Estrategia Competitiva:
1. Los Conceptos Centrales

La ompetencia esta en € centro del éxito o del fracao de las empresas. La competencia
determina la propiedad de las actividades de una empresa que pueden contribuir a su
desempefio, como las innovadones, una altura mhesiva o una buena implementacion. La
estrategia competitiva es la blsqueda de una posicion competitiva favorable en un sector
industria, la arena fundamental en la que ocurre la competencia. La estrategia cmpetitiva
trata de establecer una posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la
competencia en €l sedor industrial.

DOS cuestiones importantes stienen la deccién de la estrategia wmpetitiva. La primera
es d atractivo de los sctores industriales para la utilidad a largo plazo y los factores que lo
determinan. No todos los sdores industriales ofrecen iguales oportunidades para una lucro
sogtenido, y su ganancia inherente es un ingrediente esencial para determinar la utilidad de
una ampresa. La segurda cuestion central en la competitividad estratégica son los
determinantes de una posicion competitiva relativa dentro de un sedor industrial. En la
mayoria de los fdores industriales, algures empresas N mucho mas lucrativas que otras,
sinimportar cual pueda ser la utilidad promedio dentro del sector.

Ningurae aestion es suficiente por s misma paraguiar la decdonde la estrategia
competitiva. Una empresa en un sedor industrial muy atractivo puede sin embargo no ganar
utilidades atractivas si ha degido ura posicion de competenciamala. Al revés, una enpresa
en una excdente posicion competitiva puede estar en un sector industrial tan malo que no
tenga muchas utilidades, y sus esfuerzos adicionales para aumentar su posicion tendran pocos
beneficios. Ambas cuestiones n dindmicas; la atractividad del sector industrial yla
posicion competitiva canbian. Los sectores industriales s vuelven més o menos atradivos
conel tiempo, y la posicién competitiva reflgala batalla sin fin entre los competidores. Aun
largos periodos de estabilidad pueden terminar abruptamente por movimientos competitivos.

Tanto la dradividad del sedor industrial como la posicion competitiva pueden ser
conformadas por una empresa, y es esto lo que hacela eleccién de la estrategia competitiva
retadora y excitante. Mientras que lo atradivo del sedor industrial es parcialmente €l reflgo
de fadores bre los cuales la empresa tiene poca influencia, la estrategia competitiva tiene
un poder considerable para hacer a sector industrial méas o menos atractivo. Al mismo tiem-
po, una empresa puede daramente mejorar 0 erosionar su posicion dentro de un sector
industrial a través de su elecdon de estrategias. La estrategia competitiva, por tanto, no solo
responde d ambiente sino que también trata de conformar e ambiente a favor de una
empresa.

' Muchaos conceptos de planeacion estrategica han ignorado la dractividad del sedor industrial y han
enfatizado la perseaution de la participation en € mercado, con freauencia una receda para victorias pirricas. El
ganador en la lucha por la participacién en un sedor industrial poco atractivo puede no ser beneficiado, y la
lucha en si puede empeorar la estructura del sedor industrial o erosionar las utilidades del ganador. Otros
conceptos de planificaci6n asocian empates o incapacidad de sobrepasar a los competidores, con ganancias poco
atradivas. De hecho, los empates pueden ser muy lucrativos en sedores industriales atractivos.



la posicion competitiva cambian. Los sdoresindustriales $ vuelven més o mencs atradivos
con el tiempo, y la posicién competitiva reflejala batalla sin fin entre los competidores. Aun
largos periodos de estabilidad pueden terminar abruptamente por movimientos competitivos.

Tanto la dradividad del sedor industrial como la posicion competitiva pueden ser
conformadas por una empresa, y es esto o que hacela eleccdon de la estrategia competitiva
retadora y excitante. Mientras que lo atradivo del sedor industrial es parcialmente €l reflgo
de fadores bre los cuaes la empresa tiene poca influencia, la estrategia competitiva tiene
un poder considerable para hacer a sector industrial més o menos atractivo. Al mismo tiem-
po, una enpresa puede daramente mejorar 0 erosionar su posicion dentro de un sector
industria a través de su elecadn de estrategias. La estrategia competitiva, por tanto, no solo
responde d ambiente sino que también trata de cnformar € ambiente a favor de una
empresa.

Estas dos cuestiones centrales en la estrategia cmpetitiva han estado en € centro de mi
investigacion. Mi libro Estrategia Competitiva: Témicas para el analisis de los sdores
industriales y de la competencia presenta un marco analitico para comprender a los sctores
industridles y a los competidores, y para formular una estrategia @mpetitiva general.
Describe las cinco fuerzas competitivas que determinan lo atractivo de un sedor industrial y
sus causas principaes, asi como, como estas fuerzas cambian en el tiempo y pueden ser
influidas por la estrategia. Identifica tres amplias estrategias genéricas para lograr la ventga
competitiva. También muestra mmo anadlizar a los competidores y a predecir e influenciar sus
comportamientos, y como wbicar a los competidores en grupos estratégicos y lograr las
posiciones més atractivas en un sector industrial. Luego posigue en la aplicadon del marco a
una gama de tipos de ambientes industriales importantes que denomino escenas estructurales,
incluyendo las industrias fragmentadas, industrias emergentes, industrias que estan sufriendo
una transicion hada la madurez, industrias que estan decayendo y sedores industriades
globales. Findmente, el libro examina las decisiones estratégicas importantes que ocurren en
el contexto de un sector industrial, incluyendo la integradon verticd, capacidad de expansion
y entrada.

Este libro toma & marco de Estrategia Competitiva como un punto de partida. El tema
central de este libro es como una empresa puede reamente crea y mantener una ventaja
competitiva en su sedor industrial - como puede implementar las amplias estrategias
genéricas -. Mi intencidn es construir un puente entre estrategia e implementadon, en vez de
tratar estos dos temas independentemente o0 considerar escasamente la implementacion,
como hasido caracteristico de muchainvestigadon previa en e campo.

La ventga competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de
crear para sus compradores, que exceda d costo de esa anpresa por crearlo. El valor eslo que
los compradores estan dspuestos a pagar, y e valor superior sale de ofreca predos méas
bgos que los competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios Unicos
gue justifiquen un precio mayor. Hay dos tipos basicos de ventaja cmpetitiva: [iderazgo de
costo y diferenciacion. Este libro describe como ura enpresa puede obtener liderazgo de
costo o como puede diferenciarse. Describe como la deccion de un panorama competitivo, o
el rango de las adividades de una empresa, puede jugar un poderoso pape en la
determinacion de la ventgja competitiva. Finalmente, traduce estos conceptos, combinados
con aquellos de mi libro anterior, a las implicadones generales para la estrategia mmpetitiva
ofensiva y defensiva, incluyendo el papel de la incertidumbre en la influencia de las
eleaciones estratégicas. Este libro no solo considera la estrategia competitiva en un sector in-
dustrid individual, sino la estrategia empresarid para la firma diversificada. La ventgja
competitiva en un sector industrial puede ser realzada fuertemente por las interreladones con
unidades de negocios compitiendo en los sdores industrides reladonados, s estas
interreladones pueden realmente lograrse. Las interrelaciones entre las unidades de negocios
son los medios principales por medio de las cuales una enpresa diversificada aea valor, y asi
proporcionan los cimientos para la estrategia enpresarial. Describiré como las interreladones
entre las unidades de negocios pueden identificarse y traducirse en una estrategia empresarial,



asi como, como pueden lograrse las interrelaciones en la practica apesar de los impedimentos
organizacionales para hacerlo que estan presentes en muchas empresas diversificadas.

Aunque d énfasis de este libro y el de mi libro anterior son diferentes, son fuertemente
complementarios. El énfass de Estrategia Competitiva esta en la estructura del sedor
industria y andlisis del competidor en una variedad de ambientes industriales, aunque tiene
muchas implicaciones para la ventga competitiva Este libro empieza suponiendo una
comprension ce la estructura del sedor industrial y del comportamiento de los competidores,
y Se preocupa sobre como traducir este entendimiento a una ventaja cmmpetitiva. Las acciones
para crea ventgias competitivas tienen con frecuencia importantes conseauencias para la
estructura del sedor industrial y la reacdon de la competencia, por este motivo regresaré a
estos temas, con freauencia.

Este libro puede ser leido independientemente de Estrategia Competitiva, pero su poder
paa audar a los pradicates a formular estrategias disminuye s e ledor no esta
familiarizado con los conceptos centraes presentados en € libro anterior. En este cpitulo,
describiré y trabagjaré sobre dguros de esos conceptos. La discusion de los conceptos
centrales también proporcionard un kuen medio para introducir los conceptos y témicas en
este libro. En este proceso, trataré dgures de las cuestiones mas importantes que surgen al
aplicar en la practica los conceptos centrales. Asi, aun los lectores familiarizados con mi libro
anterior pueden encontrar este repaso de interés.

2. El andlissesructural delos
sedoresindustriales

El primer determinante fundamental para la utilidad de una empresa es lo atradivo del
sector industrial. La estrategia competitiva debe surgir de una comprension sofisticada de las
reglas de competencia que determinan lo atradivo de un sedor industrial. La intencion ultima
de la estrategia competitiva es d tratar e idealmente canbiar esas reglas a favor de la
empresa. En cualquier sector industrial, ya sea doméstico o internacional 0 que produzcaun
producto 0 wn servicio,” las reglas de mmpetencia estdn englobadas en cinco fuerzas
competitivas: la entrada de nuevos competidores, la anenaza de sudtitutos, el poder de
negociadon e los compradores, e poder de negociadon de los proveedores y la rivalidad
entre los competidores existentes (ver Fig. 1-1).

El poder colectivo de estas cinco fuerzas competitivas determina la cgaddad de las
empresas de un sedor industrial a ganar, en promedio, tasas de retorno de inversion mayores
al costo de caqital. El poder de las cinco fuerzas varia de industria aindustria, y puede
cambiar con la evolucidon del sector industria. El resultado es que no todos los sectores
industriales son iguales desde d punto de vista de utilidad inherente. En los sectores
industriales en los que las cinco fuerzas on favorables, como en el caso de los productos
farmacéuticos, refrescos y edicion e bases de datos, muchos competidores ganan méargenes
atradivos. Pero en los sctores industriales en los que la presion de una o méas fuerzas es
intensa, como en la industria del corcho, del acero y juegos de video, pocas empresas logran
margenes atradivos a pesar de los mejores esfuerzos de la alministradén. La utilidad en un
sector industrial no es una funcion de wmo se ve € producto 0 S representa una teanologia
ata o bgja, sino de la estructura del sector industrial. Algunos ctores industriales muy
mundanos como maéaquinas franqueadoras y € intercambio de grano son extremadamente
lucrativos, mientras que dgunos sdores industrilles mas glamorosos, de dta temologia
como las computadoras personales y la television por cable, no son lucrativos para muchos
participantes.

! Estos conceptos = aplican por igual a productos o servicios. Usaré € termino "producto” en e sentido
genérico através de este libro parareferirme tanto alos sdores industriales de productos como de servicios.



Las cinco fuerzas determinan la utilidad del sector industrial porque influencian los
precios, costos, y la inversion requerida de las empresas en un sedor - elementos del retorno
y de la inversion -. El poder dd comprador influye en los predos que puede cargar la
empresa, por gemplo, cuando lo hace la amenazade una posible sustitucion. El poder de los
compradores también puede influir € costo y la inversion, debido a que los compradores
poderosos demandan servicios costosos. El poder de negociadon de los proveedores de-
termina el costo de las materias primas y otros insumos. La intensidad de la rivaidad influye
los predos asi como los costos de competir en &reas como planta, desarrollo del producto,
publicidad y fuerza de ventas. La anenaza de entrada @loca un limite en los predos y
conforma lainversion requerida para desanimar a entrantes.

El poder de cada una de las cinco fuerzas competitivas es una funcion de la estructura de
laindustria, o las caracteristicas econdmicas y témicas basicas de un sector industrial.
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Fig. 1-1 Las cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sedor industrial.

Sus elementos importantes s muestran en la Fig. 1-2.2 La estructura del sedor industrial es
bastante estable, pero puede cambiar en € tiempo a evolucionar la industria. El cambio
estructural aumenta la fuerza general y relativa de las fuerzas competitivas, y puede asi,
positiva 0 nregativamente, influir la utilidad del sedor industrial. Las tendencias de la
industria que son las més importantes para la estrategia son aquellas que dectan la estructura
del sector industrial. .

Si las cinco fuerzas competitivas y sus determinantes estructurales fueran Unicamente una
funcion de las caacteristicas intrinseca del sector industrial, entonces la estrategia
competitiva descansaria fuertemente en la decadn del sector industrial corredo y en la
comprension de las cinco fuerzas mejor que los competidores. Pero mientras que éstas n
indudablemente tareas importantes para aiaquier empresa, y son la esencia de la estrategia
competitiva en algunos ectores industriales, una empresa no es usualmente un prisionero de



la estructura de su sedor industrial. Las empresas, a través de sus estrategias, pueden influir
en las cinco fuerzas. S una empresa puede cnformar la estructura, puede fundamentalmente
cambiar € atradivo de un sector industrial para bien o para ma. Muchas estrategias exitosas
han cambiado las reglas de la mmpetencia de esta manera.

La estructura del sector industrial se discute en detalle en Estrategia Competitiva, Cap. 1.

La Fig. 1-2 redzatodos los elementos de la estructura del sedor industrial que pueden guiar
la competencia en dicho sedor. En cualquier sedor industrial en particular, no todas las
fuerzas seran igualmente importantes y los fadores particulares estructurales que son
importantes diferiran. Cada sedor industrial es Unico y tiene su propia estructura unica El
marco de cinco fuerzas permite que una ampresa vea a través de la complgidad y sefide
aquellos factores que son criticos para la mmpetencia en ese sector industrial, asi como para
identificar las innovaciones estratégicas que mejorarian mayormente la utilidad del sector
industrial - y la propia -. El marco de dnco fuerzas no elimina la necesidad de credividad
para encontrar nuevas maneras de competir en un sector industrial. En su lugar, dirige las
energias credivas de los administradores hada ajuellos aspedos de las estructuras de los
sectores industriales que son més importantes para la utilidad a largo plazo. EI marco intenta,
en e proceso, levantar la probabilidad de descubrir unainnovecion estratégica deseable.

Las estrategias que cambian la estructura del sedor industrial pueden ser un cuchillo de
dos filos, porque una empresa puede tanto destruir la estructura del sector industrial y la
utilidad como puede mejorarla. Un nuevo dsefio del producto que socava las barreras de
entrada o que aumenta la volatilidad de la rivaidad, por ejemplo, puede minar la utilidad a
largo plazo de un sector industrial, aungue d iniciador puede disfrutar temporalmente de
mayores utilidades. 0 un periodo sostenido de reduccones de precio puede minar la diferen-
ciadon. En e sector industrial del tabam, por ejemplo, los cigarros genéricos’ son una
amenaza potenciamente seria para la estructura del sedor industrial. Los genéricos pueden
aumentar €l precio sensiblemente alos compradores, disparar la wmpetencia de predos y
erosionar las barreras de dta publicidad que han algjado a nuevos incursionistas. Las acciones
conjuntas iniciadas por los productores principales de duminio para diseminar €l riesgo y
bgar el costo de caital pueden iguamente haber minado la estructura del sector industrial.
Los principaes invitaron a varios competidores nuevos potencialmente peligrosos al sector
industrid y les ayudaron a pasar las importantes barreras de entrada para hacelo. Las
acciones conjuntas también pueden levantar barreras de salida porque todos los participantes
en una planta deben estar de aalerdo antes de que se derre.

Con frecuencia las empresas hacen eleaiones estratégicas sn considerar las
consecuencias a largo plazo para la estructura del sector industrial. Ven una ganancia en su
posicion competitiva s e movimiento tiene &ito, pero falan a tratar de aiticipar las
consecuencias de la reacion competitiva. Si la imitacion de un movimiento de los
competidores principaes tiene d efecto de acé&ar con la estructura del sedor industrial,
entonces todos quedan en peores circunstancias. Estos "destructores’ del sector industrial son
usualmente empresas scundarias que estan buscando las maneras de superar desventgjas
competitivas importantes, empresas que han encontrado serios problemas y estan buscando
desesperadamente soluciones o competidores "bobos’ que Nno conocen sus costos 0 que tienen
suposiciones irredes bre d futuro. En el sector industrial del tabaco, por ejemplo, e Liggett
Group (un seguidor adistancia) ha dentado la tendencia hacia los genéricos.

2 Los productos genéricos ponen |os mismos riesgos a muchos sedores industrial es de bienes de @mnsumo.
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La cgaddad de las empresas de conformar la estructura del sector industria coloca una
carga especia en los lideres del sedor industrial. Las acciones de los lideres pueden tener
impactos desproporcionados en la estructura, debido a su tamario e influencia sobre los
compradores, proveedores y otros competidores. Al mismo tiempo, las participaciones de
mercado grandes de los lideres garantizan que aualquier cosa que ambie la estructura general
del sedor industria les afedara también. Un lider, entonces, debe constantemente balancear
su propia posicion competitiva contra la salud del sedor industriadl como un todo. Con
freauencia los lideres estardn mucho mejor tomando acaciones para mejorar o proteger la
estructura del sedor industrial, antes que en buscar mayores ventgjas competitivas para dlos
mismos. Lideres del sector industrial tales como CocaCola 0 Sopas Campbell parecen haber
seguido este principio.

3. Estructura del sector industrial
y las necesidades de los compradores.

Se ha dicho con frecuencia que satisface las necesidades de los compradores es e centro
mismo del éxito en la empresa de negocios. ¢COmMo se reladona esto a concepto del andisis
estructural del sector industrial? El satisfacer las necesidades del comprador es redmente un
prerrequisito para la viabilidad de un sector industrial y de las empresas dentro de dla. Los
compradores deben estar dispuestos a pagar un precio por un producto que exceda asu costo
de produccon, o € sedor industrial no sobrevivird a largo plazo. El Cap. 4 describira en
detalle como una eanpresa se puede diferenciar satisfaciendo las necesidades del comprador,
mejor que sus competidores.

El satisfacer las necesidades del comprador puede ser un prerrequisito para la utilidad del
sector industrial, pero en si no es aficiente. La cuestion crucial para determinar la utilidad es
s las empresas pueden capturar el valor que aean para los compradores, 0 S este valor esta
compitiendo con otros. La estructura del sedor industrial determina quien cgptura d vaor. La
amenaza de entrada determina la probabilidad de que empresas nuevas entrardn en un sector
industrial y competirdn por e valor, ya sea pasandolo a los compradores en la forma de
precios mas bajos o disipandolo aumentando los costos de competencia. El poder de los
compradores determina el grado en e que retienen la mayor parte del valor creado para dlos
mismos, dejando a las empresas de un sector industrial solo retornos modestos. La anenaza
de sustitutos determina @ grado en el que dgunaos otros productos pueden cubrir las mismas
necesidades del comprador, y asi coloca un techo sobre la cantidad que un comprador esta
dispuesto a pagar por € producto de un sedor industrial. EI poder de los proveedores
determina @ grado a que d valor creado para los compradores sra gropiado para los
proveedores antes que para las empresas en un sector industria. Finalmente, la intensidad de
la rivdidad adla similarmente a la amenaza de entrada. Determina € grado a que las
empresas que ya estan en el sector industrial competiran por € vaor que crean para los
compradores entre dlos mismos, pasandolos a los compradores en precios menores 0
disipandolos en costos de cmmpetencia mas altos.

Luego, la estructura del sedor industrial determina quién mantiene qué proporcion del
vaor que un producto crea para los compradores. Si el producto de un sector industrial no
crea mucho valor para sus compradores, hay poco valor para ser cgpturado por las empresas
sin importar los otros elementos de la estructura. Si e producto crea mucho valor, la
estructura llega a ser crucial. En agunos sctores industriales como los de aitomoviles y
camiones pesados, las empresas crean un enorme valor para sus compradores, pero, en
promedio, cgpturan muy poco del mismo para dlos a través de ganancias. En otros sedores



industridles como los servicios de evaluacion, equipo médico y servicios y equipos petroleros,
las empresas también crean un valor dto para sus compradores, pero histéricamente han
cgpturado una buena porcion ce dlo. En € servicio y equipo petrolero, por ejemplo, muchos
productos pueden reducir significativamente @ costo de la perforadon. Debido a que la
estructura del sedor industrial ha sido favorable, muchas empresas en este sector han sido
cgpaces de retener unma participacion e estos ahorros en la forma de atos retornos. Sin
embargo, recientemente, la atractividad estructura de muchas industrias en el sector de
equipo y servicio para & campo petrolero se ha eosionado como resultado de una demanda
decredente, nuevos incursores, menor diferenciadon de productos y una mayor senshbilidad
por parte del comprador hada d precio. A pesar del hecho de que los productos ofreddos alin
crean un enorme valor para & comprador, tanto las utilidades de la enpresa @wmo del sector
industria han caido significativamente.

4. Estructura del sector industrial y
el balance oferta/demanda.

Otro punto de vista sostenido comunmente sobre la utilidad del sector industrial es que las
utilidades son ura funciéon del balance eitre la ofertay la demanda. S la demanda es mayor a
la oferta, se llega a una dta utilidad. Sin embargo, € baance alargo plazo de oferta y
demanda esta fuertemente influido pa la estructura del sector industrial, como lo son las
conseauencias de un desbalance ettre oferta y demanda para la utilidad. Por tanto, aunque las
fluctuaciones a wrto plazo entre oferta y demanda pueden afedar la utilidad a corto plazo, la
estructuradel sedor industria sostiene la utilidad alargo dazo.

La oferta y la demanda cambian constantemente, gjustandose entre si. La estructura del
sector industrial determina que tan rgpido los nuevos competidores afiaden nuweva oferta. La
atura de las barreras de entrada es la base de la probabilidad de que nuevos incursionistas
entren en un sector industrial y bajen los predos. La intensidad de la rivalidad juega un papel
principal en determinar s las empresas existentes expandiran agresivamente su cgpaddad o0 S
elegiran el sostener la utilidad. La estructura del sector industrial también determina que tan
répidamente los competidores retirardn la oferta sobrante. Las barreras de salida previenen
gue las empresas degjen el sedor industrial cuando hay demasiada capacidad, y prolongan los
periodos de exceso de @pacidad. En los buques tanques de petrdleo, por gemplo, las barreras
de salida son muy altas debido a la espedalizaddn de activos. Esto se ha traducido en picos
cortos y en largos valles de predos. Asi, la estructura del sedor industrial conforma d
baance de oferta/demanda y la duradon del desbalance.

Las consecuencias de un ceshalance entre oferta y demanda para la utilidad del sedor
industria también difieren ampliamente, dependiendo de su estructura. En algunos sectores,
una pequefia antidad de exceso de cgpacidad lanza a la guerra de precios y a la baja utilidad.
Estos on sedores industrides en los que hay presiones estructurales debido a rivalidades
intensas 0 a cmpradores poderosos. En otros sectores industriales, los periodos de exceso de
cgpaddad tienen relativamente poco impacto en la utilidad, debido a una estructura favorable.
En las herramientas para petréleo, valvulas de globo y muchos otros productos del equipo
para d campo petrolero, por giemplo, ha habido una intensa rebgja de los precios durante la
cada redente. En brocas de taladro, sin embargo, se ha hecho relativamente poco descuento.
Hughes Tool, Smith International y Baker International son buenos competidores (ver Cap. 6)
gue operan en una estructura industrial favorable. La estructura del sedor industrial también
determina la utilidad del exceso de demanda. En una expansion, por gjemplo, la estructura
favorable permite alas empresas cosechar utilidades extraordinarias, mientras que una mala



estructura restringe la cgpaddad de capitalizar en ella. La presencia de poderosos proveedores
0 la presencia de sustitutos, por ejemplo, pueden sgnificar que los frutos de la expansion
pasen aros. Asi, la estructura del sedor indudtrial es fundamental tanto para la velocidad de
gjuste de oferta ademanday alareladon entre la utilizadon de la @apacidad y la utilidad.

5. Estrategias competitivas genéricas.

La segunda aestion central en la estrategia cmpetitiva es la posicion relativa de la empresa
dentro de su sector industria. El ubicarla determina s la utilidad de una empresa esta por
arriba o por abagjo del promedio del sedor. Una empresa que se pueda ubicar bien, puede
obtener altas tasas de rendmiento aunque la estructura del sector sea desfavorable y la
utilidad promedio del mismo sea, por tanto, modesta.

La base fundamental de desempefio sobre d promedio a largo plazo es una ventaja
competitiva sostenida.® Aunque una empresa puede tener millones de fuerzas y debilidades en
comparacion con sus competidores, hay dos tipos basicos de ventgjas competitivas que puede
posee una empresa: costos bagjos o diferenciadon. La importancia de aualquier fortaleza o
debilidad que posee una eampresa es en su esencia una funcion de su impacto sobre d costo
relativo o la diferenciadon. La ventgja en e costo y la diferenciadon, a su vez surgen ce la
estructura del sector industrial. Son €l resultado de la cgpaddad de una empresa de lidiar con
las cinco fuerzas mejor que susrivales.

Los dos tipos basicos de ventaja competitiva combinados con el panorama de actividades
para las cuades una enpresa trata de dcanzarlas, los lleva atres posibles estrategias genéricas
para lograr € desempefio sobre € promedio en un sector industrid: liderazgo ce @stos,
diferenciaddn y enfoque. La estrategia de enfoque tiene dos variantes, enfoque de costo y
enfoque de diferenciadon. Las estrategias genéricas & muestran en laFig. 1-3.

Cada una de las estrategias genéricas implica una ruta fundamentalmente diferente para la
ventgja mmpetitiva, combinando la elecadn sobre d tipo de ventaja competitiva buscada wn
el panorama del blanco estratégico en el cua se llevard a @bo la ventaja competitiva. Las
estrategias de liderazgo en costos y de diferenciacion huscan la ventgja competitiva en un
amplio rango de segmentos industriales, mientras que las estrategias de enfoque tratan de
lograr la ventgja de costo (enfoque de @sto) o diferenciaddn (enfoque de diferenciacion) en
un segmento estrecho. Las acciones especificas requeridas para implementar cada estrategia
genérica varian ampliamente de sector industrial a sector industrial, como lo hacen las
estrategias genéricas factibles en un sector industrial en particular. Aunque €eegir e
implementar una estrategia genérica esta lejos de ser sencillo, hay, sin embargo, rutas logicas
hacia la ventgja competitiva que deben ser probadas en cualquier sedor industrial.

La nocion que fundamenta @ concepto de edrategias genéricas es que la ventga
competitiva esta en € centro de cualquier estrategia, y el logro de las ventgjas competitivas
requiere que una ampresa haga unma decdon - s una empresa quiere lograr una ventga
competitiva, debe hacer la deccion sobre d tipo de ventaja competitiva que busca lograr y el
panorama dentro del cual la logrard -. Ser "todo para todos’ es una receta para la mediocridad
estratégica y para el desempefio por debajo del promedio, porque wn frecuencia significa que
una empresa no tiene ninguna ventgja competitiva en 1o absoluto.

6. L iderazgo de costo.

El l'derazgo de costo es tal vez la més clara de las tres estrategias genéricas. En si, una

% Sin una ventaja competitiva sostenible, @ desempefio sobre @ promedio es normamente una sefial de
cosecha.



empresa se propone ser e productor de menor costo en su sector industrial. La empresa tiene
un amplio panorama y sirve amuchos ssgmentos del sedor industrial, y aun puede operar en
sectores industriales reladonados - la amplitud de la empresa es con freauencia importante
para su ventgja de @sto -. Las fuentes de las ventgjas en el costo son variadas y dependen de
la estructura del sedor industrial. Pueden incluir la perseaucion de las economias de ecda,
teaologia propia, aaceso preferencial a materias primas y otros factores que describiré en
detalle en e Cap. 3. Por giemplo, en los aparatos televisores, € liderazgo de costo requiere
tamarios eficientes en las instalaciones para dnescopio, un dsefio de costo bgo, ensamble
automatizado y una escala global sobre la aual amortizar 1&D. En los srvicios de guardias de
seguridad, la ventgja de asto requiere de costos generales muy bajos, una fuente llena de
mano de obra barata y procedimientos de entrenamiento eficientes debido a la dta rotacion.
El estado de productor de wmsto bgo implica mas que bgar la curva de grendizgie. Un
productor de costo bajo debe encontrar y explotar todas las fuentes de ventajas de wsto. Los
productores de costo bgjo venden clasicamente un estandar, o un producto sin adorncs y
colocan un énfasis considerable en la escda de madurez o en las ventgjas de costo absolutas
de todas las fuentes.

S una empresa puede lograr y sostener el liderazgo de costo genera, serd entonces un
gjeautor sobre d promedio en su sector industria, sempre y cuando pueda mantener sus
precios cerca o en € promedio del sector industrial. A predos equivalentes 0 menores que sus
rivales, la posicion de @sto bajo de un lider se traduce en mayores retornos. Sin embargo, un
lider en costo no puede ignorar las bases de la diferenciadon. S su producto no se percibe
como comparable 0 aceptable para los compradores, un lider en costo se vera obligado a
descontar los predos muy por debajo de sus competidores para lograr ventas. Esto puede
anular los beneficios de su posicion favorable en los costos. Texas Instruments (en relojes) y
Northwest Airlines (en transporte aéeo) son dos empresas de msto bajo que cayeron en esta
trampa. Texas Instruments no pudo superar su desventgja en la diferenciacion y salio del
sector industrial de los relojes. Northwest Airlines remnocio el problema a tiempo y ha
ingtituido esfuerzos para mejorar la mercadotecnia, servicio a los pasajeros y servicios a los
agentes de vigjes para hacer su producto mas comparable a de sus competidores.

Un lider en costo debe lograr la paridad o proximidad en las bases de diferenciacion en
reladon a sus competidores para ser un gjeautor sobre @ promedio, aungue descanse en €
liderazgo de costo para su ventgja competitiva. La paridad en la base de diferenciadon
permite aun lider de csto traducir su ventga en costos diredamente a utilidades mayores
que sus competidores* La proximidad en la diferenciacion significa que € descuento
necesario en € predo para lograr una participacion en el mercado aceptable no sobrepasa la
ventgja en € costo del lider de msto y por tanto e lider de costo gana retornos sobre el
promedio.

La estrategia l0gica del liderazgo de wsto namamente requiere que una empresa sea €l
lider en costos, y no una de varias empresas luchando por esta posicion. Muchas empresas
han cometido serios errores estratégicos a no recnocer esto. Cuando hay mas de un lider de
costo aspirante, la rivdidad entre dlos es normamente dura porque cada punto de la
participacion en el mercado se mnsidera crucial. A menos que una empresa pueda obtener el
liderazgo en costo y "persuadir’ a las otras de que abandonen sus estrategias, las conse-
cuencias en la utilidad (y la estructura industrial a largo plazo) puede ser desastrosa, como ha
sido €l caso de varios ®dores industriales petroguimicos. Asi, el liderazgo de costo es una
estrategia particularmente dependiente de adquisiciones previas, a menos que un importante
cambio teandldgico permita que una empresa ambie radicalmente su posicién de @stos.”

* La paridad implica e ofredmiento de un producto identico a los competidores o una com-hinacion de
atributos diferentes del producto que sea igualmente preferida por los compradores.

® Mientras que € lider en costo tendra mas utilidades, no es necesario ser e lider en costos para mantener



7. Diferenciacion.

La segunda estrategia genérica es la diferenciad6n. En una estrategia de diferenciacion, una
empresa busca ser unica en su sector industrial junto con agunas dimensiones que son
ampliamente valoradas por los compradores. Selecdona uno o mas atributos que muchos
compradores en un sector industria perciben como importantes, y se pone en exclusiva a
satisface esas necesdades. Es recompensada su exclusividad con un predo superior.

Los medios para la diferenciaddn son peculiares para cala sector industrid. La
diferenciaddn puede basarse en € producto mismo, el sistema de eitrega por € medio del
cua se vende, @ enfoque de mercadotecnia y un amplio rango de muchos otros factores. En
el equipo de @nstruccion, por gemplo, la diferenciacion de Caterpillar Tractor esta basada en
la durabilidad del producto, su servicio, disponibilidad de refacciones y una excedente red de
mayoristas. En los cosmeticos, la diferenciacion tiende a basarse mas en la imagen del
producto y € puesto de estantes en las tiendas. En el Cap. 4 describiré como una empresa
puede lograr una diferenciacion sostenible.

Una empresa que puede lograr y mantener la diferenciadon serd un gjecutor por encima
del promedio en su sector industrial, s €l precio superior excede los costos extra en lo que se
incurre para ser Gnico. Por tanto, un diferenciador debe siempre buscar las formas de
diferenciar que lleven a un precio superior mayor que d costo de diferenciar. Un
diferenciador no puede ignarar su posicion en costos, porque su precio superior seria aulado
por una posicion en costos marcadamente inferior. Asi, un diferenciador intenta la proxi-
midad en costo, relativa a sus competidores, reduciendo el costo en todas las éreas que no
afectan la diferenciadon.

La 16gicade la estrategia de diferenciacion requiere que una empresa dija atributos en los
gue se diferencie asi misma, y que sean diferentes a los de sus rivales. Una empresa debe ser
redmente Unica en ago o ser percibida mmo Unica s quiere un frecio superior. En contraste
con €l liderazgo de astos, sin embargo, puede haber mas de una estrategia de diferenciadén
exitosa en unsector industrial si hay varios atributos que sean ampliamente valorados por los
compradores.

8. Enfoque.

La tercera estrategia genérica es e enfogque. Esta estrategia es muy diferente de las otras
porque descansa en la deccion de un panorama de competencia estrecho dentro de un sector
industria. El enfocador seleaciona un grupo o segmento del sector industria y gusta su
estrategia a servirlos con la exclusion de otros. Al optimizar su estrategia para los segmentos
blanco, el enfocador busca lograr una ventgja mmpetitiva en sus segmentos blanco aungue no
poseaunaventgja mmpetitiva general.

La estrategia de enfoque tiene dos.variantes. En @ enfoque de costo una empresa busca
una ventgja de sto en su segmento blanco, mientras que en el enfoque de diferenciacion una
empresa busca la diferenciacion en su segmento blanco. Ambas variantes de la estrategia de
enfoque descansan en la diferencia entre los segmentos blanco del enfocador y otros
segmentos en el sector industrial. Los segmentos blanco deben tener compradores con
necesidades inusitadas o también el sstema de produccidn y entrega que srva meor a
segmento blanco debe diferir de los otros segmentos del sedor industrial. El enfoque de sto

retornos obre d promedio en los edores industridles de articulos de wnsume en donde hay oportunidades
limitadas para construir eficiencia en la capaddad. Una empresa que esta en € cuarto mas bgjo de @stos,
aunque no sea d lider de @sto, normalmente estara sobre d ge-cutante o redizador sobre d promedio. Esta
situacién existe en € sedor industrial del aluminio, donde la suficiencia de anadir capacidades de bajo costo esta
limitada por € acceso a energia, bauxita e infraestructura de bajo costo.



explota las diferencias en el comportamiento de @stos en algunos sgmentos, mientras que €
enfoque de diferenciaddn explota las necesidades espedales de los compradores en ciertos
segmentos. Estas diferencias implican que los ssgmentos estan mal servidos por competidores
con djetivos muy amplios, quienes les srven a mismo tiempo que sirven a los otros. El
enfocador puede asi lograr la ventgia competitiva dedicandose exclusivamente a los
segmentos. La anplitud del objetivo es claramente una cuestion de grado, pero la esencia del
enfoque e la explotaddn de las diferencias de un blanco estrecho Bl resto del sector
industrial.’ El enfoque estrecho en, y por, s no es aficiente para @ desempefio sobre el
promedio. Un buen gemplo de un enfocador que ha explotado las diferencias en el proceso
de produccion que sirve mejor a diferentes ssgmentos es Hammermill Paper. Hammermill ha
estado avanzando cada vez mas hada papeles espedalizados de dta cidad, en volumenes
relativamente bgjos, en donde las compafias mayores de papel con méquinas de mayor
volumen encuentran un ato costo de penalizaddn para corridas de produccion cortas. El
equipo de Hammermill esta mas adecuado para corridas mas cortas con gjustes frecuentes.

Un enfocador toma ventgja de la suboptimizacion en cualquier direcaén de los
competidores de objetivos amplios. Los competidores pueden estar desempefiando por debajo
para awmplir las necesidades de un segmento en particular, 10 que dire las posibilidades de un
enfoque de diferenciadon. Los competidores con dancos muy amplios pueden también
desempefiar por encima para amplir con las necesidades de un segmento, lo que significa
gue estdn soportando un costo més alto del necesario para servirlo. Una oportunidad pera
enfoque de @sto puede estar presente en solo cubrir las necesidades de un segmento como
este y nada mas.

S d segmento blanco de un enfocador no es diferente de otros sgmentos, entonces la
estrategia de enfoque no tendra &ito. En refrescos, por ejemplo, Royal Crown se ha enfocado
en los refrescos de wmla, mientras que Coca-Cola y Pepsi-Cola tienen amplias lineas de
productos con refrescos de muchos sabores. El segmento de Royal Crown, sin embargo,
puede ser servido muy bien por Coke y Pepsi, a mismo tiempo que estan sirviendo a otros
segmentos. Por tanto, Coke y Pepsi disfrutan de ventagjas competitivas $bre Roya Crown en
el segmento de mla, debido a las economias de tener una lineamas amplia.’

S una empresa puede lograr un liderazgo e costos stenidos (enfoque de costo) o
diferenciaddn (enfoque de diferenciacion) en su segmento y este segmento es
estructuralmente atradivo, entonces € enfocador sera un geautor sobre d promedio en el
sector industrial. Lo atractivo estructuralmente de los segmentos es una condicion necesaria
porque dgunos fgmentos en un sector industrial son mucho menos lucrativos gque otros.
Hay, con frecuencia, espado para varias estrategias de enfoque sostenibles en el sector
industria, sempre y cuando los enfocadores elijan diferentes ssgmentos blanco. La mayoria
de los =ectores industriales tienen unma variedad de segmentos, y cada uno implica una
necesidad de comprador diferente o un sistema optimo diferente de produccién y entrega
como candidato pera la estrategia de enfoque. COmo definir segmentos y elegir una estrategia
de enfoque sostenible se describe en detalle en el Cap. 7.

9. Atrapados a la mitad.

Una empresa que se anbarca en cada estrategia genérica pero que no logra ninguna esta

® Ladiferenciaci6n general y los enfoques de diferenciaci6n son tal vezlas estrategias mas confusas en la
practica. Ladiferencia es que € diferenciador general basa su estrategia en atributos ampliamente val orados
(giemplo, IBM en computadoras), mientras que & enfocador en diferenciad 6n busca segmentos con necesidades
espedalesy las cubre mg or (gemplo, Cray Research en computadoras).

" Este gemplo se discute mwn mayor detale end Cap. 7.



"atrapada a la mitad". No posee ventga @mpetitiva. Edta posicion estratégica es
freauentemente una receta para & desempefio por debajo del promedio. Una empresa que esta
atrapada a la mitad competird con desventgja porque € lider de costo, los diferenciadores o
los enfocadores tendran mejor posicion para competir en cualquier segmento. S una empresa
gue esta drapada a la mitad tiene la suficiente suerte para descubrir un producto lucrativo o
un comprador, los competidores con una ventga @mpetitiva sostenida rgpidamente lo
eliminaran. La mayoria de los sctores industriales tienen bastantes competidores atrapados a
lamitad.

Una empresa que esta drapada ala mitad ganara utilidades atractivas 910 s la estructura
de su sedor industrial es atamente favorable, o s la enpresa es lo suficientemente
afortunada para tener competidores que también estén atrgpados a la mitad. Sin embargo,
normamente una empresa como ésta sera mucho menos lucrativa que los rivales que logran
una de las estrategias genéricas. La madurez en el sector industrial tiende a ampliar las
diferencias de desempefio entre las empresas con una estrategia genérica y aquellas que estan
atrapadas en medio, ya que expore las estrategias mal concebidas que han sido arrastradas
por € rgpido crecimiento.

El quedar atrapado a la mitad es con freauencia la manifestacion ce la negativa de una
empresa a hacer elecciones sobre cwmo competir. Busca la ventgja mmpetitiva por todos los
medios y no la logra, debido a que d lograr diferentes tipos de ventgjas competitivas
normamente requiere de acciones inconsistentes. El quedar atrapado a la mitad también &flije
a anpresas exitosas, quienes comprometen su estrategia genérica por el crecimiento o €
prestigio. Un gemplo clasico es Laker Airways, que empezd con una clara estrategia de
enfoque de costo basada en una operacion sin adornos en el mercado del Atlantico del Norte,
interesado en un segmento particular del publico vigiero que ga extremadamente sensible d
precio. Sin embargo, con el tiempo Laker empezo a afadir adornos, nuevos rvicios, nuevas
rutas. Empafié su imagen, y suboptimizd su servicio y sstema de entregas. Las consecuencias
fueron desastrosas, y Laker eventuamente llegd ala bancarrota.

La tentacion de empafiar una estrategia genérica, y por tanto quedar atrapado a la mitad,
es particularmente grande para un enfocador una vez que ha dominado sus ssgmentos blanco.
El enfoque implica limitar deliberadamente & volumen de ventas potencial. El éxito puede
llevar a un enfocador a perder de vista las razones de su éxito y comprometer su estrategia de
enfoque por el credmiento. En vez de comprometer su estrategia genérica, una empresa esta
con frecuencia en mejores circunstancias al encontrar nuevos sectores industriales en los
cuales crecer y poder usar nuevamente su estrategia genéricao explotar lasinterreladones.

10. Seguimiento de mas de una estrategia genérica.

Cada estrategia genérica & un enfoque fundamentalmente diferente para crear y mantener
una ventgja mmpetitiva, combinando €l tipo de ventaja mmpetitiva que busca una enpresa 'y
el panorama de su blanco estratégico. Normalmente una eanpresa debe elegir entre ellos, o
guedard drapada en la mitad. Los beneficios de optimizar la estrategia de una empresa para
un segmento objetivo particular (enfoque) no pueden obtenerse si una empresa esta sirviendo
simultaneamente a una amplia gama de segmentos (liderazgo de costo o diferenciacion).
Algunas veces una empresa puede ser capaz de crea dos unidades de negocio grandemente
separadas dentro de la misma entidad corporativa, cada una con una estrategia genérica
diferente. Un buen gemplo es € hotel britnico Trusthouse Forte, que opera cinco cadenas
separadas de hoteles cada una enfocada a diferentes ssgmentos. Sin embargo, a menos que
una empresa separe estrictamente las unidades que siguen dferentes estrategias genéricas,
puede comprometer la apacidad de cualquiera de dlas para lograr su ventga cmpetitiva. Un
enfoque suboptimizado para competir, hedho probablemente por e despliegue eitre las
unidades, de paliticasy cultura enpresariales, llevara aquedar atrapado en lamitad.



Lograr €l liderazgo de costo y la diferenciacion son también normamente inconsistentes,
ya que la diferenciacion es con frecuencia costosa. Para ser Unico y lograr un precio superior,
un diferenciador eleva deliberadamente los costos, como ha hecho Caterpillar con € equipo
de construccion. Al revés, € liderazgo de astos con frecuencia requiere que una empresa
olvide dguna diferenciadon al estandarizar su producto, reduciendo los costos de mercado, y
pareddos

El reducir los costos no siempre implica un saaificio en la diferenciaddn Muchas
empresas han descubierto maneras de reducir el costo no solo sin lastimar su diferenciadén
sino redmente subiéndola, usando pradicas que son tanto mas eficientes como efedivas o
empleando una teandogia diferente. Algures veces pueden lograrse ahorros draméticos en
los costos sn impados bre la diferenciaddn s uma empresa no se ha @ncentrado
previamente en la reduccion de costos. Sin embargo, la reduccion de stos no es o mismo
gue lograr una ventaja en costos. Al enfrentarse a competidores capaces que tambien luchan
por €l liderazgo en costo, una empresa puede llegar finalmente d punto en que una mayor
reduccion en € costo requiere de un sacrificio en la diferenciacion. Es en este punto en e que
las estrategias genéricas  vuelven inconsistentesy la enpresa debe degir.

S una empresa puede lograr €l liderazgo de @sto y la diferenciadon smulténeamente, las
recompensas son grandes porque los beneficios on aditivos, la diferenciacion lleva a precios
superiores a la vez que € liderazgo en costos implica @stos mas bajos. Un gjemplo de una
empresa que ha logrado tanto ventgjas en @ costo y la diferenciaddn en sus sgmentos es
Crown Cork and Sed en @ sector industrial de contenedores de metal. Crown a enfocado los
llamados usos "dificiles de sostener” de las latas de cevezas, refrescos y sedor industrial del
agosol. Fabrica solo latas de a@ro en lugar de aceo y aluminio. En sus segmentos objetivos,
Crown se ha diferenciado en base a servicio, ayuda témica, y en la oferta de una linea
completa de latas de acero, corcholatas y maquinaria de envasado. La diferenciadon de este
tipo seria mucho mas dificil de lograr en otros sgmentos del sector industrial que tienen
necesidades diferentes. Al mismo tiempo, Crown ha dedicado sus instaladones a producir
solo los tipos de latas demandadas por sus compradores en los segmentos elegidos y ha
invertido agresivamente en una teaologia moderna de enlatado de acero de dos pieza. Como
resultado, Crown ha logrado también probablemente un estado de productor de bgjo costo en
SUS segmentos.

Hay tres condiciones bgo las cuales una empresa puede lograr smultaneamente tanto el
liderazgo de astos como la diferenciacion.

Los Competidores Estan Atrapados en la Mitad. Cuando los competidores estan atrapados
en la mitad, ningunoesta lo suficientemente bien situado como para obligar a una empresa a
llegar a punto en € que @ costo y la diferenciaddn sean inconsistentes. Este fue d caso de
Crown Cork. Sus principales competidores no estaban invirtiendo en tecnologia de
produccion de latas de acero de bgjo costo, de forma que Crown logro el liderazgo en el costo
sin tener que sacrificar la diferenciacion en € proceso. Si sus competidores hubiesen estado
siguiendo una estrategia agresiva del liderazgo en el costo, sn embargo, € intento de Crown
para tener bajos costos y estar diferenciado lo hubiera podido hundir hasta dejarlo atrapado a
la mitad. Las oportunidades de reduccion de costo que no sacrificaron la diferenciacion ya
hubieran sido adoptadas por los competidores de Crown.

Mientras que los competidores atrapados a la mitad pueden permitir que una empresa
logre tanto la diferenciaddn como los costos bgjos, este estado de las cosas es con frecuencia
temporal. Eventuamente un competidor elegira una estrategia genérica y empezaa a
implementarla bien, exponiendo los intercambios entre cstos y diferenciacion. Asi, una
empresa debe eegir e tipo de ventgja competitiva que intenta preservar a largo plazo. El
pedigro de enfrentar a competidores débiles es que una eanpresa empezara a comprometer su
posicion y diferenciadon para lograr ambas y quedard vulnerable a la emergencia de un
competidor capaz.

El Costo Estéa Afectado Fuertemente por la Participacion o Interrelaciones. El liderazgo



en el costo y la diferenciacion pueden también lograrse simultaneamente en casos donde la
posicion del mercado esta determinada fuertemente por la participacion en lugar dd disefio
del producto, nivel de teaologia, servicio proporcionado u otros fadores. S una empresa
puede poner en accon una gran ventgja en la participadén en el mercado, las ventgjas de
costo de la participacion en agunas actividades permiten que la empresa incurra en costos
anadidos en atras partes y mantenga € liderazgo en e costo neto, o la participacion reduce el
costo de diferenciar en reladon a los competidores (ver Cap. 4). En una situadén relacionada,
el liderazgo & mso y la diferenciacion pueden lograrse a mismo tiempo cuando hay
interreladones importantes entre los sectores industriales que un competidor puede explotar y
los otros no pueden (ver Cap. 9). Las interrelaciones sin igualar pueden bgjar el costo de la
diferenciaddn o sobrepasar e costo més ato de la diferenciacion. Sin embargo, el
seguimiento simultaneo del liderazgo de @sto y de diferenciaddn siempre es vulnerable a
competidores cgpaces, quienes hacen la deccion e invierten agresivamente para imple-
mentarla, igualando la participadon ointerrelacion.

Una Empresa Introduce una Innovacion Importante. El introducir una innovacion
teaologica importante puede permitir a una empresa bagar € costo y aumentar la
diferenciaddn a mismo tiempo, y tal vez lograr ambas estrategias. El introducir nuevas
teaologias manufadureras automatizadas puede tener este efedo, como puede ser la
introduccion ce una nueva teaologia para @ sistema de informacion para aminigrar la
logistica 0 disefios de productos en la cmputadora. Las nuevas practicas innovadoras sn
reladon con la tecndogia también pueden tener este efecto. Las reladones corporativas de
forjado con los proveealores pueden bajar los costos de insumos y mejorar la cdidad de los
mismos, por ejemplo, como se describe en el Cap. 3.

Sin embargo, la cgpaddad de tener tanto precios bgos como estar diferenciado es una
funcidon de ser la Unica empresa con la nueva innovacion. Una vez que los competidores han
introducido la innovadon, la empresa esta de nuevo en posicion de tener que hace una
eleaion. Sera su sistema de informadon disefiado para enfatizar €l costo o la diferenciacion,
por gemplo, en comparacion a sistema de informadon del competidor? El pionero puede
estar en desventgja s, en e seguimiento tanto de los costos bajos como de la diferenciacion,
su innovadon no la remnccido la posbilidad de imitaddn. Entonces no puede tener bajos
costos ni estar diferenciada una vez que la innovadoén es igualada por los competidores que
escogen una estrategia genérica.

Una empresa siempre debe perseguir agresivamente todas las oportunidades de reducciéon
de costos que no sacrifiquen la diferenciacion. Una empresa también debe perseguir todas las
oportunidades de diferenciacion que no sean costosas. Mas alla de este punto, sin embargo,
una empresa debe estar preparada a degir 1o que sera su ventaja competitiva Ultima 'y resolver

las opciones de aaierdo a dla.

11. Sostenimiento.

Una estrategia genérica no lleva aun desempefio por arriba del promedio a mencs que sea
sogenible frente a sus competidores, sin embargo, las acciones duras que mejoran la
estructura del sector industrial pueden mejorar la utilidad en todo € sedor, aun s son
imitados. El sostenimiento de las tres edrategias genéricas demanda que la ventga
competitiva de una empresa resista la erosion por e comportamiento de la competencia o la
evolucion de la industria. Cada estrategia genérica implica diferentes riesgos que se muestran
enlaTabial-1.

El sostenimiento de una estrategia genérica requiere que una empresa poseaagunas barreras



gue hagan dificil la imitacion de la estrategia. Y a que las barreras para la imitadon nurca son
infranqueables, sin embargo, freauentemente es necesario para una enpresa € ofrecer un
blanco movil a sus competidores, invirtiendo para mejorar continuamente su posicion. Cada
estrategia genérica es también una anenaza potencial para otros - como muestra la Tabia 1-1;
por ejemplo, los enfocadores deben preocuparse por los competidores de objetivos amplios y
viceversa.

Los fadores que llevan a sostenimiento de cada una de las estrategias genéricas ®
discutiran extensamente en los Caps. 3,4y 7.

La Tabia 1-1 se puede usar para andizar como atacar a un competidor que emplea
cualquiera de las estrategias genéricas. Una empresa que persigue la diferenciadon general,
por gemplo, puede ser atacala por empresas que &ren una gran bredha de @stos,
disminuyen el grado de diferenciacion, cambian el enfoque o la diferenciadon deseada por
los compradores hasta otras dimensiones. Cada estrategia genérica es vulnerable atipos de
atagues diferentes, como se discute ®n mas detalle en el Cap. 15.

Tabia 1-1 Riesgos de las estrategias genéricas

RIESGOSDEL LIDERAZGO
DE COSTOS

El liderazgo de cogosno es
sogenido
 Loscompetidoresimitan
¢ Latecndoga cambia
« Otrasbasespara € liderazgo

de @stos e erosonan

Se pierde la proximidad en la
diferenciad6n

RIESGOSDE LA
DIFERENCIACION

Ladiferenciaciéon nose
odiene
 Loscompetidoresimitan
» Lasbasssparaladife-

renciacién se hacen menos
impartantes paralos
compradores

Se pierde laproximidad de
costas

RIESGOS DE ENFOQUE

La etrategiade enfoqe seimita
El ssgmento ohjetivo sehace
poco atractivo edructuralmente

» Laedructurase erosora

« Lademandadesaparece

Los competidores de ohjetivos
ampliosagobian d sedor

« L asdiferencias de segmento de

otros segmentos $ angostan

* Aumentan las ventgjas de una
lineaamplia

Los enfocadores en diferencia

cién  logran  aun  mayor
diferenciad6n en los
sLgmentos

Nuevos enfocadores subseg-
mentan d sector indudtriad

Losenfocadores de cogoslogran
aun costos menaresen los
sLgmentos

En aguns sdores industriales, la estructura del sector o las estrategias de los
competidores eliminan la poshbilidad de lograr una 0 mas de las estrategias genéricas.
Ocasionalmente no existe ninguna forma fadible para que una enpresa obtenga una ventgja
en costos importantes, por gemplo, porque varias empresas estan iguamente colocadas con
respedo a las economias de escda, aceso a materias primas 0 a otras guias de costo.
Similarmente, un sector industrial con pocos fgmentos 0 solo pocas diferencias entre los
segmentos, como €l polietileno de bagja densidad, pueden ofrecer pocas oportunidades para €
enfoque. Asi, lamezda de estrategias genéricas variara de sector industrial a sedor industrial.

Sin embargo, en muchos sdores industriales las tres estrategias genéricas pueden
coexistir lucrativamente mientras que las empresas persigan 0 seleccionen bases diferentes
para la diferenciaddén o enfoque. Los sdores en los que varias empresas fuertes estan
siguiendo estrategias de diferenciadon basadas en fuentes diferentes del valor del comprador,
son con frecuencia lucrativas. Esto tiende a mejorar la estructura del sector y lleva auna
competencia estable en  mismo sedor. S dos 0 mas empresas eligen €l perseguir la misma



estrategia genérica en la misma base, d resultado serg, sin embargo, una batala prolongada y
no lucrativa. La peor situacion es cuando varias empresas estan luchando por € liderazgo
general de wstos. La decddn pasada y presente de estrategias genéricas por los com-
petidores, por tanto, tiene un impacto en las oportunidades disponibles para una empresa y
para d costo de cambiar su posicion.

El concepto de estrategias genéricas esta basado en la premisa de que hay varias formas
de lograr la ventaja competitiva, dependiendo de la estructura del sector industrial. S todas
las empresas de un sector industrial siguieran los principios de la estrategia mompetitiva, cada
una digiria una base diferente para la ventaja competitiva. Aungue no todas tendrian éxito,
las estrategias genéricas proporcionan rutas aternativas para desempefio superior. Alguncs
conceptos de planificacion estratégica se han basado estrechamente en solo una ruta de
ventgja competitiva, generdmente € costo. Estos conceptos no solo fracasan al explicar el
éxito de muchas empresas, sino qe también llevan a todas las empresas en un sector
industrial a perseguir el mismo tipo de ventgja cmpetitiva de la misma manera - con
resultados prededbles desastrosos.

12. Estrategias genéricasy la evolucion
del sedor industrial.

Los cambios en la estructura del sector industrial pueden afectar las bases ©bre las cuales
construyen las estrategias genéricas y asi dterar el balance entre dlos. Por ejemplo, el
advenimiento de cntroles electronicos y los sstemas de desarrollo de nuevas imagenes han
erosionado grandemente la importancia del servicio como una base de diferenciaddn en las
copiadoras. El cambio estructural crea muchos de los riesgos mostrados en la Tabia 1-1.2

El cambio estructura puede cambiar e balance relativo entre las estrategias genéricas en
un sector industrial, ya que puede alterar la cgaddad de sostenimiento de una estrategia
genérica 0 € tamafio de una ventga competitiva que es € resultado de dla. La industria
automotriz es un huen gemplo, Al principio de su historia, las empresas automotrices lideres
seguian las estrategias de diferenciaddn en la produccion de costosos automoviles de
turismo. Los cambios teanddgicos y de mercado crearon el potencial para que Henry Ford
cambiara las reglas de competencia, al adoptar la estrategia dasica de liderazgo de costos
generales, basada en la producdon de bajo costo de un modelo estéandar que se venderia a
precios bajos. Ford domino rapidamente la industria en todo el mundo. Al fina de los afos
1920’s, sin embargo, € credmiento econdmico, la familiaridad creciente con e automovil y
el cambio teaoldgico habian creado e potencial para que General Motors cambiara una vez
mas las reglas - empleo una estrategia de diferenciacion basada en una linea amplia,
caacteristicas y precios superiores -. A través de toda esta evolucion, los competidores
enfocados también tuvieron éxito.

Otra batala a largo plazo entre las estrategias genéricas ha ocurrido en la mercaderia
general. K-Mart y otras tiendas de descuento entraron con estrategias de liderazgo de @stos
contra Seas y otras tiendas departamentales convencionales, presentando gestos generales
bgos y mercacia de marcas nacionales. Sin embargo, K-Mart se aiffrenta éhora a la
competencia de tiendas de descuento mas diferenciadas que venden mercancia orientada
hacia la moda, como Wa-Mart. Al mismo tiempo, las tiendas de descuento de enfoque han
entrado y estan vendiendo productos como deportivos (Herman's), articulos de bellezay para
la salud (CVS) y libros (Barnes and Noble). Salas de exhibicion de ctaogo también se han
enfocado en elédricos y joyeria, empleando estrategias de @sto bajo en esos gmentos. Asi,
las bases para la ventaja competitiva de K-Mart se ven comprometidas y tiene dificultades

8 Estrategia Competitiva. El Cap. 8 describe @ proceso que dirige @ cambio estructural en e sedor
industrial.



para desempefiar el promedio del sedor industrial.

Otro gemplo maés reciente de los juegos entre las estrategias genéricas ha ocurrido con el
vodka. Smirnoff ha sido durante mucho tiempo € producto dferenciado en el sector in-
dustrial, con base en urma posicion temprana cmo una marca de clase dtay fuerte publicidad
de apoyo. Sin embargo, a hacerse lento e crecimiento y hacerse mas competitivo el sector
industria, las marcas de vodka privadas y las marcas de precios bgjos estan minando la
posicion de Smirnaoff. Al mismo tiempo, €l vodka de PepsiCo.: Stolichnaya ha estableddo
una posicion aiun maa diferenciada que Smirnaoff, a través de enfoque. Smirnoff esta atrapada
en un atolladero que eta anenazando su desempefio superior perdurable. Como respuesta ha
introducido varias marcas nuevas, incluyendo una marca superior en oposicion a Stolichnaya.

13. Egtrategiasgenéricasy la estructura
orgnizacional.

Cada estrategia genérica implica diferentes habilidades y requisitos para d éxito, que se
traducen comunmente en dferencias de la ailtura y la estructura organizadonales. El
liderazgo de stos normalmente implica sistemas de @ntrol muy estrechos, minimizacion e
gastos generales, seguimiento de eonamias de escda y dedicadon a la curva de grendizge;
estas podrian haber sido contraproducentes para una empresa gue tratara de diferenciarse a
través de un arroyo constante de nuevos productos creativos.’

Las diferencias organizadonaes comunmente implicadas por cada estrategia genérica
conllevan varias impliceciones. Igual que como hay freauentes inconsistencias eanomicas
para lograr més de una estrategia genérica, una anpresa no desea que su estructura
organizacional sea subGptima, debido a que combina précticas inconsistentes. Se ha puesto de
moda d combinar la seleccion gecutiva y la motivadéon a la "mision” de las unidades de
negocios, normamente expresado en términos de @nstruir, sostener, o cosechar la
participacion en e mercado. Es igualmente - St no més - importante d igudar la selecaén y
motivacion gjeautiva ala estrategia genérica que se sigue.

El concepto de estrategias genéricas también tiene implicaciones para d papel de la
cultura en € éxito competitivo. La altura, ese wnjunto de normas de dificil definicion y de
adividades que audan a conformar una organizacion, ha llegado a ser vita como un
elemento importante para @ éxito de una empresa. Sin embargo, se implican culturas
diferentes para estrategias genéricas diferentes. La diferenciacion puede ser facilitada por una
cultura que dienta la innovadon, la individudidad, la toma de riesgos (Hewlett-Padard)
mientras que €l liderazgo de costo puede ser fadlitado por la frugaidad, disciplina y atencion
a detale (Emerson Electric). La cultura puede reforzar poderosamente la ventaja competitiva
gue una estrategia genérica busca lograr, s la cultura es la gropiada. No hay una ailtura
buena 0 maa per se. La adltura es un medio de lograr ventga competitiva, no un fin por s
misma.

El edabon entre la estrategia genérica y la organizacion también tiene implicadones para
la enpresa diversificada. Existe una tendencia en las empresas diversificadas por seguir la
misma estrategia genérica @1 muchas de sus unidades de negocios, porque se desarrollan
habilidades y confianza d perseguir un enfoque particular para la ventgja competitiva.
Ademas, la dta aministracion con freauencia obtiene experiencia a volver a ver un tipo
paticular de estrategia. Emerson Eledric es bien concacido pa su seguimiento de liderazgo
de wsto en muchas de sus unidades de negocios, por eiemplo, como H. J. Heinz.

® Un repaso mas detallado de las diferentes habilidades requeridas por cada estrategia genérica se da en
Estrategia Competitive™ Cap. 2, Pags. 40-41.



El competidor con la misma estrategia genérica en muchas unidades de negocios es una
forma en que una empresa diversificada puede aiadir valor a esas unidades, un tema que
discutiré en el Cap. 9 cuando examine las interrelaciones entre las unidades de negocios. Sin
embargo, €l empleo de una estrategia genérica omun lleva dguros riesgos que deben
hacerse notorios. Un riesgo obvio es que una empresa diversificada impondra una estrategia
genérica particular en una unidad de negocios cuyo sector industrial (o posicion inicia) no la
apoyara. Otro, un riesgo més aitil es que una unidad de negocio sera mal entendida debido a
las circunstancias en su sedor industrial que no son consistentes con la estrategia genérica
prevaledente. Peor alin, estas unidades de negocios pueden tener sus estrategias minadas por
la dta aministracion. Ya que cala estrategia genérica implica ®n frecuencia un patron
diferente de inversiones y diferentes tipos de gecutivos y culturas, existe el riesgo de que la
unidad de negocios sa "€l tipo raro" obligado a vivir en politicas y objetivos empresariales
ingpropiados. Por gjemplo, la meta de reduccion de costos en general o las politicas de
persona de toda la empresa pueden ser desventajosos para una unidad de negocios que trata
de diferenciarse en calidad y servicio, igual que las politicas hacia los gastos generaes
apropiados para la diferenciaddn pueden minar a una unidad de negocios que trata de ser €l
productor de menor costo.

14. Egtrategias genéricasy
el proceso de planificacion estr ategica.

Dado el papel de pivote de las ventajas competitivas en e desempefio superior, la pieza
central del plan estratégico de una empresa debe ser su estrategia genérica. La estrategia
genérica espedfica € enfoque fundamental para la ventaja mmpetitiva que persgue una
empresa, y proporciona € contexto para las acciones a ser tomadas en cada &ea funcional.
Sin embargo, en la pradica, muchos planes estratégicos on listas de pasos de acciones sin
una dara aticuladon de la ventaja competitiva que la empresa tiene o busca lograr y como.
Estos planes probablemente serén pasados por alto en cuanto a propdésto fundamental de la
estrategia competitiva en € proceso de pasar € mecaismo de la planificadon. Similarmente,
muchos planes se nstruyen en proyecciones de precios y costos a futuro que cas
invariablemente estdn mal, en lugar de en ure comprension fundamental de la estructura del
sector industria y la ventgja competitiva que determinara la utilidad sin importar cuales sran
los verdaderos precios y costos.

Como parte de sus procesos de planificadon estratégica, muchas empresas diversificadas
caegorizan las unidades de negocios, usando un sistema como el de @nstruir, mantener o
cosedhar. Estas categorizadones s usan con frecuencia para describir o resumir la estrategia
de las unidades de negocios. Aunque estas categorizaciones pueden ser Utiles a considerar la
asignecion de recursos en una empresa diversificada, es muy equivoco confundirlas con
estrategias. La estrategia de una unidad de negocios es la ruta hada la ventgja competitiva
gue determinard su desempefio. Construir, sostener y cosedhar son los resultados de una
estrategia genérica, 0 del reconocimiento de la incgpacidad de lograr cualquier edtrategia
genérica y de ahi la necesdad de mnsedhar. Similarmente, la adquisicion y la integracion
verticd no son estrategias, sino los medios de lograrlas.

Otra pradica omun en la planificacion estratégica e € uso de la participacion en el
mercado para describir la posicion competitiva de la unidad de negocios. Algures empresas
van tan lgjos como €l fijar la meta de todas sus unidades de negocios a ser lideres (numero
uno 0 numero dos) en sus sctores industriales. Este enfoque para la estrategia es tan
peligroso como decepcionantemente claro. Mientras que la participadon en e mercado es
ciertamente relevante para d puesto competitivo (debido a la escda de economias, por
gjemplo), € liderazgo en e sector industrial no es una causa, sino un efecto de la ventaja
competitiva. La participadon del mercado en si, no es importante @mpetitivamente; la



ventaja competitiva si 1o es. El mandato estratégico para las unidades de negocios deberia ser
el lograr la ventaja cmpetitiva. El seguimiento del liderazgo por el mismo puede garantizar
gue una empresa nunca logre una ventgja competitiva o que pierda la que tiene. Una meta de
liderazgo por si, también embrolla a los gerentes en debates sn fin sobre como deberia
definirse un sedor industrial para calcular participadones, oscuredendo una vez mas la bus-
gueda de la ventaja cmpetitiva que es e centro de la estrategia.

En algunos edores industriales, los lideres de mercado no disfrutan del mejor desempefio
porque la estructura del sector no remmpensa d liderazgo. Un egemplo redente e
Continental 1llinois Bank, que adoptd la meta eplicita del liderazgo en € mercado en
préstamos a mayoreo. Tuvo éxito en lograr esta meta, pero €l liderazgo no se transformo en
ventagja competitiva. En su lugar, la guia para el liderazgo llevé a hacer préstamos que otros
bancos no harian, y a costos escdofriantes. El liderazgo también significo que Continental
Illindis tuvo que tratar con enormes corporadones que son extremadamente poderosas y
compradores ensibles a predo de los préstamos. Continental 1llinois pagard e predo del
liderazgo durante dguncs afios. En muchas otras empresas, como Burlington Industries, en
telas, y Texas Instruments en eledronica, € seguimiento de liderazgo por € liderazgo mismo
parecehaber distraido algunas veces la aencidnde lograr y mantener la ventgja competitiva.



