye los precios y los costos (jue
prevalecen en la industria antes del ingreso; esos miden sélo las inversiones visthles
que el negocio requiere, como construir las plantas o contratar la fuerza de venius
Se omiten los costos mas sutiles de superar las barreras estructurales contia In
entrada: franquicias establecidas de marcas, canales de distribucién controladua
por los rivales, acceso de los competidores a las fuentes mas favorables dc niale
rias primas y la necesidad de desarrollar la tecnologia de patente. Ademas, ¢l ing1e
so puede elevar los precios de suministros, equipo 0 mano de obra ya escasos, I
cual significa que el nuevo participante incurrira en costos mas elevados.

Otro factor que suele omitirse es el efecto que la capacidad de la nueyii
empresa tendra en el equilibrio entre oferta y demanda. Si su adicion a la capaei
dad de la industria es significativa, sus esfuerzos por mantener la planta en plenn
actividad significaran que al menos algunas otras tendran exceso de capucniml
Los costos fijos altos seguramente provocaran una reduccién de costos u olios
intentos de aprovechar al maximo la capacidad que persistira hasta quc alguien
abandone la industria o hasta que el exceso se elimine al crecer 1a industra v al
retirarse las instalaciones.

En la decision de la entrada, con mayor frecuencia atin se descuida ¢l nnpis-to
que pueden tener las reacciones de las empresas establecidas. En las condiciones
que a continuacién describiremos, las empresas reaccionaran en varias fornmuis i
reaccion comun consiste en rasurar los precios, es decir, los precios incluidos en lna
calculos pro forma sobre la conveniencia de la entrada los cuales deben ser mieniy e
que los que estan vigentes antes de ella. A menudo los precios permanecen deprini
dos durante afios después de la entrada, como sucedio en el caso de la molicidu ile

* Las inversiones necesayias para entrar en una industria a través del desarrollo interno pueden pmecer alias
en relacion con el vorlo de unn adquisicion; esto dependert de la situacion del mereado, tenm gus
estudinremos mds adelunte 1ooel momento actual, Tos costos allos percibidos del ingresn fnteig

inpulsan a i has Gnpreass g eibd en el mereado de adguisiciones
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maiz después del ingreso de Cargill y Archer—Daniels-Midland. Los precios en la
industria del yeso se vieron afectados por la entrada de Georgia—-Pacific.*

He aqui otras reacciones probables de las empresas ya instaladas: intensifica-
cién de las actividades de marketing, promociones especiales, extensién de la vi-

"gencia de las garantias, mayor facilidad de crédito y mejoras en la calidad de los
productos.

Una posibilidad més es que la entrada provoque una oleada de expansion exce-
siva de la capacidad, sobre todo si la compafifa nueva cuenta con instalaciones mas
modernas que algunas de las empresas establecidas. Las industrias difieren por su
inestabilidad ante la expansion de la capacidad; en el capitulo 15 se describieron
algunos de los factores que hacen volatil una industria.

Hay que pronosticar la magnitud de estas reacciones y su duracion probable; a
partir de ellas se ajustaran los precios o costos incluidos en el calculo pro forma de
la entrada.

.Habra represalias?

Basandose en consideraciones econdémicas y de otra indole, las empresas ya insta-
ladas tomaran represalias si les conviene hacerlo. La entrada interna tiende a alte-
rar la situacioén y a provocar represalias que perjudicaran las perspectivas futuras
en las siguientes clases de industrias (representan, pues, una opcion riesgosa).

Crecimiento lento. La entrada interna siempre les quita participacién en el
mercado a las compaiiias ya instaladas. Pero en un mercado de crecimiento lento
esto resulta especialmente desagradable porque puede ocasionar una reduccion en
las ventas absolutas y porque sera probable una represalia vigorosa. Si el mercado
crece rapidamente, las empresas ya instaladas pueden seguir obteniendo un buen
desempefio financiero, aun cuando la empresa nueva les arrebate parte del merca-
do; la capacidad de ella se utiliza mas rapidamente sin que destruya los precios.

Bienes de capital o productos afines. En esta clase de industrias no existe
lealtad a la marca ni mercados segmentados para que las empresas establecidas se
aislen de los efectos del nuevo competidor y a la inversa. Entonces la entrada
influye en la industria entera y hay muchas probabilidades de reducir los precios.

* Véase Forbes, 18 de septiembre, 1978.
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Altos costos fijos. Cuando son elevados, la adicién de la capacidad del nuevo
participante al mercado tiende a provocar represalias por parte de los competidores
pues la utilizacién de su capacidad disminuye considerablemente.

Gran concentracion de la industria. En este tipo de industrias, una empresa
de ingreso reciente es muy notable y puede hacer mucha mella en la posicién de
mercado de una o varias compaiiias ya instaladas. En una industria sumamente
fragmentada, el nuevo participante puede afectar a muchas compaiiias pero tener
s6lo un ligero impacto. Ninguna de ellas saldra lo bastante perjudicada como para
tomar represalias vigorosas y dificilmente alguna tendra la capacidad de infligirle
un castigo. Al evaluar la represalia probable, habra que identificar el efecto negati-
vo que sufrira cada una de las compaiiias ya establecidas. Cuanto mas piensen que
los efectos no se distribuyen uniformemente entre ellas, mayores probabilidades
habra de que tomen represalias. El choque de la nueva empresa parecera menos
amenazador si se distribuye entre todas las empresas actuales.

Compaiiias que atribuyen gran importancia estratégica a su posicion en
la industria. Cuando algunas se ven afectadas por el nuevo participante para quien,
desde el punto de vista estratégico, es prioritario conservar su participacién en el
mercado, el ingreso puede provocar una fuerte represalia. La importancia estraté-
gica puede deberse al hecho de que se necesita el negocio para el flujo de efectivo
o el crecimiento futuro, a su posicién como negocio principal de la compaiiia, a la
interrelacion entre el negocio y otros de la compaiiia, etc. Los factores que le
confieren importancia estratégica a un negocio se exponen en el capitulo 3 yenla
explicacion del capitulo 12 sobre las barreras contra la salida.

Actitudes de los directivos de las empresas establecidas desde mucho tiempo
atras. La presencia de estas empresas, sobre todo si son compafiias de un solo
negocio, puede ocasionar una reaccion espontanea ante un intento de ingreso. En
tales industrias la entrada puede considerarse una afrenta o una injusticia, y enton-
ces la represalia puede ser terrible. En términos mas generales, las actitudes y los
antecedentes de los directivos influyen profundamente en la represalia. Algunos
tienen una formacion u orientacion que los hace sentirse mas amenazados por la
entrada o a tender mas a reaccionar en forma vindicativa.’ '

En ocasiones, el comportamiento anterior de las empresas ante las amenazas
de la entrada ofreceran alguna indicacién de cdmo reaccionaran ante ella. Esa

s r———
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conducta y la actitud ante las compafiias que intentan cambiar los grupos estratégi-
cos son indicios de gran utilidad.

Identificacion de las industrias objetivo parala entrada interna

Suponiendo que el participante potencial analice correctamente los elementos de la
decision antes descrita, ;donde serd mas atractiva la entrada interna? La respuesta
a esta pregunta proviene del modelo basico del analisis estructural. La rentabilidad
prevista de las compaiiias depende de la fuerza de los cinco factores: larivalidad, la
sustitucion, el poder negociador de los proveedores y compradores y 1a entrada.
Esta tltima sirve de balanza para determinar las utilidades de la industria. Si una
industria es estable o si esta en equilibrio, las utilidades estimadas del nuevo parti-
cipante reflejan simplemente la solidez de las barreras estructurales contra la
entrada y sus expectativas legitimas respecto a las represalias. Al calcular las uti-
lidades futuras, el participante debera comprobar que son normales, aunque las de
las compafiias instaladas sean altas. Como debe superar las barreras contra la
entrada y aceptar el riesgo de su reaccion, afrontara costos mas elevados que las
empresas exitosas y los costos pueden eliminar las utilidades por arriba del prome-
dio. Si los costos de la entrada no cancelaran los rendimientos superiores del pro-
medio, otras compaiiias ya habrian ingresado y disminuido las utilidades hasta el
nivel donde se eliminan mutuamente los costos de la entrada y sus beneficios. Por
tanto, rara vez conviene entrar en una industria en equilibrio, salvo que la
compaiiia posea ventajas especiales: el funcionamiento de las fuerzas del mer-
cado elimina los rendimientos.

¢Cémo entonces una compafiia espera alcanzar rendimientos por encima del
promedio al ingresar a una industria? La respuesta se obtiene identificando las
situaciones donde el mecanismo del mercado que acabamos de describir no funcio-
na a la perfeccion. El objetivo primario de la entrada interna cae en una de las
siguientes categorias:

1. Laindustria esta en desequilibrio.

2. Cabe esperar represalias lentas o ineficaces por parte de las compaiiias ya
establecidas. :

3. La compafiia tiene costos mas bajos de entrada que otras.

4.La compaiiia tiene una evidente capacidad de influir en la estructura de la
industria.

5. Conseguira efectos positivos en sus negocios actuales.



Entrada en nuevas industrias 353

Industrias en desequilibrio

No todas las industrias estan en equilibrio

Nuevas industrias. En las nuevas industrias de crecimiento rapido, la estructu-
ra competitiva no suele estar bien establecida y los costos de la entrada pueden ser
mucho menores de lo que serian para los participantes posteriores. Quiza ninguna
compafiia haya asegurado el suministro de materias primas, haya logrado una signi-
ficativa identificacion de marca o esté propensa a tomar represalias contra las de
nuevo ingreso. Las ya instaladas pueden tener un limite mas alla del cual no pueden
expandirse. Sin embargo, una compafiia no deberia entrar en una industria nueva
simplemente por que es nueva. La entrada no se justificara si un analisis estructural
exhaustivo (Capitulo 1) no culmina en la prediccion de utilidades por encima del
promedio durante un periodo lo bastante largo que justifique la inversion. También
es importante sefialar que, en algunas industrias, el costo del ingreso de los pioneros es
mayor que el de las que entran mas tarde por lo que suponen ser innovadoras.
Algunos métodos analiticos con los cuales se determina si conviene una entrada tem-
prana o tardia se explican en el capitulo 10, dedicado a las industrias emergentes. Por
ultimo, seguramente otros participantes llegaran a una industria nueva; para que una
compafiia espere que las utilidades sigan siendo altas, habra de contar con una base
economica para creer que ellos tendran costos mas elevados que los suyos.

Fortalecimiento de las barreras contra la entrada. Fortalecer las barreras
significa que las utilidades futuras compensaran con creces los costos actuales del
ingreso.® El hecho de ser el primero o uno de los primeros en entrar podra minimi-
zar los costos. y algunas veces aportar una ventaja en la diferenciacion de los pro-
ductos. Pero esta puerta puede cerrarse si muchas otras compafiias entran tempra-
no. En conclusién, conviene ingresar prematuramente en este tipo de industrias y
luego contribuir a levantar barreras para bloquear el ingreso de otras compafiias.

Informacion insuficiente o poco confiable. Un prolongado desequilibrio en-
tre el costo del ingreso y las utilidades esperadas puede darse en algunos sectores
industriales porque este hecho no lo reconocen los participantes potenciales. Es lo
que puede suceder en industrias oscuras de cuya existencia no se enteran muchas
empresas establecidas.

Es indispensable percatarse de que las fuerzas del mercado obstaculizaran en
cierto modo ¢l éxito de las nuevas compafiias. Cuando las perspectivas son buenas

S 1Lag barreras contti Is entugda & menudo se intensifican en las nuevas industrias.
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a causa del desequilibrio, el mercado enviara las mismas sefiales a otras que tam-
bién estaran propensas a entrar. Por tanto, la decision de ingresar debe estar acom-
pafiada de una idea clara de por qué nosotros y no otros obtendremos los beneficios
del desequilibrio. A menudo la capacidad de pronosticarlo se basa en las ventajas
de ingresar cuanto antes, porque nosotros somos los primeros en descubrir el des-
equilibrio. Pero a menos que podamos levantar algunas barreras contra la imita-
cidn, las ventajas de ingresar temprano pueden erosionarse (aunque no desapare-
cer) con el tiempo. Una estrategia de entrada debera incluir el analisis de estos
problemas y un plan para resolverlos.

Represalias lentas o ineficaces

También puede existir un desequilibrio positivo entre las utilidades esperadas y el
costo de la entrada en industrias cuyos miembros tienen buena rentabilidad pero
son lentos, estan poco informados o no pueden tomar represalias oportunas o efica-
ces por otros motivos. Si una empresa logra ser una de las primeras en descubrir
este tipo de industria, podra obtener utilidades por encima del promedio.

Las industrias que pueden estar maduras para la entrada no retinen las carac-
teristicas que provocan una represalia vigorosa (sefialada antes) y presentan otros
factores especiales.

El costo de una represalia eficaz de las empresas establecidas supera

los beneficios. La compafiia que piensa ingresar debe examinar el calculo que

haran las ya existentes al decidir la fuerza de la represalia. Debera pronosticar la
erosidn de las utilidades que habran de soportar si intentan infligirle pérdidas.
¢(Pensaran probablemente que pueden sobrevivir a ella? Cuanto mas altos sean
los costos de la represalia frente a los beneficios que se desea obtener, menorcs
probabilidades habra de represalias.

Elnuevo participante no s6lo puede escoger las industrias donde las compafiias
ya instaladas tenderan a tomar represalias, sino ademas puede influir en la proba-
bilidad de que ocurran. Por ejemplo, si logra convencerlas de que nunca renunciari
a su busqueda de una posicion visible, quiza no desperdicien su dinero tratando de
desalojarla por completo.’

Existe una empresa dominante paternal o un grupo compacto de lidercs
de largo tiempo. Una compafiia dominante con una actitud paternal hacia la indus

7 En el capitulo 5 se explican las formas en que una firma, las de nucvo ingreso, podria comunicar este tijp
de compromiso.
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tria tal vez nunca haya tenido que competir y no aprenda pronto. El lider o lideres se
consideraran a si mismos protectores de la industria y su portavoz. Tal vez su com-
portamiento sea bueno para la industria (por ejemplo, mantienen altos los precios,
conservan la calidad de los productos, mantienen altos niveles de servicio al cliente
o de asistencia técnica), pero no necesariamente el mejor. Una empresa de ingreso
reciente podra ocupar una posicién importante mientras no provoque la respuesta del
lider o este sea incapaz de reaccionar. Fue la clase de situacion que muy probable-
mente se dio en el fresado de niquel y en la molienda del maiz, en que INCO y CPC
perdieron una importante posicion frente a la nueva competencia. Desde luego, el
riesgo de esta estrategia consiste en que el gigante dormido puede despertar; de ahi la
necesidad de evaluar la naturaleza de su administracion.

Los costos de las empresas establecidas son considerables por la necesi-
dad de proteger sus negocios existentes. Es una situacion que permite aplicar la
estrategia de motivos contrarios que explicamos en el capitulo 3. Por ejemplo, si
reaccionan ante una compaifiia de ingreso reciente que utiliza un nuevo canal de
distribucién quiza pierdan la lealtad de los distribuidores actuales. También hay
oportunidades si la respuesta ante un nuevo competidor reducira las ventas de los
productos de mayor venta, si contribuiré a legitimar la estrategia de €l o sino co-
rresponder4 a la imagen que las empresas establecidas tienen en el mercado.

El nuevo participante puede aprovechar los conocimientos comunes. Cuan-
do las empresas ya instaladas aceptan este tipo de conocimientos o ciertas suposi-
ciones basicas sobre la manera de competir en la industria, una compafiia sin ideas
preconcebidas podra ver situaciones donde esos conocimientos son inadecuados u
obsoletos. A veces logran penetrar en la linea de productos, en el servicio, en la
ubicacién de la planta y en casi todos los aspectos restantes de una estrategia
competitiva. Las empresas ya instaladas se aferraran tenazmente a ellos porque
les han dado buenos resultados en el pasado.

Costos mds bajos de la entrada

Una industria donde no todas las empresas tengan los mismos costos de entrada es
una situacién mas frecuente y menos riesgosa en que las fuerzas del mercado no
niegan el atractivo del ingreso interno. Si una compafiia logra superar las barreras
estructurales a un menor costo que el resto de otras o si puede esperar represa-
lias, la compaiiia podrd obtener utilidades por arriba del promedio. También conta-
ra con ventias especinles al competir en un sector industrial que supere las barre-
ras contra Iy entinda
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La capacidad de superar las barreras a un costo menor que otras generalmente
se basa en la presencia de activos, en las habilidades aprendidas en los negocios
actuales de la compaiiia de ingreso reciente o en las innovaciones que ofrece un
concepto estratégico de entrada. La compaiiia puede buscar industrias donde pue-
da superar las barreras gracias a la tecnologia de patente, a-los canales estableci-
dos de distribucidn, a un nombre de marca reconocido y transferible, etc. Si muchas
otras tienen las mismas ventajas, éstas probablemente ya se habran reflejado en el
equilibrio entre el costo de ingreso y sus beneficios. Pero si la capacidad para
superar las barreras estructurales es especial o caracteristica, la entrada tendera a
ser rentable. Ejemplos de ello son el ingreso de General Motors en los vehiculos
recreativos, utilizando el chasis, los motores y la red de distribuidores de sus opera-
ciones automotrices; el ingreso de John Deere en el equipo para construccion,
utilizando la tecnologia de produccidn y la experiencia en el disefio de productos y
en el servicio provenientes de sunegocio de equipo agricola.

Una empresa también podria sufrir una represalia menos vigorosa de las em-
presas establecidas que la de otros participantes potenciales, porque la respetan
mucho como competidor o porque su ingreso no se considera amenazador. Podria
ser respetada por su tamafio y sus recursos o por su reputacion de competidor
caballeroso (o despiadado). Su ingreso podria no ser considerado amenazador porque
acostumbrara confinar sus operaciones a pequefios nichos del mercado, porque no
rebajara los precios y por medidas afines. Si posee una ventaja clara al prever
menos represalias por otras razones, entonces el costo estimado de ellas sera me-
nor que el de otras empresas; por tanto, la entrada ofrece utilidades que pueden
estar por arriba del promedio.

Capacidad clara de influir en la estructura de la industria

La entrada interna sera rentable a pesar de las fuerzas del mercado, si se tiene una
capacidad clara de modificar el equilibrio estructural de la industria en cuestion.
Por ejemplo, si en la industria se logra fortalecer las barreras que impiden la movi-
lidad de los participantes subsecuentes, el iniciador estara en posibilidades de con-
seguir con su ingreso utilidades superiores al promedio. Ademas, el ingreso en un
mercado fragmentado a veces desencadena un proceso que fortalece considera-
blemente estas barreras y favorece la consolidacion, segtin vimos en el capitulo 9.

Efecto positivo en las empresas establecidas

Aunque no existan las condiciones antes sefialadas, el ingreso interno sera renta-
ble si tiene un impacto positivo en los negocios actuales de la compaiiia. El im-
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pacto puede darse mediante un mejoramiento de las relaciones con los distribui-
dores, de la imagen corporativa, de la defensa contra amenazas, etc. Por tanto,
aun cuando obtenga un rendimiento promedio, la compafiia estara en una mejor
situacién general.

Un ejemplo de este tipo de entrada es el que intenta realizar Xerox en las redes
nacionales de transmision de datos digitales.® Parece estar tratando de establecer
una base amplia en la “oficina del futuro”. La transmision de datos entre
computadoras, el correo electrénico y la compleja conexion de los sitios de la com-
pafiia seguramente seran parte de futuro, lo mismo que el copiado tradicional. La
compafiia quiza intenta proteger su base actual tan sé6lida, a pesar de que no se le
ofrezcan ventajas especiales en la industria de redes de datos. Otro ejemplo es la
reciente incursion de Eaton Corporation en los talleres de reparacion automotriz.
Por ser un lider en la produccién de refacciones, le interesa mucho abrir nuevos
mercados y mantenerlos alejados de los departamentos de servicio automotriz cauti-
vos del fabricante, que usa exclusivamente piezas de los fabricantes. Esta tactica
puede aumentar muchisimo sus ingresos globales, aunque Eaton quiza no tenga mo-
tivos para pensar en rendimientos superiores al promedio en la reparacion automotriz.

Conceptos genéricos de la entrada

A continuacién sefialamos algunos métodos de entrada que se basan en diversos
conceptos para superar las barreras con un costo menor al de otras compaiiias.

Reducir los costos de los productos. Consiste en encontrar la manera de
producir el bien a un costo menor que el de las compaiiias ya establecidas. Existen
cuatro posibilidades: 1) una tecnologia de procesos enteramente nueva; 2) una planta
mas grande que logre mayores economias de escala; 3) instalaciones mas moder-
nas que incorporen los adelantos tecnologicos; 4) actividades compartidas con las
de otras compafiias que dan una ventaja en costos.

Ingreso comprando a bajo precio. Penetrar en el mercado sacrificando uti-
lidades a corto plazo para obligar a los rivales a ceder participacién en el mercado.
Esta tactica tendra éxito si los competidores no estan dispuestos o no pueden tomar
represalias a causa de las fuerzas especiales del nuevo participante.

————————a s —

* Unu breve explicacion de eata aceion planeada viene en Business Week, 27 de noviembre, 1978,
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Ofrezca un producto superior definido ampliamente. Ofrezca una innova-
cion de productos o servicios que permitan a la nueva empresa superar las barreras
de diferenciacion de los productos.

Descubra un nicho. Encuentre un segmento no reconocido del mercado o
nicho que tenga exigencias especiales que pueda atender la nueva compaiiia. Esto
le permiite superar las barreras actuales en la diferenciacion de productos y, quiza,
en los canales de distribucion.

Introduzca una innovacion de marketing. Encuentre la forma nueva de ven-
der el producto que supere las barreras de diferenciacion o evite el poder de los
distribuidores.

Utilice la distribucion en vagones de plataforma. Disefie una estrategia
basada en las relaciones establecidas de la distribucién aprovechando las de otros
negocios.

ENTRADA MEDIANTE UNA ADQUISICION

Este tipo de entrada esta sujeto a un modelo analitico totalmente distinto al que sc
realiza mediante el desarrollo interno, porque la adquisicién no introduce directa-
mente una empresa nueva en la industria. Sin embargo, segtin veremos luego, algu-
nos de los factores que rigen el atractivo de una entrada interna influiran en el
candidato de la adquisicion.

El punto fundamental consiste en reconocer que el precio de una adquisicion
estd establecido en el mercado de compariias. Este es el mercado en que los
propietarios de las compafiias (o unidades de negocios) son los vendedores y las
empresas que realizan la adquisicion son los compradores. En la generalidad de
las naciones industrializadas, sobre todo en Estados Unidos, este mercado es muy
activo y todos los afios se venden muchas empresas. Esta bien organizado: hay
buscadores, corredores y banqueros de inversién que tratan de acoplar a compra-
dores y vendedores; a menudo obtienen jugosas comisiones por su mediacion. Iin
los ultimos afios el mercado se ha organizado mucho mejor y los participantes sc
han vuelto mas conocedores.’ Hoy los intermediarios trabajan activamente a fin d¢
generar ofertas multiples para los vendedores; estos tipos de ofertas se han vuclio

? Tradicionalmente, el mercado de las compaiias ha funcionado de un modo menos formal y sobre todo
través de contactos personales.
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comunes. Mucho se ha escrito en la prensa sobre el mercado de compafiias y se
recopilan abundantes estadisticas. Todo ello indica que funcionara con una eficien-
cia aceptable.

Un mercado eficiente de compafiias se propone eliminar las utilidades por
arriba del promedio que se obtiene con una adquisicién. El precio de una compa-
fila aumentara cuando tiene una buena administracion y perspectivas interesantes.
Por el contrario, sera bajo cuando su futuro parezca sombrio o cuando requiera una
infusidn masiva de capital. En la medida en que el mercado de una compafiia fun-
cione eficientemente, el precio de una adquisicién eliminaré la mayor parte de los
rendimientos del comprador.

La eficiencia mejora porque el vendedor cuenta con la opcion de conservar y
operar el negocio. En algunas situaciones hay razones muy importantes para ven-
dery, en consecuencia, se vera obligado a aceptar el precio que fije el mercado. Sin
embargo, en la medida en que esté en condiciones de operar su negocio, no lo
vendera si el precio no rebasa el valor presente esperado en caso de continuar
administrandolo. Dicho valor impone un nivel minimo al precio de la empresa. El
precio que se obtenga del proceso de oferta en el mercado de compafiias debera
ser superior a este nivel base, pues de lo contrario no se realizari Ia transaccion. En la
practica, el precio de la adquisicién ha de ser mucho mayor que este nivel para
motivar la venta. En el mercado modemo de compaiiias, los premios superiores al
valor de mercado son la norma y no la excepcion. ‘

El anélisis anterior indica cuan dificil es ganar en el juego de las adquisiciones.
Elmercado de compaiiias y la alternativa de que el vendedor siga administrando su
negocio impiden obtener las utilidades por arriba del promedio que ofrecen las ad-
quisiciones. Quiza por ello a menudo parece que no se cumplen las expectativas de
los directivos, como lo indican los resultados de muchas encuestas. Este analisis
coincide también con las conclusiones de varios estudios de economistas: es el
vendedor, y no el comprador, quien normalmente aprovecha el excedente de una
adquisicion.

Sin embargo, la verdadera fuerza de nuestro analisis consiste en centrar la
atencion en las condiciones que determinan si una adquisicion tendra oportunidad
de generar un rendimiento superior al promedio. Las adquisiciones tenderan a ser
rentables

1. si es bajo el precio base creado por la alternativa que tiene el vendedor de
conservar su negocio;

2. si el mereado de compaiiias es imperfecto y no elimina los rendimientos por
arriba del promedio conseguidos mediante ¢l proceso de oferta;
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3. si el comprador tiene una capacidad especial para operar la empresa adqui-
rida. ‘

Es importantisimo aclarar que el proceso de oferta puede eliminar la rentabili-
dad de una adquisicién aun cuando el precio base sea bajo. Asi pues, para el éxito
se requieren condiciones favorables por lo menos en las dos areas.

La magnitud del precio base

La alternativa de que el vendedor pueda conservar su negocio fija el precio base de
una adquisicién. Sin duda el precio dependera de las percepciones del vendedor y
no de las de los compradores ni de las del mercado de compafiias. Sin duda sera
muy bajo cuando sienta la compulsioén de vender debido —por ejemplo—a lo siguien-
te:

* el vendedor tiene problemas de patrimonio;

+ ¢l vendedor necesita capital inmediatamente;

* ¢l vendedor ha perdido a gerentes clave o no cuenta con sucesores para los
actuales.

El precio base también sera bajo si el vendedor no ve con optimismo sus pers-
pectivas en caso de continuar operando el negocio. Tal vez piense que su capaci-
dad para hacerlo es inferior a la de los compradores cuando

* percibe restricciones de capital para crecer;
* reconoce sus debilidades gerenciales.

Imperfecciones en el mercado de compaiiias

A pesar de su alto nivel de organizacion, el mercado de compaiiias esta sujeto a
varias imperfecciones, es decir, a situaciones donde el proceso de oferta no elimina
por completo las utilidades de una adquisicion. Las imperfecciones se deben a tres
hechos: en el mercado se negocian productos peculiares, la informacién es muy
incompleta, muchas veces son complejos los motivos de compradores y vendedo-
res. Las imperfecciones del mercado que propician una buena adquisicion se pre-
sentaran en las siguientes situaciones.

1. El comprador cuenta con excelente informacion. Tal vez se encuentre en
una mejor posicién que otros compradores para pronosticar un desempefio futuro
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satisfactorio. Posiblemente conozca la industria, las tendencias de la tecnologia o
tenga ideas de las que carecen otros postores potenciales. En este caso, la oferta
no lograra eliminar todos los rendimientos superiores al promedio.

2. Hay pocos postores. La probabilidad de que el proceso de oferta no elimine
todos los rendimientos de la adquisiciéon aumentara si hay pocos postores. Y esto
ocurrira si es un negocio especial que no corresponda a los postores o si es muy
grande (y pocos pueden pagarlo). La forma en que el comprador realiza las nego-
ciaciones puede desalentar al vendedor para que no busque mas postores (“no
participaremos en una guerra de subasta™).

3. La condicion de la economia es mala. Al parecer, la situacion de la econo-
mia no so6lo afecta al nimero de compradores, sino también a los que estan dispues-
tos a pagar. Por tanto, una compafiia podra cosechar rendimientos por encima del
promedio, cuando esta dispuesta a negociar durante las recesiones si sufre menos
que otras.

4. La comparia que se vende estd enferma. Se sabe que el valor de las
empresas enfermas se descuenta mas que el valor esperado que indicaria un
analisis objetivo, acaso porque los postores parecen buscar compaiiias sanas con
una buena direccién. De ahi que el nimero de postores sea mas bajo y también el
precio que estan dispuestos a pagar. White Consolidated parece haber sabido
sacar provecho de esta situacion, al adquirir compafiias o divisiones en problemas
a un precio menor que su valor en libros y obteniendo utilidades al hacerlo.

5. El vendedor tiene otros objetivos ademads de maximizar el precio recibi-
do por los negocios. Para fortuna de los compradores, no todos los vendedores
intentan hacerlo. Con frecuencia aprecian otras cosas, ya que los precios de venta
amenudo rebasan lo que los propietarios creen necesitar para su bienestar. He aqui
algunos ejemplos comunes de ello: el nombre y la reputacion del comprador, el
hecho de que se conserven o no los ejecutivos, y la manera en que el comprador
intervendra en la administracion del negocio si el propietario piensa permanecer en
¢l. Las compaiiias que venden divisiones tienden un poco menos a perseguir esos
objetivos econdmicos que los propietarios gerentes que venden una compaiiia ente-
ra, aunque pueden estar presentes todavia. 4

El analisis anterior revela que los compradores deberian buscar compaiiias que
no busquen objetivos econémicos y cultivarlos. Indica asimismo que algunos posi-
blemente tengan ventajas por lo que pueden contarle al vendedor. Por ejemplo, si
en el pasado dieron buen trato a los empleados y a los ejecutivos de las adquisicio-
nes, gozaran de mayor credibilidad con el vendedor potencial. Lo mismo sucede en
el caso de los grandes compradores de renombre, pues los propietarios querran
asociar ¢! trabajo de toda una vida (su empresa) a ese tipo de compafiias.
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Capacidad especial de operar la empresa adquirida

El comprador puede ofrecer mas que otros postores y aun asi conseguir rendimien-
tos por arriba del promedio en las siguientes condiciones: -

1. El comprador tiene una capacidad especial de mejorar las operacio-
nes del vendedor. Un comprador con activos o habilidades especiales que le per-
miten mejorar la posicion estratégica de la compafiia que va a adquirir, podra obte-
ner con la adquisicion rendimientos por arriba del promedio. El resto de los postores
renunciard a la oferta antes que se eliminen los rendimientos, pues en sus calculos
supone un menor mejoramiento. Buenos ejemplos de esa clase de adquisicién son
la compra de Vlasic por parte de Campbell y la ITE por parte de Gould.

No basta poseer la capacidad de mejorar la empresa que se desea adquirir. En
cierto modo debe ser especial, porque de no ser asi habra otras compaifiias que
descubriran el mismo potencial. Pueden seguir pujando hasta que el precio elimine
los rendimientos que se lograran con las mejoras.

La entrada mediante la adquisicién y la que se logra con el desarrollo interno
se parecen mucho en esta modalidad. En el caso de la adquisicién, se podra
eliminar a los demas con una oferta mas alta y aun asi obtener utilidades por
arriba del promedio. En el caso del desarrollo interno, con un gasto menor que sus
rivales, la compafiia podra superar las barreras contra el ingreso.

2. Mediante la adquisicion la compaiiia entra en una industria que reune
los criterios del desarrollo interno. Aqui se aplica mucho de lo que dijimos sobre
las industrias favorables al hablar de la entrada interna. Por ejemplo,la posibilidad
de rendimientos superiores al promedio es grande, si para cambiar la estrategia el
comprador puede servirse de la adquisiciéon para modificar la estructura de la in-
dustria, explotar los conocimientos comunes o aprovechar una respuesta lenta o
ineficaz por parte de las empresas ya instaladas.

3. La adquisicion fortalecerd en forma extraordinaria la posicion del com-
prador en su negocio actual. Si con la adquisicion se consigue algo para conso-
lidar 1a posicion del comprador en sus negocios actuales, la rentabilidad de la tran-
saccion quizé no pueda eliminarse en €l proceso de oferta. Un buen ejemplo de este
razonamiento como motivo para comprar es la reciente adquisicion de Del Monte
por R.J. Reynolds. Esta compafiia tiene varias marcas de alimentos (Hawaiian
Punch, Chun King, Vermont Maid y otras), pero en vano ha intentado obtener una
penetracion significativa en la mayoria de ellas. Al comprar Del Monte contara con
un sistema de distribucion, mayor influencia entre los proveedores de alimentos y ¢l
ingreso a los mercados internacionales, donde sus marcas actuales son débilcs.
Aunque Del Monte no genere mas que rendimientos normales, su efecto positivo
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en el resto de la estrategia de alimentos puede significar un rendimiento superior al
promedio gracias a esta transaccidn.

Postores irracionales

Cuando se hace una oferta por alguna empresa, es extremadamente importante
examinar los motivos y la situacion del resto de los postores. Aunque la oferta
generalmente terminara una vez eliminados los rendimientos superiores al prome-
dio, conviene admitir que algunos postores seguiran pujando después de haber sido
eliminados los rendimientos. Ello podria obedecer a variasrazones:

* el postor descubre una manera especial de mejorar la adquisicion;

* la adquisicion le ayudara a su negocio actual;

* ¢l postor tiene otras metas o motivos aparte de maximizar las utilidades:
quiza el crecimiento es el objetivo primario, quiza el postor ve la posibilidad
de una ganancia financiera en una sola operacion o desea una compafiia
como la que va a adquirir por las peculiaridades de sus gerentes.

En este caso, conviene no aprovechar la disposicion del postor a aumentar el
precio como indicacion del valor de la adquisicién. Se recomienda analizar riguro-
samente los factores que constituyen el precio de reserva del postor.

ENTRADA SECUENCIADA

Toda decisién de entrar en una industria debe incluir un grupo estratégico meta. Sin
embargo, la exposicion que hicimos en el capitulo 7 combinada con el analisis ante-
rior de este capitulo indica que una compafiia puede adoptar una estrategia secuencial
de ingreso consistente en ingresar en un grupo y luego pasar de uno a otro. Por
ejemplo, Procter & Gamble adquiri6 Charmin Paper Company, la cual tenia papel
de bafio de alta calidad y algunas plantas, pero poca o nula identificacion de marca
y una distribucién regional. Partiendo de una base en este grupo estratégico, Procter
& Gamble invirtié mucho dinero para lograr la identificaciéon de marca, una distribu-
ci6n a nivel nacional y el mejoramiento del producto y las fabricas. Asi, Charmin
Paper Company fue cambiada a un nuevo grupo estratégico.

Con la entrada secuencial podemos reducir el costo total de franquear las ba-
rreras contra la movilidad para entrar en el grupo estratégico que es el objetivo
final, pudiendo meluso atenuar los riesgos. Podemos reducir los costos acumulando
conocimicnto ¢ identilicacion de marca en la industria al entrar en el grupo inicial,
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que luego se usa sin costo alguno para lograr movilidad hacia el grupo final. Esto
permite desarrollar el talento gerencial en una forma mas controlada. Ademas
mediante una estrategia secuenciada podemos suavizar la reaccion de las empre-
sas actuales contra el ingreso.

La estrategia secuenciada a menudo disminuye los riesgos de la entrada, por-
que la empresa puede segmentarlos. Si fracasa en su primer intento de ingresar, se
ahorrara el costo de ir mas adelante; tendria que apostar todo si intentara entrar
inmediatamente en el grupo final. La entrada secuenciada permite ademas acumu-
lar capital para cambios posteriores de posicion, por los cuales tal vez habra de
pagar un elevado precio en caso de que todos ellos se necesitaran al mismo tiempo.
Ademas, una empresa puede optar por dar el primer paso hacia el grupo estratégi-
cO en que se requieren inversiones relativamente reversibles (la capacidad de plan-
ta puede venderse). Por ejemplo, so6lo si tiene éxito en este paso, intentara después
entrar en un grupo estratégico en que, para superar las barreras, hay que efectuar
fuertes inversiones en publicidad, en investigacidon y desarrollo y en otras areas no
superables.

El analisis de la entrada secuenciada puede revisarse para deducir aplicaciones
a las compafiias ya instaladas en la industria. Cuando existen estrategias muy segu-
ras de ingreso, sera evidente que conviene invertir directamente en las barreras
contra la movilidad para sellarlas.
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Desde fines de los afios 60 se han inventado varios métodos para presentar las
operaciones diversificadas de una empresa como un “portafolio” de negocios. Es-
tos métodos ofrecen modelos simples para clasificarlos en el portafolio de la em-
presa y determinar las consecuencias de la asignacion de recursos. Sirven princi-
palmente para disefiar una estrategia a nivel corporativo y para facilitar la evaluacién
de las unidades de negocios, en vez de desarrollar una estrategia competitiva en
cada sector industrial. Pero si conocemos sus limitaciones, nos ayudaran a contes-
tar algunas de las preguntas sobre el analisis de la competencia que planteamos en
el capitulo 3, en especial si vamos a competir con un rival diversificado que lo utiliza
en su planeacién estratégica.

Se ha escrito mucho sobre las técnicas mas usadas en el analisis de portafo-
lio; aqui no ofreceremos una exposicién exhaustiva de su mecanismo.' Mas bien
nos concentraremos en describir los elementos fundamentales de las dos mas co-
munes: la matriz de crecimiento/participacién del Boston Consulting Group (BCG)
y larejilla de posicion de la compafiia/atractivo de la industria ideada por General
Electric y McKinsey. Su aplicacion se menciona en el analisis de la competencia.

LA MATRIZ DE CRECIMIENTO/PARTICIPACION

7

La matriz de crecimiento/participacion se basa en el uso del crecimiento de la
industria y la participacién relativa en el mercado? como criterios para determinar:

"Una exposicion detallada de esas téenicas se da en Abell y Hammond (1979), capitulos 4, 5; Day (1977);
Salter y Weinhold ¢(19719), ¢aplinlo 4.
Il participiscion relativa s la de unan empresa en relacion con ¢l competidor mis grande de la industria.



Estrategia competitiva 366

1) 1a posicién competitiva de la unidad de negocios de la compaiiia en su industria y
2) el flujo resultante de efectivo neto que se necesita para operar la unidad. Esta
formula refleja la suposicion basica de que la curva de la experiencia (tema ex-
puesto en el capitulo 1) esta presente y de que la compaiiia con la mayor participa-
cion relativa sera por eso el productor con los costos mas bajos.

Las suposiciones anteriores dieron origen a un diagrama de cartera como el de
la figura A-1 donde podemos graficar las unidades de negocios. El diagrama suele
dividirse en cuatro cuadrantes, aunque son arbitrarias las funciones en funcién del
crecimiento y de la participacion relativa en el mercado. La idea fundamental es
que las unidades de negocios estaran situadas en posiciones esencialmente distin-
tas de flujos de efectivo y que deberian manejarse en forma diferente, lo cual tiene
consecuencias en la manera en que la compafiia deberia tratar de crear su propio
portafolio.

* Vacas de efectivo: los negocios con gran participacion relativa en los merca-
dos de poco crecimiento produciran abundante flujo de efectivo, que puede
usarse para financiar otros negocios en desarrollo.

+ ?

Estrella Interrogante
Alto Flujo de efectivo Flujo de efectivo
Modesto Grande
+0-— I Negativo
Crecimiento bQ@@o
(Uso de efectivo) ?\‘5\‘:‘a\ >

Perro

Vaca . .
Flujo de efectivo

Flujo de efectivo
Grande Modesto
Negativo to- m

Alto Bajo

Bajo

Participacion relativa en el mercado
(Generaciéon de efectivo)

FIGURA A-1. Matriz de crecimiento/participacion.
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* Perros: los negocios con poca participacion relativa en los mercados seran a
menudo modestos usuarios del efectivo. Habra trampas de efectivo a causa
de su débil posicién de efectivo.

* Estrellas: los negocios con alta participacion relativa en los mercados de
gran crecimiento necesitaran mucho efectivo para sostener el crecimiento,
pero ocupan una fuerte posicion en el mercado que generara altos rendi-
mientos. Pueden estar casi en equilibrio de efectivo.

* Interrogantes (a veces llamados gatos monteses): los negocios con poca
participacion relativa en los mercados de crecimiento rapido necesitan gran-
des entradas de efectivo para financiar el crecimiento y son débiles genera-
dores de efectivo a causa de su pobre posicién competitiva.

Segun la l6gica de la cartera de crecimiento/participacion, las vacas de efectivo
se convierten en financiadores de otros negocios en desarrollo de la compafiia. En
teoria, sirven para transformar las interrogantes en estrellas. Para ello se requiere
mucho capital pues de lo contrario la compafiia no podria sostener el crecimiento
acelerado ni lograr una participacién en el mercado; por eso, la decisién de conver-
tirlos en estrellas adquiere caracter estratégico. Una vez que un negocio llega a ser
estrella, se transformara en vaca de efectivo a medida que se hace més lento su
crecimiento en el mercado. Los interrogantes que no se eligen para invertir debe-
rian cosecharse (administrarse para que generen efectivo) hasta que se conviertan
en perros. Estos deberian cosecharse o desinvertirse. Segun al Boston Consulting
Group, una compafifa deberfa administrar su cartera de modo que esta secuencia
deseable se realice y que la cartera tenga equilibrio de efectivo.

Limitaciones

La aplicabilidad del modelo de portafolio se basa en varias condiciones; algunas de
las mas importantes se resumen a continuacion:

"+ El mercado ha sido definido adecuamente para explicar la importante expe-
riencia compartida y otras interdependencias con los mercados. A menudo
se trata de un problema sutil que requiere mucho analisis.

* Laestructura de la industria (Capitulo 1) y el interior de ella (Capitulo 7) son
tales que la participacion relativa en el mercado es un buen pardmetro de su
posicion competitiva y de los costos relativos. Muchas veces no es asi.

* El crecimiento del mercado es un buen parametro de la inversion requerida
de efectivo, Pero las utilidades (y el flujo de efectivo) dependen de muchas
olras Cosng
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Aplicacion del analisis de la competencia

En vista de esas condiciones, la matriz de crecimiento/participacion no es por si mis-
ma muy util para escoger la estrategia de un negocio en particular. Se requiere un
minucioso analisis como el descrito en el libro para determinar la posicién competitiva
de una unidad de negocios y traducirla en una estrategia concreta.’ Una vez efectua-
do este analisis, sera bajo el valor agregado en el diagrama del portafolio.

Sin embargo, 1a matriz de crecimiento/participacion puede ser un elemento del
analisis de la competencia cuando se combina con otras clases de los analisis des-
critos en el capitulo 3. Una compaiiia puede representar graficamente en la mejor
forma posible el portafolio corporativo de sus competidores mas importantes, ideal-
mente en varios momentos. La posicién que ocupe en €l la unidad de negocios con
que compite le dara algunos indicios sobre las preguntas planteadas en el capitulo 3,
sobre las metas que la compafiia matriz del rival espera que cumpla y sobre su
vulnerabilidad ante varias clases de acciones estratégicas. Por ejemplo, un negocio
que va a ser cosechado puede ser vulnerable a los ataques contra su participacion
en el mercado. La comparacion de los portafolios de los competidores a lo largo del
tiempo puede revelar aun mas claramente cambios en la posicidn de su unidad de
negocios frente a otros de la compafiia; puede ademas ofrecer mas indicios sobre
la orden estratégica que se le da. Si se sabe que en su planeacion el competidor
aplica el método de portafolio crecimiento/participacion, sera mucho mayor la fuer-
za predictiva del analisis de protafolio. Pero si un competidor no lo aplica formal-
mente, la necesidad de asignar ampliamente los recursos posiblemente signifique
que el portafolio ofrece indicios ttiles.

LA PANTALLA O REJILLA DE POSICION DE LA
COMPANIA/ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA

Otra técnica es la matriz de tres por tres que se atribuye a General Electric, a
McKinsey and Company y a Shell. Una variante representativa de ella aparece en
la figura A-2. Los dos ejes son el atractivo de la industria y la fuerza o posicion
competitiva de la unidad de negocios. Cuando una unidad cae a lo largo de los ejes
se determina al analizar esa unidad y su industria, para lo cual se aplican criterios
como los de la figura A-2. Segtin el lugar de la matriz donde caiga la unidad, su plan
estratégico general sera invertir capital para obtener posicion, mantener su posi-
cién equilibrando la gereracion de efectivo y su uso selectivo o cosechar o

* El consejo de “cosechar” o de “convertirse en estrella” dista mucho de ser suficiente para dirigir la accion
administrativa.
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/ériterios

- Tamano
« Crecimiento
« Participacién

i « Posicion
Atractivo de la industria | < « Rentabilidad
j
* Margenes de utilidad

» Posicion tecnolégica
Alta Mediana Baja « Fuerzas/debilidades
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Criterios - Contaminacién
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Crecimiento del mercado cg”
precios » g
Diversidad de mercados * ] ©
Estructura competitiva > § i
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FIGURA A-2. Pantalla de posicién de la compafiia/atractivo de la industria.

desinvertir. Surge la necesidad de reevaluar la estrategia ante los cambios previstos
en el atractivo de la industria o la posicién de la compafiia. Una compaiiia puede
graficar su portafolio de negocios en esta matriz para asegurarse de que se realice
la asignacidn correcta de los negocios. También puede tratar de equilibrarlo en
funcion de su mezcla de negocios en desarrollo y ya desarrollados y en funcién de
la uniformidad interna en la generacion y uso de efectivo.

La pantalla o rejilla de posicion de la compafiia/atractivo de la industria se cuan-
tifica con menos exactitud que el método de crecimiento/participacion, pues exige
juicios intrinsecamente subjetivos sobre en qué parte de larejilla conviene colocar
una unidad de negocios. A menudo se le critica por ser mas vulnerable a la manipu-
lacion. De ahi que algunas veces, para hacer el analisis mas “objetivo”, se utilicen
esquemas cuantitativos de ponderacion, aplicando criterios cuyo fin es determinar
al atractivo de Lo industrin o a la posicion de la compaiiia en alguna de cllas. La
téenica de paatalla vetlepn ln suposicion de que cada unidad de negocios es diferen-
te y exige su propio andliia de L posicion competitiva y del atractivo de Ly industria.
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Como sefialamos antes, en la practica la creacion del portafolio de crecimiento/
participacion requiere el mismo tipo de analisis minucioso de cada unidad de nego-
cios. Por tanto, su verdadera “objetividad” tal vez sea muy distinta a la pantalla de
posicion de la compafiia/atractivo de la industria.

Igual que la matriz de cartera de crecimiento/participacion, la rejilla de posi-
cién de la compaiiia/atractivo de la industria ofrece poco mas que una verifica-
ci6n basica de uniformidad al formular la estrategia competitiva en una industria.
El verdadero problema consiste en decidir en qué lugar de la rejilla poner el nego-
cio, en decidir si la posicion en ella indica la estrategia adecuada y formular un
concepto estratégico detallado para crear, mantener o cosechar. Estos pasos re-
quieren el tipo de analisis tan minucioso descrito en el libro, porque los criterios de
la figura A-2 no son en absoluto suficientes para determinar el atractivo de la
industria, la posicion dela compaiiia ni la estrategia mas conveniente. Por ejem-
plo, es dificil entender coémo con la rejilla podriamos obtener una recomendacién
para invertir en una industria en descenso; decisiébn muy acertada en algunos
casos segin vimos en el capitulo 12.

Sin embargo, la rejilla puede facilitar el analisis de la competencia en forma
muy parecida a como lo hace la matriz de crecimiento/participacién. Sirve para
crear portafolios de los rivales en varios momentos y para averiguar qué orden
estratégico estd recibiendo del corporativo una de sus unidades de negocios. En
gran medida, depende de la preferencia personal si se utilizard la técnica de creci-
miento/participacion o la de posicién de la compafiia/atractivo de la industria (se
requiere esencialmente el mismo analisis para aplicarlas correctamente), salvo que
sepamos que un rival emplea una de ellas. En el segundo caso la fuerza predictiva
6ptima se obtiene de la técnica que aplica el rival. Notese que la técnica de creci-
miento/participacion esta indisolublemente unida al concepto de curva de la expe-
riencia. Por tanto, si sabemos que influye profundamente en un competidor, posi-
blemente el portafolio basado en ella sera un mejor predictor de sus metas y de su
comportamiento.
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B DE LA INDUSTRIA

(Cémo deberiamos emprender un anélisis de una industria y de la competencia?
(Qué tipos de datos buscamos y cémo podemos organizarlos? ;Ddnde se encuen-
tran esos datos? En este apéndice examinaremos las preguntas anteriores y algu-
nos de los problemas practicos que supone efectuar un analisis de la industria.
Existen basicamente dos tipos de informacién: los datos publicados y los obtenidos
de entrevistas a participantes y observadores de la industria (datos de campo). Este
apéndice buscara principalmente identificar las fuentes mas importantes de datos
publicados y de campo, sus puntos fuertes y débiles, las estrategias para abordarlos
mas eficazmente y en el orden correcto. : '
Un analisis completo de la industria es una tarea enorme y puede tardar meses
siempezamos de cero. Al iniciarlo se tiende a sumergirse en él y a reunir abundan-
te informacién pormenorizada, sin que se tenga un marco general de referencia o
un método para organizar la informacion. Esta falta de método causa por lo menos
frustraciones y a veces hasta confusion y desperdicio de esfuerzos. Asi pues, antes
de estudiar las fuentes concretas, conviene considerar una estrategia global para
realizar el estudio de la industria y los primeros pasos decisivos al comenzarlo.

ESTRATEGIA PARA ANALIZAR LA INDUSTRIA

El disefio de una estrategia para analizar la industria consta de dos aspectos impor-
tantes. El primero consiste en determinar exactamente lo que buscamos. “Cual-
quier cosa sobre la industria” es demasiado amplio para servir de guia a la investi-
gacion. Una lista completa de los puntos concretos que han de ser abordados en un
analisis depende de la indusria en cuestion; pero cs posible generalizar sobre la
informacion importante y los datos brutos que el investigador deberia buscar. A lo
largo de los capltulos de eate libro hemos identificado las principales caracteristicas
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estructurales, las fuerzas importantes que las hacen cambiar y la informacion es-
tratégica necesaria acerca de los competidores. Son los factores que se tienen
presentes en el andlisis; en los capitulos 1, 3, 7 y 8 y en el resto del libro hemos
expuesto los aspectos esenciales del modelo con que los identificamos. Pero como
estas caracteristicas de la estructura y de los competidores no suelen ser datos
brutos sino resultado de su andlisis, a los investigadores le es util contar con un
marco de referencia para recopilarlos en forma sistematica. En la Figura B-1 se
incluye un conjunto simple pero exhaustivo de areas donde hacerlo. El investigador
que logre describirlas totalmente estara en condiciones de hacerse una idea general
de la estructura de la industria y del perfil de los competidores.

Una vez seleccionado un modelo para reunir los datos, la segunda pregunta
estratégica importante es la manera de desarrollarlos secuencialmente en cada
area. Existen varias alternativas, desde tomar un elemento a la vez hasta proceder
de modo aleatorio. Sin embargo, segun sefialamos antes, ofrece excelentes benefi-
cios el hecho de hacerse primero un panorama general de la industria y sélo
después concentrarse en los detalles. La experiencia nos ensefia que un conoci-
miento general ayuda al investigador a descubrir datos mas importantes, cuando
estudie las fuentes, y a organizarlos mas eficazmente a medida que los obtenga.

Para lograr este panorama general conviene servirse de varios pasos:

1. Quién estd en la industria. Conviene preparar cuanto antes una lista inicial
de los participantes en la industria, especialmente de los principales. La lista sirve
para encontrar pronto otros articulos y documentos de las compafiias (algunas de
las fuentes que veremos luego facilitaran el proceso). Un elemento esencial de
muchas de las fuentes es el codigo de Standard Industrial Classification (SIC)
de la industria, el cual puede obtenerse del Standard Industrial Classification
Manual del Census Bureau. Este sistema clasifica las industrias en varios niveles
de amplitud: con dos digitos las excesivamente extensas, con cinco digitos las de-
masiado pequefias y con cuatro las de tamafio normal.

2. Estudios dedicados a la industria. Si uno tiene suerte, puede estar dispo-
nible un estudio relativamente completo o varios articulos de indole general. Basta
leerlos para hacer rapidamente una idea general. (Mas adelante se explican las
fuentes de este tipo de estudios.)

3. Informes anuales. Habra que consultarlos al inicio del proceso, si en la
industria hay compafiias de propiedad publica. Un informe anual puede contener
poca informacion. Pero una forma excelente de comenzar a entender la industria
consiste en echar un vistazo a los informes anuales de varias compaiiias importan-
tes durante un periodo de 10 a 15 afios. Casi todos los aspectos del negocio s¢
expondran en uno u otro momento. La carta del director es la parte mas reveladora
de un informe anual para hacerse un panorama general. El investigador deberi
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Categorias de datos Recopilacién

Lineas de productos Por compaitia
Compradores y su comportamiento Por afio
Productos complementarios Por area funcional
Productos sustitutos
Crecimiento
Rapidez
Patrén (estacional, ciclico)
Determinantes
Tecnologia de la produccion y de la distribucion
Estructura de costos
Economias de escala
Valor agregado
Logistica
Mano de obra
Marketing y ventas
Segmentacion del mercado
Practicas de marketing
Proveedores
Canales de distribucion (si son indirectos)
Innovacién
Tipos
Fuentes
Rapidez
Economias de escala
Competidores: estrategia, métodos, puntos
fuertes y débiles,
suposiciones
Ambiente social, politico y legal
Ambiente macroeconémico

FIGURA B-1. Categorias de datos brutos en el analisis de la industria.

buscar los motivos conque se explican los resultados financieros, tanto los positivos
como los negativos; en ellos encontrara algunos de los factores decisivos del éxito
en la industria. También es importante fijarse en lo que enorgullece a la compatiia, en
lo que parece preocuparle y en los cambios fundamentales que haya introducido.
Con sélo leer entre lineas varios informes de una misma empresa podemos hacer-
nos una idea de como estd organizada, del flujo de la produccién y de muchos otros
factores. :

Por regla general, mas adelante en el estudio, el investigador querra volver a
consultar los informes anuales y los documentos de otras compafiias. En la lectura
micial no nos percataremos de muchas de las sutilezas que observamos una vez
ampliado nuestro conocimiento de la industria y de los competidores.

Inicie cuanto antes la investigacion de campo

Con frecuencia resulta dificil iniciar el analisis de una industria, porque los investi-
gadores tienden a dedhenr demasiado tiempo a las fuentes publicadas y a utilizar la
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biblioteca antes de comenzar a explotar las fuentes de campo. Como veremos mas
adelante, las fuentes publicadas tienen varias limitaciones, entre ellas la oportuni-
dad, nivel de agregacion y profundidad. Aunque es importante conocer los aspec-
tos fundamentales de la industria para aprovechar al maximo las entrevistas de
campo, antes de iniciar el trabajo de campo el investigador no debe agotar las
fuentes publicadas. Por el contrario, habra de efectuar simultaneamente la investi-
gacién de laboratorio y de biblioteca. Tienden a complementarse, sobre todo cuan-
do el investigador solicita agresivamente a todas las fuentes de campo que le
recomienden material publicado acerca de la industria. Las fuentes tienden a ser
mas eficientes porque permiten abordar directamente los temas, de modo que no se
pierde el tiempo leyendo documentos intitiles. A veces también las entrevistas ayu-
dan a identificarlos. Pero a veces a costa de la objetividad.

Supere el periodo critico

La experiencia demuestra que el estado de animo de los investigadores a menudo
pasa por un ciclo en forma de U a medida que avanza el estudio. A un periodo
inicial de euforia sucede otro de confusién y hasta de panico, a medida que la
complejidad de la industria se pone de manifiesto y se acumulan pilas de informa-
ci6n. Mas adelante todo comienza a encajar de modo armonioso. Este patr6n pare-
ce ser tan frecuente que es algo que un investigador hara bien en recordar.

FUENTES PUBLICADAS DEL ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y DE LOS COMPETIDORES

La informacién publicada disponible varia ampliamente segun la industria. Cuanto
mas grande y vieja sea ésta y cuanto menor sea la rapidez del cambio tecnolégico,
mejor tendera a ser la informacion publicada disponible. Por desgracia para el in-
vestigador, algunas industrias interesantes no cumplen con estos criterios, pudiendo
haber poca informacion. Pero siempre es posible obtener informacién importante
sobre una industria a partir de las fuentes publicadas; conviene buscarlas agresiva-
mente. En términos generales, el problema que el investigador afrontara al utilizarla
para analizar una industria interesante desde del punto de vista econdmico radica
en que es demasiado general o demasiado conjuntados para encajar en la indus-
tria. Si comienza a buscar datos teniendo presente esto, reconocera mejor la utili-
dad de esa informacion y no caera en la tendencia a renunciar demasiado pronto.

Dos principios importantes facilitan enormemente la obtenciéon de referencias
los materiales publicados. Primero, toda fuente ha de ser peinada meticulosamente
para encontrar referencias a otras, tanto las fuentes publicadas como las de entre-
vistas de campo. Con frecuencia los articulos citan a individuos (¢jecutivos de la
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industria, analistas bursatiles y otros) que no suelen aparecer por accidente; estan
bien informados, son observadores de gran influencia en la industria y proporcionan
excelentes pistas.

El segundo principio consiste en conservar una bibliografia muy completa de
todo cuanto se descubra. Aunque se trata de una labor ardua, anotar la cita com-
pleta de la fuente no sélo ahorra tiempo cuando se compile la bibliografia al final del
estudio, sino que ademas evita una duplicacién initil de esfuerzos por parte de los
miembros del equipo de investigacion y la frustracion de no poder recordar de
dénde proviene una informacién importantisima. Los apuntes concisos sobre las
fuentes o una copia Xerox son de gran utilidad: no es necesario volver a leer
una fuente y facilita la comunicacidn en el equipo de investigacion.

Aunque los tipos de fuentes publicadas son a veces numerosos, podemos divi-
dirlos en varias categorias generales que se comentan a continuacion.'

Estudios de la industria

Los estudios que ofrecen un panorama general de algunas industrias vienen en dos
modalidades diferentes. La primera corresponde a los estudios de la industria tan
extensos como un libro, escritos a menudo (pero no exclusivamente) por economis-
tas. Se encuentran en los catilogos de las bibliotecas y en las referencias cruzadas
que aparecen en otras fuentes. Los participantes o analistas de una industria casi
siempre conoceran esos estudios cuando existan; podemos acudir a ellos conforme
vaya avanzado el trabajo de investigacion.

La'segunda categoria general normalmente corresponde a estudios méas breves
y especializados que realizan las compaiiias bursatiles o de consultoria, como Frost
and Sullivan, Arthur D. Little, Standford Research Institute y todas las casas de
investigacion de Wall Street. En ocasiones, las compaiiias consultoras especializa-
das retinen datos sobre determinadas industrias, como SMART, Inc., en la de los
esquies y IDC en la de la computacion. Muchas veces se paga por tener acceso a
esos trabajos. Por desgracia, aunque hay varios directorios dedicados a las investi-
gaciones de mercado, no existe un sitio donde todos estén recopilados; la mejor
manera de conocerlos es acudir a los analistas o participantes de la industria.

1. Danicls (1970) ¢s una excelente fuente general de informacion sobre las industrias. También hay
servicios conmputatizndos con restimencs acerca de los libros y articulos que se encuentran en las principales
libwerias de wdninistiacion de empresns, Con ellos se localizan mis facilimente los articulos y se distinguen
los mas itiles del teato de ellua



Estrategia competitiva 376

Asociaciones profesionales

En muchas industrias hay asociaciones especializadas que funcionan como centros
de distribucion de datos y que, en ocasiones, publican estadisticas muy completas.?
Esas asociaciones difieren mucho en su disposicién a suministrar informacién a los
investigadores. Pero casi siempre el apoyo de un miembro ayuda a conseguir la
cooperacién del personal en el envio de datos.

Sean o no fuentes de datos, los integrantes del personal administrativo son de
gran utilidad pues dan a conocer al investigador cualquier informacién publicada
sobre la industria, identifican a los principales participantes y explican su impresion
general de como funciona la industria, de los factores basicos para el éxito de la
compaiiia y de las tendencias mas importantes. Una vez que se ha logrado contac-
tar a un integrante, éste a su vez puede convertirse en fuente util para conocer a los
participantes de la industria y puede sefialar a los que representan diversos puntos
de vista.

‘Revistas especializadas

En general, las industrias tienen una o mas revistas que cubren periddicamente (a
veces, casi todos los dias) los eventos. Hay publicaciones mas generales que inclu-
yen una pequefia industria entre sus articulos o reportajes. A menudo son de gran
utilidad también las revistas especializadas relativas al cliente, al distribuidor o a los
proveedores.

Conviene leer estas revistas durante largo tiempo para comprender la dinamica
de la competencia y los cambios mas importantes de la industria, asi como para
diagnosticar sus normas y actitudes.

Prensa especializada

Varias publicaciones especializadas cubren en forma intermitente las empresas y
las industrias. Para obtener las fuentes hay en Estados Unidos varias bibliografias
de uso comun: The Business Periodical Index, The Wall Street Journal Index y
F&S Index (con sus respectivas ediciones europea e internacional).

*Se han publicado varios directorios de las asociaciones industriales.
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Directorios y datos estadisticos de las empresas

En Estados Unidos existen varios directorios de las compaiiias de propiedad piibli
cay privada. Algunos las contienen por cddigo SIC y, por tanto, sirven para preym
rar una lista completa de los participantes en la industria. Entre los mas comple(os
cabe citar los siguientes: Thomas Register of American Manufacturers, Million
Dollar Directory de Dun and Bradstreet y Middle Market Directory, Standurd
and Poor’s Register of Corporations, Directors and Executives, asi como va
rias publicaciones de Moody’s. Otra larga lista de compaiiias clasificadas por i
dustria es 30,000 Leading U.S.Corporations de Newsfront, que ofrece un poco
de informacion financiera. Ademads de estos directorios generales, otras fuentes de
listas muy amplias de empresas son las revistas financieras (Fortune y Forbes)y
las guias para el comprador.

Dun and Bradstreet recopilan informes de crédito sobre todas las empresas de
buen tamafio, sean de propiedad publica o privada. Los informes estin a disposi
cion de los libreros y se ofrecen s6lo a las compafiias suscriptoras que pagan
cuota fija por el servicio y una pequefia cantidad por cada informe. Los que publicn
Dun and Bradstreet son fuentes ttiles sobre las compaiiias de propiedad privada,
pero hay que utilizarlos con cautela pues los datos que aportan las compafiias no
estan auditados. Muchos usuarios han sefialado que contiene errores.

También hay muchas fuentes de estadisticas sobre datos como inversion en la
publicidad y desempefio de los mercados accionarios.

Documentos de las compaiiias

En general, las compaiifas publican documentos sobre s mismas, en especial si
estan cotizadas en la bolsa. Ademas de los informes anuales, son de gran utilidad el
formulario 10-K de la Securities and Exchange Commission, declaraciones autori-
zadas, folletos y otros documentos del gobierno. Lo son también los discursos o ¢l
testimonio de ejecutivos, los comunicados de prensa, la literatura sobre productos,
los manuales, las historias publicadas de las empresas, las actas de las juntas anua-
les, los anuncios de trabajo, las patentes y hasta la publicidad.

Principales fuentes gubernamentales
En el IRS Corporation Source Book of Statistics of Income, cada afio el Internal

Revenue Service ofrece abundante informacién financiera sobre las industrias (por
tamafio de lns organmzaciones de cada una) basandose en las declaraciones fisca-
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les. Una version impresa menos detadllada de los datos viene en su Statistics of
Income. La principal limitacién consiste en que los datos financieros de una empre-
sa estan asignados a la principal industria de ella, de modo que mtroducen sesgos en
aquellas cuyos participantes mas importantes se encuentran sumamente
diversificados. Sin embargo, pueden consultarse los datos hasta los afios 40 y ade-
mas esla Unica fuente que contiene informacién referente a todas las compafiias
de la industria.

Otra fuente de estadisticas gubernamentales es el Bureau of the Census. Los
volimenes de mayor uso son Census of Manufacturers, Census of Retail Trade y
Census of the Mineral Industries, cuyas ediciones de muchos afios atras estan
disponibles. Como en el caso de los datos del Internal Revenue Service, el censo no
se refiere a las compafiias en particular, sino que divide las estadisticas por Codigo
SIC. Incluye muchos datos regionales de las industrias. A diferencia de la informa-
cion del Internal Revenue Service, los datos de los censos se basan en informacion
recopilada a partir de secciones dentro de la empresa, como el lugar de las de plantas.
y las bodegas, mas que en la empresa propiamente dicha. Por tanto, no estan sesgados
por su diversificacion. Una caracteristica del Census of Manufacturers que puede
ser de gran utilidad es el informe especial Concentration Ratios in Manufacturing
Industry. Esta seccion contiene los porcentajes de las ventas de la industria de las
cuatro, ocho, veinte y cincuenta compaiiias de cada industria manufacturera de cua-
tro digitos del SIC. Otra fuente gubernamental muy util de los cambios en el nivel de
precios es el Bureau of Labor Statistics, Wholesale Price Index.

Para obtener pistas y mas informacion del gobierno basta consultar varios indi-
ces de sus publicaciones o ponerse en contacto con el U.S. Department of Commerce
y con las bibliotecas de otros organismos gubernamentales. He aqui otras fuentes:
declaraciones ante las agencias reguladoras, audiencias del Congreso y estadisti-
cas de la oficina de patentes.

Otras fuentes .

A continuacion citamos otras fuentes que pueden ser utiles:

* registros antimonopolio;

* peri6dicos locales donde se mencionan las instalaciones o las oficinas gene-
rales de un competidor;

* registros-fiscales locales.
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OBTENCION DE DATOS PARA EL ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Alrecopilar los datos de campo es importante tener un modelo para identificar las
fuentes, determinar cudl sera su actitud ante la cooperacion con la investigacion y
desarrollar una forma de abordarlas. En la figura B-2 se muestra un diagrama
esquematico de las fuentes mas importantes de datos de campo, que son los parti-
cipantes en la industria, las compafiias e individuos en negocios conexos de la in-
dustria (proveedores, distribuidores, clientes), organizaciones de servicios que tie-
nen contacto con ella (las asociaciones profesionales, por ejemplo) y observadores
de la industria (entre ellos la comunidad financiera y los reguladores). Todas estas
fuentes presentan caracteristicas un poco distintas que conviene identificar de modo
explicito.

Caracteristicas de las fuentes de campo

Los competidores de la industria quiza sean los que mas duden en cooperar con cl
investigador, porque los datos que aportan pueden ocasionarles dafio econémico.
Para acercarse a las fuentes de la industria es preciso proceder con mucha cautela
(méas adelante se daran algunas directrices). Algunas veces no cooperaran en ab-
soluto.

Las siguientes fuentes mas delicadas son las organizaciones de servicios, como
consultores, auditores, banqueros y personal de las asociaciones profesionales, que
siempre han operado respetando la confidencialidad de su trato con los clientes
aunque generalmente muestran otra actitud ante la informacion bésica de la indus-
tria. No se ven amenazadas directamente por la investigacion de la industria y, de
hecho, a menudo ven en ella una ayuda. Los observadores externos mas perspica-
ces de la industria suelen ser los ejecutivos de los proveedores de los clientes que
tienen un gran y prolongado interés en todos los participantes. Con frecuencia,
también los detallistas y los mayoristas son excelentes fuentes.

El investigador deberia tratar de hablar con los individuos en todos los grandes
grupos, ya que pueden aportar datos importantes y comprobaciones cruzadas de
mucha utilidad. Como tienen distintas perspectivas, no deberia sentirse sorprendido
si hacen declaraciones antagonicas e incluso contradictorias. Una de las artes de la
entrevista es comprobar la informacién proveniente de fuentes diversas.

Elinvestigador puede hacer el contacto inicial de campo en cualquier punto de
los que se muestran en la figura B-2. Al inicio, para reunir la informacion bésica cs
preferible que establezea el contacto con cualquier conocedor de la industria, pero
que no tenga un interds econonico competitivo o directo en ella. lisas perso-
nas suclen ser mias abiettag v ofrecen una idea objetiva de la industria y de los
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Organizaciones que establecen las
formas (por ejemplo, los
laboratarios de las aseguradoras)

Sindicatos

Prensa, en especial los editores de
las publicaciones especializadas
y de la prensa local donde estan
situadas las oficinas generales
de la competencia

Jrganizaciones locales (fas
camaras de comercio entre
otras) donde estan ubicadas las
instalaciones u oficinas
generales

Entrevistar las fuentes internas
sobre Ja competencia

Personal de investigacion de
mercados

Fuerza de ventas
Organizaciones de servicios

Exempleados de los competidores,
observadores u organizaciones
de servicios

Personal de ingenieria

Departamento de compras: en
contacto con proveedores que
visitan a los competidores

Departamento de investigacion y
desarrollo: generalmente al tanto
de los avances técnicos, de las
conferencias y publicaciones
cientificas

Observadores
de la industria

v

Proveedorest—

Industria

Gobiemno estatal
Gobierno federal

Organismos internacionales (por
ejemplo, OECD, Naciones
Unidas)

Grupos de vigilancia (entre ellos,
Consumer’s Union, Ralph Nader)

Comunidad financiera (analistas
bursatiles)

Organismos que intervienen en la
regulacion, en la promocion de la
industria, en el financiamiento y
en otras areas

Distribuidores |«¢———Consumidores

Organizaciones de servicios

Asociaciones industriales
Banca de inversion
Consultores

Auditores

Bancos comerciales

Agencias de publicidad

FIGURA B-2. Fuentes de datos de campo para el andlisis de la industria.
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principales participantes, lo cual es de gran utilidad al inicio de la investigacion.
Podemos identificar a los participantes directos, cuando el investigador puede for-
mular preguntas mas analiticas y distintivas. Pero para aumentar al maximo las
probabilidades de éxito en una entrevista, conviene recurrir a una presentacion
personal por indirecta que sea. De estas consideraciones dependera la decision de
dénde empezar. La investigacion de campo siempre entrafia un elemento de opor-
tunismo, y el hecho de adoptar un método de analisis no deberia impedirle al inves-
tigador seguir otras pistas prometedoras.

Conviene recordar que muchos participantes u observadores s¢ conocen pet
sonalmente. Las industrias no son un mundo sin rostro; estin compuestas ol
personas. Por tanto, una fuente llevara a otra si el investigador realiza hien su
trabajo. Las personas particularmente receptivas a las entrevistas de cunipo gon a
menudo aquellas que se citan en los articulos. Otro método eficav. de realizarla
consiste en asistir a convenciones de la industria para conocer informalmente  las
personas y establecer contactos.

Las entrevistas de campo

Una buena entrevista de campo es un proceso lento y sutil, pero nos pernititg
acumular informacion importantisima en los estudios dedicados a la industrin. Aun
que cada entrevistador tiene su estilo personal, conviene hacer algunas precisiones

Contactos. Por lo regular, es mas productivo hacer varios contactos con lus
fuentes por teléfono ~y no por carta— o por teléfono con una carta de seguimiento.
Tendemos a poner las cartas de lado y a tomar la decision de cooperar o no. Una
llamada telef6énica nos obliga a hacerlo, y estamos mas dispuestos a colaborar cunndo
recibimos una peticion verbal bien fundamentada que cuando nos envian una carta.

Tiempo de espera. El investigador deberia comenzar por concertar la entrevis-
ta cuanto antes, ya que el tiempo de espera puede ser largo y los itinerarios son
dificiles de coordinar; tal vez se tarde meses en coordinar un viaje. Aunque en las
entrevistas el tiempo de espera es generalmente al menos una semana, a menudo el
investigador logra concertarla con muy poca anticipacién cuando las personas cam-
bian sus programas. Conviene localizar varias fuentes antes de realizar un viaje de
entrevistas; si se dispone de tiempo, quiza accedan a dar una cita sin mucha antici-
pacion.

Quid pro quo (una cosa por otra). Cuando se organiza una entrevista, con-
viene tener algo e ofrecerle a la persona a cambio de su tiempo. Pucde ser desde
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la posibilidad de discutir (en forma selectiva, por supuesto) algunas de las observacio-
nes basadas en el estudio hasta una retroalimentacion sobre los comentarios del en-
trevistador, los resimenes de los resultados o extracto del estudio cuando sea posible.

Afiliacion. El entrevistador debe estar preparado para dar su afiliacién y
explicar la identidad o (por lo menos) la indole de su cliente, si realiza el estudio
para otra organizacion. Existe una obligacién moral de aclararle al entrevistado si
la informacidén puede utilizarse en perjuicio de él. En caso de que se indique la
identidad de la compaiiia del investigador, se explicard en forma general el interés
econdmico de la empresa o del cliente en la industria que se estudia. De lo con-
trario la persona rara vez podra (y no debera) conceder la entrevista. Cuando no
se revela la identidad de la compafiia o del cliente, se limita (aunque no siempre
se destruye)-la utilidad de la entrevista. ‘

Perseverancia. Sin importar cuan habil sea el investigador, la programacién de
la entrevista es invariablemente un proceso frustrante; muchas veces se rechaza o
el sujeto manifiesta que no le atrae en absoluto la idea. El investigador no debe
sentirse desalentado pues las cosas simplemente son asi. A menudo el sujeto mues-
tra mucho mas entusiasimo una vez iniciada la sesion; entonces la relacion entre los
dos adquiere un caracter mas personal. '

Credibilidad. El investigador puede lograr una gran credibilidad si organiza las
entrevistas y'las conduce con algin conocimiento de la industria o negocio. Este
conocimiento debera externarlo tanto al iniciar los contactos como en las entrevis-
tas propiamente dichas. Asi la entrevista sera mas interesante y util para el sujeto.

Trabajo de equipo. La entrevista es un proceso agotador y lo ideal seria rea-
lizarla en equipo de dos si se dispone de suficientes recursos. Mientras un miembro
hace una pregunta, el otro puede ir tomando apuntes y pensando en la siguiente
serie de preguntas. Asi un entrevistador mantiene contacto ocular mientras su co-
lega toma apuntes. El trabajo en equipo permite ademas realizar una sesion infor-
mativa inmediatamente después de la entrevista o al final de la jornada. Esto es de
gran utilidad para revisar y aclarar los apuntes, para llegar a impresiones congruen-
tes, para analizar la entrevista y sintetizar los hallazgos. Gran parte del trabajo
creativo en una investigacién de la industria se lleva a cabo en las sesiones. Si el
entrevistador trabaja solo, deberia reservar tiempo para esta actividad.

Preguntas. Para recabar datos exactos hay que formular preguntas objetivas
que no prejuzguen ni limiten la respuesta y que tampoco manifiesten las tendencias
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personales del entrevistador. También ha de tener cuidado para no indicar con s
comportamiento, con su tono de voz o con su expresion qué respuesta “desen’’
Estas sefiales pueden viciar la respuesta, pues la gente tiende a ser cooperativi y
condescendiente. :

Apuntes. Ademas de tomar apuntes, al investigador le sera ttil anotar sun oh
servaciones sobre la entrevista en si. ;Qué publicaciones lee el sujeto? ;Quc lihas
estan en sus estantes? (Como esta decorada la oficina? ;Son lujosas o modestus?
¢ Tiene el entrevistado algunos productos muestra en la oficina? Este tipo de mftm
macién ofrece indicios utiles para interpretar los datos verbales obtenidos ¢u In
entrevista, ademas de que proporcionan pistas sobre otras fuentes.

Relaciones. No olvidemos que el entrevistado es un ser humano, que no cono
ce al investigador, que tiene sus caracteristicas personales y que puede estar muy
inseguro de lo que conviene o no decir. Su estilo y su lenguaje, supostura y actitu,
su lenguaje corporal y otros aspectos dan interesantes indicaciones y hay (ue
diagnosticarlos cuanto antes. Un buen entrevistador sabe establecer pronto una
relacion con él. La calidad y 1a veracidad de la informacion recibida mejoran notn
blemente, cuando el investigador procura adaptarse al estilo del entrevistado, disnu
nuir el nivel de incertidumbre y entablar una interaccion personal en vez de mantc
ner una actitud fria de negocios.

Entrevista formal frente a informal. A menudo se consigue informacion inte-
resante una vez concluida la entrevista. Por ejemplo, si el investigador efectiia un
recorrido por la planta, el entrevistado quiza se muestre mucho mas accesible al
alejarse del ambito formal de la oficina. El entrevistador debera tratar de organizar
la entrevista en una forma que supere la formalidad que conlleva. Puede lograrlo
reuniéndose en un terreno neutral, paseando por las instalaciones, invitando a co-
mer, descubriendo y tratando otros temas de interés comun ademas de la industria
en cuestion.

Informacion delicada. Por lo regular, convendrd mas comenzar la entrevista
con una pregunta neutral en vez de pedir cifras exactas u otros datos compromete-
dores. Cuando este tipo de informacién inquiete al entrevistado, sera mejor aclarar
al inicio de la entrevista que no se haran preguntas sobre patentes sino sobre las
impresiones personales respecto a la industria. A menudo el sujeto estara dispuesto
a dar datos generales, cifras aproximadas o nimeros redondos que seran de gran
utilidad. 1.as preguntas deberian estructurarse asi: 7 Tienen ustedes de 100 a 500
vendedores?”
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Seguimiento de pistas. El investigador dedicara parte de la entrevista a plan-
tear preguntas como las siguientes: ;Con quién mas deberia hablar yo?, ;Con qué
publicaciones debemos estar familiarizados?, ;Esta celebrandose alguna conven-
cion a la que convendria asistir? (En Estados Unidos, se celebran convenciones en
los meses de enero y febrero.) ;Qué libros son esclarecedores? Para optimizar el
uso de las entrevistas hay que conseguir mas pistas en cada una. Si el entrevistado
esta dispuesto a dar el nombre de otra persona, debe aceptarse su oferta, pues
facilitard enormemente la concertacién de mas entrevistas.

Entrevistas por teléfono. Pueden ser de gran utilidad cuando el estudio ya
esté avanzado y las preguntas sean muy concretas. Los mejores resultados se
obtienen con los proveedores, con los clientes, con los distribuidores y con fuentes
de terceros.
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