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PRÓLOGO

Cualquiera que dirija un negocio sabe que la competencia y la estrategia son importantes. Pero, aunque la mayoría de los empresarios experimentados reconocen que estos dos elementos están asociados, pocos comprenden su naturaleza esencial y la relación directa que existe entre ellos.

Este libro despeja la niebla que invade muchos debates sobre competencia y estrategia. Nuestro objetivo es esclarecer a los lectores el concepto de estrategia y replantear el enfoque que hacen de ella. Queremos que los ejecutivos sepan cómo funcionan los mercados, dónde están las oportunidades competitivas y cómo desarrollarlas y protegerlas. Con este objetivo, incluimos amplia información sobre principios generales y detallados estudios de casos reales de interacciones competitivas. En conjunto, creemos que constituye una guía útil para quienes deben tomar decisiones estratégicas.

Los ejecutivos suelen confundir estrategia con planificación. Piensan que cualquier plan para atraer clientes o aumentar los márgenes es una estrategia. Cualquier plan a gran escala que requiera muchos recursos o lleve mucho tiempo se considera estratégico. Básicamente, cualquier plan que responda a la pregunta «¿Cómo podemos ganar dinero?» se considera una estrategia empresarial. Como consecuencia, demasiados líderes acaban entrando en guerras que no pueden ganar, mientras fracasan a la hora de proteger y sacar partido de sus ventajas (advantages), que son la verdadera base de su éxito.

Las estrategias son, en efecto, planes para alcanzar y mantener el éxito. Pero no se trata de tener una buena idea cualquiera sobre cómo fabricar un producto o servicio y venderlo de forma rentable. Más bien, las estrategias son aquellos planes que se centran específicamente en cómo responderán los competidores a nuestras acciones.

En esencia, el pensamiento estratégico consiste en crear, proteger y explotar las propias ventajas competitivas (competitive advantages). En un mercado abierto a todos los competidores en igualdad de condiciones, la competencia erosionará los beneficios de todos los actores hasta un nivel mínimo uniforme. Por tanto, para obtener beneficios por encima de este mínimo, una empresa debe ser capaz de hacer algo que sus competidores no puedan hacer. En otras palabras, debe beneficiarse de sus ventajas competitivas. El punto de partida adecuado de cualquier análisis estratégico es una evaluación cuidadosa de aquellos aspectos económicamente ventajosos de la situación del mercado que no pueden ser replicados por los competidores o, a lo sumo, solo pueden ser reproducidos por unos pocos.

La existencia o ausencia de ventajas competitivas constituye una especie de falla continental en materia de estrategia. Por un lado, están los mercados en los que ninguna empresa se beneficia de ventajas competitivas significativas. En estos mercados la estrategia no reviste demasiada importancia. La mayoría de los competidores tienen el mismo acceso a los clientes, a las tecnologías y a otras ventajas relativas a costes. Todas las empresas se encuentran más o menos en la misma posición competitiva. Cualquier cosa que haga una empresa para mejorar su posición puede ser copiada inmediatamente. Como ninguna empresa disfruta de una ventaja competitiva, este proceso de innovación e imitación se repite de forma continuada. En estos mercados, lo más sensato no es intentar superar a los competidores, sino simplemente dejarlos atrás operando con la mayor eficacia posible.

La búsqueda constante de la eficiencia operativa es esencial para las empresas en mercados sin ventajas competitivas. Sin embargo, la eficiencia operativa es una cuestión táctica, no estratégica. Se centra internamente en los sistemas, estructuras, personas y prácticas de una empresa. La estrategia, por definición, mira hacia el exterior, al mercado y a las acciones de los competidores.

Al otro lado de la línea divisoria están los mercados en los que la estrategia tiene una importancia crítica. En estos mercados, los operadores tradicionales tienen ventajas competitivas, y la carrera por la rentabilidad depende de lo bien que las empresas gestionen la competencia con sus homólogas y de la eficacia con que sean capaces de defenderse de posibles nuevos competidores. La estrategia empresarial se centra en las empresas externas. Este libro es un manual sobre cómo identificar, comprender, anticipar e influir en esos importantes agentes externos.

Muchas personas han colaborado en la elaboración de nuestro libro. Entre ellas destacan Paul Johnson, Nancy Cardwell, Barry Nalebuff, John Wright, Stephanie Land, Adrian Zackheim, Artie Williams, Paul Sonkin, Erin Bellissimo y colegas de la Columbia Business School y The Hummingbird Value Funds. La ayuda y el apoyo de nuestras familias, especialmente de Ava Seave, Anne Rogin y Gabriel Kahn, han sido indispensables.

Tenemos una deuda importante con los numerosos estudiantes, temiblemente inteligentes y llenos de energía, que han contribuido al desarrollo de este material mediante su participación en los cursos de los que surge. Los orígenes de este libro se encuentran en un curso de segundo año de MBA impartido en la Universidad de Columbia. «La economía del comportamiento estratégico» se ofreció por primera vez en 1995 con una matrícula prevista de sesenta estudiantes. Casi diez años después, más del 80 % de los alumnos de cada curso la eligen como asignatura optativa. En el programa Executive MBA, con estudiantes más experimentados que son financiados por sus empresas, más de doscientos alumnos de una promoción de trescientos llenan la única clase disponible. El objetivo inicial del curso era aportar claridad al complicado campo de la estrategia empresarial. La excelente acogida sugiere que este objetivo se ha alcanzado en gran medida. Nuestro libro intenta transmitir esa claridad a un público más amplio para el que la estrategia empresarial es un tema importante.
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ESTRATEGIA, MERCADOS Y COMPETENCIA

¿QUÉ ES LA ESTRATEGIA?

Durante al menos el último medio siglo, la estrategia ha sido uno de los principales focos de preocupación de los directivos. La victoria aliada en la Segunda Guerra Mundial puso de relieve la necesidad de una gran estrategia para triunfar en la guerra y, en las décadas siguientes, los jefes de las empresas se apropiaron del concepto para librar sus propias batallas. Hoy en día, la estrategia es una de las principales disciplinas de las escuelas de negocios. La mayoría de las grandes empresas cuentan con unidades internas de planificación estratégica, y las que no las tienen suelen contratar a equipos de consultores externos para que guíen el proceso.

A lo largo de las décadas, las definiciones de estrategia han cambiado, y los procesos para desarrollarla han sufrido infinitas modificaciones y revoluciones. Algunas empresas incluso han abandonado por completo los procesos formales. Sin embargo, dentro de todo este flujo, una característica de la estrategia ha destacado sobre otras responsabilidades de gestión.

La estrategia es importante. A diferencia de las opciones tácticas, todo el mundo sabe que las decisiones estratégicas implican compromisos a largo plazo para la organización. Requieren grandes asignaciones de recursos. La alta dirección toma las decisiones estratégicas. Y establecer una estrategia implica arduas investigaciones y reuniones agotadoras. Cambiar de estrategia es como cambiar la dirección de un portaaviones: no se hace rápidamente.




	
 


	
DECISIONES ESTRATÉGICAS


	
DECISIONES TÁCTICAS (Y OPERATIVAS O FUNCIONALES)





	
Nivel directivo

Recursos

Plazo de tiempo

Riesgo

Preguntas


	
Alta dirección, consejo de administración

Corporativos

Largo plazo

Éxito o incluso supervivencia

¿En qué negocio queremos estar?
¿Qué competencias (fundamentales) debemos desarrollar?
¿Cómo vamos a tratar con los competidores?


	
Nivel medio, funcional, local

Divisionales, departamentales

Anual, mensual, diario

Limitado

¿Cómo mejoramos los plazos de entrega?
¿Qué descuentos promocionales ofrecemos?
¿Cuál es la mejor trayectoria profesional para nuestros comerciales?







TABLA 1.1. Diferencias entre decisiones estratégicas y tácticas.

En la Segunda Guerra Mundial, la pregunta estratégica de más alto nivel tomada por Estados Unidos fue si librar primero la gran campaña en Europa o en el Pacífico. Otras decisiones estratégicas, a niveles algo inferiores, fueron el compromiso de abrir un segundo frente y la elección de las playas de Normandía para el desembarco en Europa. Desde el punto de vista empresarial, las dos decisiones de AT&T de entrar en el negocio del procesamiento de la información y escindir el servicio telefónico local fueron decisiones estratégicas.* Ninguna de las dos tuvo éxito. La política de General Electric de abandonar cualquier negocio en el que no tuviera una cuota de mercado líder, enunciada mucho antes de que Jack Welch se convirtiera en consejero delegado, era un principio estratégico.

A veces, decisiones que en su momento no parecen estratégicas tienen enormes consecuencias. Cuando IBM entró en el negocio de los ordenadores personales optó por un código abierto y tomó dos decisiones de «crear o comprar» (build-orbuy) que probablemente parecían intrascendentes y meramente tácticas. En lugar de desarrollar el sistema operativo, adquirió la licencia de una pequeña empresa de la que nadie había oído hablar. Hizo una elección similar para el microprocesador, cediendo el negocio a otro proveedor. Estas decisiones crearon dos de las franquicias empresariales más exitosas de todos los tiempos, Microsoft e Intel. Estas empresas, más que IBM, se convirtieron en las beneficiarias del auge de los ordenadores personales. Visto en perspectiva, fueron sin duda decisiones estratégicas de enormes implicaciones. Si analizáramos detenidamente la historia de las principales consecuencias, sin duda descubriríamos que muchas no fueron resultado de ningún proceso de planificación estratégica, sino subproductos involuntarios de otras decisiones, o simplemente sucedieron a una escala mucho mayor de lo previsto.

Pero un gran tamaño, ya se mida por los compromisos financieros o las horas dedicadas a la planificación o incluso por los resultados, no es lo mismo que estratégico. Aunque la magnitud y la importancia son aspectos que se tienen en cuenta en la mayoría de las decisiones estratégicas, creemos que no deben ser los criterios decisivos. Creemos que la línea divisoria entre estrategia y táctica está en otra parte.

En nuestra opinión, las decisiones estratégicas son aquellas cuyos resultados dependen de las acciones y reacciones de otras entidades económicas. Las decisiones tácticas son las que pueden tomarse de forma aislada y dependen en gran medida de una aplicación eficaz. Comprender esta diferencia es clave para desarrollar una estrategia efectiva.

Formular una estrategia eficaz es fundamental para el éxito empresarial. También es un gran reto. El recurso más valioso de cualquier empresa es la atención de la dirección, especialmente la de los altos directivos. Esta atención no debe desperdiciarse en una serie de objetivos desenfocados o inapropiados, ni consumirse en interminables discusiones sobre la dirección adecuada de la empresa. Nuestro objetivo en este libro es presentar un claro proceso de análisis estratégico paso a paso, en primer lugar para ayudar a una empresa a comprender dónde encaja en el entorno competitivo y, en segundo lugar, para guiarla en sus decisiones estratégicas.

Cuestiones estratégicas vs. cuestiones tácticas

Consideremos el siguiente ejemplo. En respuesta al éxito del jeep a mediados de la década de 1980, muchas empresas automovilísticas optaron por fabricar un vehículo utilitario deportivo (SUV). La decisión de entrar en el mercado de los SUV fue estratégica para esas empresas. Después, todo fue táctico. El éxito dependía de un rendimiento eficiente, cómo invertir adecuadamente en plantas y equipos, campañas de marketing, diseño e ingeniería y atención de la dirección a la mejora continua de la organización. Esto se debía a que, dada la naturaleza competitiva de este mercado y la facilidad con la que todas las empresas podían entrar, ninguna organización necesitaba preocuparse por las acciones de sus competidores. Sencillamente, había demasiados. El éxito dependía de una aplicación hábil.

Las decisiones estratégicas, a diferencia de las tácticas, miran hacia el exterior. Implican dos cuestiones que toda empresa debe afrontar. La primera es la selección del ámbito de competencia, el mercado en el que participar. Todos los ejemplos que hemos citado (Estados Unidos eligiendo el principal teatro de operaciones en la Segunda Guerra Mundial, AT&T seleccionando en qué mercados entrar y cuáles abandonar, General Electric seleccionando los segmentos de negocio en los que competir) implican este tipo de elección. Lo mismo ocurrió con la decisión de IBM de subcontratar el sistema operativo y el microprocesador para su PC; optó por no competir en esos mercados. La elección de mercados es estratégica, según nuestra definición, porque determina el elenco de personajes externos que afectarán al futuro económico de una empresa.

La segunda cuestión estratégica se refiere a la gestión de esos agentes externos. Para diseñar y aplicar una estrategia eficaz, una empresa tiene que anticipar y, si es posible, controlar las respuestas de esos agentes externos. Tanto la teoría como la experiencia indican que no es tarea fácil. Estas interacciones son complicadas e inciertas. No existen recetas precisas para los directivos que tienen que tomar decisiones estratégicas, ni para los analistas de empresas que tienen que explicar por qué unas funcionan mejor que otras. Ni las mejores disciplinas del mundo pueden predecir con absoluta certeza cómo responderá a su último movimiento un director general enloquecido por la testosterona. Sin embargo, diseñar una estrategia sin tener en cuenta esa respuesta puede ser un error garrafal.


UNA SOLA FUERZA

Gracias a la innovadora obra de Michael Porter, Estrategia competitiva,* publicada en 1980, el pensamiento estratégico de los últimos años ha ido reconociendo cada vez más la importancia de las interacciones entre agentes económicos. Al centrarse en los agentes externos y en cómo se comportan, Porter impulsó la planificación estratégica en la dirección correcta. Pero, para muchas personas, identificar los numerosos factores del complejo modelo de Porter y averiguar cómo interactuarán entre sí ha resultado difícil y frustrante. Lo que proponemos aquí es un enfoque radicalmente más sencillo.

Estamos de acuerdo con la opinión de Porter de que cinco fuerzas (clientes, proveedores, posibles nuevos competidores entrantes, compradores y competidores dentro del sector) pueden afectar al entorno competitivo. Pero, a diferencia de Porter y muchos de sus seguidores, no creemos que todas esas fuerzas tengan la misma importancia. Una de ellas es claramente mucho más importante que las demás. Hasta tal punto, que los líderes que quieran desarrollar y aplicar estrategias ganadoras deberían empezar por ignorar las demás y centrarse solo en ella. Esa fuerza son las barreras de entrada, la fuerza que subyace en los «posibles nuevos competidores entrantes» de Porter.

Si hay barreras es difícil que entren nuevas empresas en el mercado o que las empresas existentes se expandan, que es básicamente lo mismo. En esencia, solo hay dos posibilidades. O las empresas existentes en el mercado están protegidas por barreras de entrada (o a la expansión), o no lo están. Ninguna otra característica del panorama competitivo influye tanto en el éxito de una empresa como su posición con respecto a estas barreras.

Si no existen barreras de entrada, muchas preocupaciones estratégicas pueden ignorarse. La empresa no tiene que preocuparse de interactuar con competidores identificables ni de anticipar e influir en su comportamiento. Sencillamente, hay demasiados con los que lidiar.

Con un universo de empresas en busca de oportunidades rentables para invertir, los rendimientos de una industria desprotegida bajarán hasta niveles en los que no haya «beneficio económico», es decir, ningún rendimiento por encima de los costes del capital invertido. Si las condiciones de la demanda permiten a una sola empresa obtener rendimientos inusualmente altos, otras empresas se darán cuenta de esa oportunidad y entrarán en tropel. Tanto la historia como la teoría corroboran esta afirmación. A medida que entran más empresas, la demanda se fragmenta entre ellas. Los costes unitarios aumentan al repartirse los costes fijos entre menos unidades vendidas, los precios caen y los elevados beneficios que atrajeron a las nuevas empresas desaparecen.

La vida en un mercado desprotegido es un juego en igualdad de condiciones en el que cualquiera puede participar. En estos mercados, que suelen identificarse erróneamente como mercados de «productos básicos»,* solo los mejores jugadores sobrevivirán y prosperarán, aunque también deberán estar continuamente en alerta. Sin la protección de las barreras de entrada, la única opción que le queda a una empresa es funcionar de la forma más eficiente y eficaz posible.

La eficacia operativa podría considerarse una estrategia, de hecho, la única estrategia apropiada en mercados sin barreras de entrada. Sin embargo, la eficacia operativa, identificada por Michael Porter como hacer lo que hacen los rivales pero hacerlo mejor, es una cuestión interna. Según nuestra definición de estrategia, es más táctica que estratégica. Pero no por ello es insignificante. La eficacia operativa puede ser el factor más importante del éxito, o incluso de la supervivencia, de cualquier empresa. En el último capítulo de este libro describimos hasta qué punto un enfoque decidido en la eficacia operativa puede llevar a una empresa muy por delante de sus competidores, aunque no haya nada que distinga su posición económica fundamental de la de sus rivales menos exitosos.

Sin embargo, la búsqueda de la eficacia operativa no requiere considerar todas las interacciones externas que constituyen la esencia de la verdadera estrategia.

Barreras de entrada y ventajas competitivas

La existencia de barreras de entrada significa que las empresas ya establecidas son capaces de hacer cosas que sus rivales potenciales no pueden hacer. Poder hacer lo que los rivales no pueden es la definición de una ventaja competitiva. Por lo tanto, las barreras de entrada y las ventajas competitivas de las empresas ya establecidas son simplemente dos formas de describir los mismo. En cambio, las ventajas competitivas de los posibles competidores entrantes no tienen valor. Por definición, una empresa que entra con éxito se convierte en la empresa dominante. Por tanto, es vulnerable al siguiente competidor, que se beneficia de una tecnología más moderna, una mano de obra más barata o cualquier otra ventaja competitiva temporal. Y como no hay barreras de entrada, el ciclo no se detiene. Así pues, la estrategia, en el sentido que damos al término, solo sale a relucir cuando existen ventajas competitivas.

CAMPEONES LOCALES

En un entorno cada vez más globalizado, con menos barreras comerciales, transporte más barato, un flujo de información más rápido y una competencia implacable tanto de competidores establecidos como de economías recientemente liberalizadas, podría parecer que las ventajas competitivas y las barreras de entrada tiendan a reducirse. El destino de empresas estadounidenses antaño poderosas en sectores como el de las herramientas mecánicas (Cincinnati), el textil (Burlington Industries, J. P. Stevens) o incluso el del automóvil (Chrysler, GM y Ford) parece corroborar esta idea. O bien los beneficios se han reducido, o bien las empresas han desaparecido por completo bajo el embate de las importaciones. Pero esta visión macroeconómica pasa por alto una característica esencial de las ventajas competitivas: que estas se basan casi siempre en circunstancias esencialmente «locales».

Pensemos en la historia de Wal-Mart, uno de los mayores éxitos económicos de finales del siglo XX. El comercio minorista, especialmente la venta con descuento, no es un sector con muchos secretos comerciales o habilidades poco comunes. Las prácticas por las que se conoce a Wal-Mart, como los «precios bajos todos los días» y la distribución eficiente, no son tecnologías patentadas imposibles de copiar por otras empresas. Sin embargo, Wal-Mart ha dominado con éxito muchos, aunque no todos, mercados en los que compite. La forma en que ha alcanzado esta posición es instructiva.

Wal-Mart comenzó como un pequeño establecimiento de descuento de ámbito regional en una zona del país donde tenía poca competencia. Se expandió gradualmente desde esta base geográfica, añadiendo nuevas tiendas y centros de distribución en la periferia de su territorio. El mercado que dominaba y en el que primero disfrutó de ventajas competitivas no era el de la venta con descuento en Estados Unidos, sino el de la venta con descuento en una zona claramente delimitada. A medida que ampliaba los límites de esta región, consolidaba su posición en el nuevo territorio antes de proseguir su expansión. Como veremos, cuando se alejaba demasiado de su base, los resultados empeoraban.

El mismo proceso de dominación local y posterior expansión a territorios afines explica otros dos de los grandes logros empresariales de la época, aunque en estos casos la geografía era el mercado de productos, no el territorio físico.

Microsoft empezó dominando un segmento concreto, el de los sistemas operativos para ordenadores personales tipo IBM. Al principio se enfrentó a algunos competidores, durante un tiempo a la propia IBM, pero Microsoft fue capaz de establecer y asegurar ventajas competitivas y marginar a todos los demás actores. Se expandió con éxito en los aledaños de este negocio, añadiendo productos de software complementarios como procesadores de texto, hojas de cálculo y otras herramientas de productividad. Incluso siendo una empresa mucho mayor, con una extensa línea de productos, el núcleo de su rentabilidad sigue siendo el sistema operativo y el software complementario.

La experiencia de Apple es muy diferente. Desde el principio, Apple adoptó un enfoque más global que Microsoft. Fabricaba ordenadores y además producía software. Su sistema operativo Macintosh se anticipó muchos años a las atractivas características de Windows («Windows 95 = Macintosh 87», como se suele decir). Sin embargo, su estrategia global de productos ha tenido, en el mejor de los casos, un éxito limitado y ocasional, sobre todo si se compara con el enfoque más centrado de Microsoft.

La historia de Intel es más parecida a la de Microsoft. Empezó fabricando chips de memoria en la década de 1970 y fue rentable durante un tiempo en ese mercado. También diseñó y fabricó microprocesadores, uno de los cuales fue elegido por IBM como corazón de su nuevo PC en 1980. Intel continuó en ambos negocios durante varios años, pero empezó a perder terreno en el sector de los chips de memoria frente a empresas que tenían costes más bajos y cometían menos errores. En 1985 tomó la decisión de abandonar ese negocio, a pesar de que los chips de memoria formaban parte de su ADN corporativo. Al concentrarse en los microprocesadores, Intel recuperó y aumentó su rentabilidad y desde entonces ha mantenido su dominio en ese gran mercado.

Las ventajas competitivas que conducen a dominar el mercado, ya sea una sola empresa o un pequeño número de empresas esencialmente equivalentes, son mucho más probables cuando el ámbito es local (limitado geográficamente o en el espacio del producto) que cuando es grande y disperso. Esto se debe a que las fuentes de ventaja competitiva, como veremos, tienden a ser locales y específicas, no generales y difusas.

Paradójicamente, en un mundo cada vez más globalizado, el imperativo estratégico clave en la selección de mercados es pensar a escala local. El dominio a nivel local puede ser más fácil de conseguir de lo que se podría pensar en un principio. Si la economía mundial sigue el camino de las economías nacionales más desarrolladas, las industrias de servicios serán cada vez más importantes y las manufactureras, menos. La característica distintiva de la mayoría de los servicios es que se producen y consumen localmente. Por consiguiente, es probable que aumenten, y no que disminuyan, las oportunidades de obtener ventajas competitivas sostenidas. Las posibilidades de convertirse en el próximo Wal-Mart o Microsoft son infinitesimales, pero la empresa centrada que entiende sus mercados y sus puntos fuertes particulares aún puede prosperar.


¿QUÉ VENTAJAS COMPETITIVAS?

El análisis estratégico debe comenzar con dos preguntas clave: en el mercado en el que la empresa compite actualmente o en el que tiene previsto entrar, ¿existen realmente ventajas competitivas? Y, en el caso de existir, ¿de qué tipo de ventajas se trata?

El análisis resulta más sencillo porque solo existen tres tipos de ventajas competitivas auténticas:

• Oferta. Se trata estrictamente de ventajas de costes que permiten a una empresa producir y suministrar sus productos o servicios más baratos que sus competidores. A veces, los costes más bajos se derivan de un acceso privilegiado a insumos básicos, como el mineral de aluminio o los depósitos de petróleo fácilmente recuperables. Con mucha frecuencia, las ventajas de costes se deben a una tecnología propia protegida por patentes o por la experiencia y el saber hacer, o por una combinación de ambos.

• Demanda. Algunas empresas tienen un acceso a la demanda del mercado que sus competidores no pueden igualar. Este acceso no es simplemente una cuestión de diferenciación del producto o de marca, ya que los competidores pueden ser igualmente capaces de diferenciarse o tener una marca para sus productos. Estas ventajas de la demanda surgen por la cautividad de los clientes, basada en el hábito, la dificultad de cambiar de proveedor o en los gastos que comporta buscar un proveedor sustituto.

• Economías de escala. Si los costes por unidad disminuyen a medida que aumenta el volumen, porque los costes fijos representan una gran parte de los costes totales, entonces, incluso con la misma tecnología básica, una empresa que opere a gran escala disfrutará de costes más bajos que sus competidores.

Más allá de estas tres fuentes básicas de ventaja competitiva, la protección gubernamental o, en los mercados financieros, el acceso privilegiado a la información también pueden constituir ventajas competitivas, pero tienden a aplicarse en situaciones relativamente escasas y específicas. Es muy probable que las fuerzas económicas que subyacen a las tres fuentes principales de ventaja competitiva estén presentes en mercados que son locales, ya sea geográficamente o en cuanto al segmento del producto. Los fieles a Pepsi no sienten apego por los aperitivos salados de Frito-Lay, como tampoco los bebedores de Coca-Cola preferían las películas de Columbia Studios cuando esa empresa era propiedad de Coca-Cola. Nebraska Furniture Mart, la tienda que Warren Buffett compró una tarde para Berkshire Hathaway, es un actor dominante en Omaha y su zona de influencia, más poderoso allí que Ethan Allen u otros grandes minoristas nacionales de muebles.

A medida que examinemos el funcionamiento de las distintas fuentes de ventajas competitivas a través de ejemplos detallados, se pondrán de manifiesto las ventajas de operar en mercados con fronteras limitadas, así como las dificultades de establecer o mantener el dominio cuando las fronteras son muy amplias. La mayoría de las empresas que consiguen crecer y aun así alcanzar un alto nivel de rentabilidad lo hacen de una de estas tres maneras: replican sus ventajas locales en múltiples mercados, como Coca-Cola; siguen centrándose en su segmento de producto a medida que este se amplía, como Intel, o, como Wal-Mart y Microsoft, amplían gradualmente sus actividades dentro de los límites de sus posiciones dominantes en el mercado.


EL PROCESO DEL ANÁLISIS ESTRATÉGICO

El punto de partida natural de cualquier análisis estratégico es una evaluación mercado por mercado de la existencia y las fuentes de ventajas competitivas.

Cuando no existen ventajas competitivas, las auténticas cuestiones estratégicas apenas preocupan. Por tanto, en los mercados de la ramificación «Ventaja competitiva: NO» de la figura 1.1, la eficacia operativa (eficiencia, eficiencia, eficiencia) es tanto la primera prioridad como la última.

Pero, para los mercados de la rama «Ventaja competitiva: SÍ», donde las empresas sí se benefician de ventajas competitivas, el siguiente paso es identificar la naturaleza de esas ventajas y luego averiguar cómo gestionarlas. Las alternativas no son agradables. Si las ventajas se disipan, ya sea por una mala estrategia, una mala gestión o simplemente por las inevitables dificultades de una economía competitiva, estas empresas se encontrarán en un campo de juego económico nivelado (la rama de «ninguna ventaja competitiva») donde solo se vive para trabajar y donde los beneficios, salvo para las empresas excepcionalmente gestionadas, son mediocres en el mejor de los casos.
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FIGURA 1.1. Análisis estratégico, primer paso.



EL PANORAMA COMPETITIVO

Gestionar las ventajas competitivas

En cualquier mercado en el que las empresas disfruten de una ventaja competitiva, habrá una corta lista de competidores legítimos. En el extremo, empresas como Microsoft en el mundo de los sistemas operativos para PC o IBM en sus días dorados se encontrarán solas o rodeadas de enanos. Desde su perspectiva, sus competidores constituyen un ejército de hormigas que no pueden disfrutar del pícnic porque están fuera de las barreras de entrada. Estas empresas son libres de tomar sus decisiones sin tener en cuenta lo que las hormigas puedan hacer en respuesta a sus iniciativas. No necesitan dedicar mucho tiempo a anticipar interacciones competitivas específicas.

En esta situación, que generalmente implica a una gran empresa y muchas otras más pequeñas, una empresa puede ser una hormiga o un elefante. Las hormigas, fuera de los muros y mirando hacia dentro, operan en desventaja competitiva. La estrategia para una empresa que se encuentra en la posición de la hormiga es clara. Si ya está en el sector, debe considerar la posibilidad de salir lo menos dolorosamente posible y devolver a sus propietarios la mayor parte de los recursos económicos que pueda salvar. Hay que reconocer que la lista de directores generales que han seguido esta receta es corta. Si se está planteando entrar en el negocio, la empresa debería parar y buscar en otra parte, porque sus escasas posibilidades de éxito dependen totalmente de que el competidor elefante meta la pata.

Y entonces, aunque la ventaja del operador tradicional se reduzca y desaparezcan las barreras de entrada, la nueva empresa será solo uno de los muchos potenciales competidores que persiguen obtener beneficios en condiciones esencialmente equitativas. Esta empresa debería recordar la regla de Groucho Marx de no unirse a ningún club que lo aceptara como miembro. En el mejor de los casos, su vida económica será mediocre, con beneficios normales; lo más probable es que el elefante pase sobre ella y la aplaste.

Para un elefante que opera dentro de las barreras, la vida es fácil y los beneficios, elevados. Pero hay que gestionar las ventajas competitivas. La complacencia puede ser fatal, al igual que ignorar o malinterpretar las fuentes de la propia fuerza. La prioridad de un elefante es conservar lo que tiene, para lo cual necesita reconocer las fuentes y los límites de sus ventajas competitivas.

Tener un conocimiento completo marca la diferencia:

• Permite a la empresa reforzar y proteger las ventajas existentes y realizar las inversiones que pueden ampliarlas.

• Posibilita detectar las áreas potenciales de crecimiento, tanto geográficamente como en líneas de productos, que probablemente producirían grandes beneficios de las áreas tentadoras que socavarían las ventajas.

• Destaca las políticas que extraen la máxima rentabilidad de la situación de la empresa.

• Detecta las amenazas que pueden aparecer e identifica las incursiones competitivas que requieren contramedidas contundentes.

Para los departamentos funcionales de la empresa, comprender la naturaleza de las ventajas competitivas es esencial para presupuestar el capital, para el marketing, para evaluar fusiones y adquisiciones y para crear nuevas empresas.

En estos mercados con una empresa dominante y un ejército de hormigas, el análisis estratégico para la empresa dominante consiste casi exclusivamente en comprender y gestionar las ventajas competitivas. No necesita enfrentarse a las complejidades de las interacciones mutuas entre competidores. Ilustramos esta situación en la figura 1.2, que amplía la figura 1.1.

LOS CONFLICTOS COMO JUEGOS: INTERACTUAR CON LOS INTERLOCUTORES

En el resto de situaciones estratégicas, varias empresas disfrutan de ventajas competitivas más o menos equivalentes dentro de un mismo mercado. El mercado de los refrescos en Estados Unidos es un buen ejemplo. A escala nacional, Coca-Cola y Pepsi son dos elefantes, mientras que los demás actores son considerablemente más pequeños, aunque en determinados mercados geográficos los favoritos regionales como Dr Pepper pueden ser buenos competidores. La fabricación de aviones comerciales tiene una estructura similar. Boeing y Airbus controlan el mercado de los grandes reactores, mientras que los fabricantes más pequeños, como Embraer y Bombardier, compiten en el mercado de los reactores regionales. En el negocio de los ordenadores personales, Intel y Microsoft dominan sus nichos específicos, pero compiten indirectamente entre sí por una parte del valor global creado en la industria.

Para las empresas de estos mercados, las que disfrutan de los beneficios de las ventajas competitivas pero con potentes competidores con capacidades similares, la formulación de estrategias es más intensa y exigente. Se enfrentan al gran reto de averiguar cómo gestionar a sus competidores. Para desarrollar una estrategia eficaz, una empresa no solo necesita saber lo que hacen sus competidores, sino también anticipar las reacciones de estos competidores a cualquier movimiento que realice la empresa. Esta es la verdadera esencia de la planificación estratégica. Abarca todas las acciones de una empresa en las que las reacciones directas de un competidor son determinantes para su rendimiento: políticas de precios, nuevas líneas de productos, expansiones geográficas, ampliaciones de capacidad.
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FIGURA 1.2. Una única empresa dominante.



Hay distintos enfoques que resultan especialmente valiosos para desarrollar estrategias competitivas: la teoría de juegos, la simulación y el análisis cooperativo.

La teoría clásica de juegos es útil sobre todo porque impone un enfoque sistemático para recopilar y organizar el caudal de información sobre cómo pueden comportarse los competidores. La teoría de juegos, como la describe la Enciclopedia de Filosofía de Stanford, es «el estudio de las formas en que las interacciones estratégicas entre jugadores racionales producen resultados con respecto a las preferencias (o utilidades) de esos jugadores, ninguno de los cuales puede haber sido intencionado por ninguno de ellos».

Las características más destacadas de una situación competitiva son:

• Los actores: un número restringido de actores identificables, generalmente competidores; si la lista no es corta y manejable, es probable que no existan auténticas barreras de entrada.

• Las acciones que cada jugador puede llevar a cabo, las opciones que tiene a su disposición.

• Los motivos que los impulsan. La rentabilidad es el más común en las empresas, pero otros objetivos, como ganar a los competidores sin tener en cuenta los costes para uno mismo, pueden imponerse y, por tanto, deben tenerse en cuenta.

• Las reglas que rigen el juego: quién entra y cuándo, quién sabe qué y cuándo, y qué sanciones hay por infringir las reglas.

Afortunadamente, la dinámica fundamental de la gran mayoría de situaciones competitivas puede captarse mediante dos juegos relativamente sencillos.

El juego del dilema del prisionero (DP) se ha estudiado a fondo teórica, histórica y experimentalmente. Describe la competencia relativa a precio y calidad. Sabemos mucho sobre cómo puede desarrollarse un juego DP, y este conocimiento puede aplicarse a cualquier situación en la que la competencia precio/calidad sea clave para las interacciones competitivas. Describimos el juego del DP en el capítulo 7 y lo utilizamos para analizar las interacciones competitivas en los capítulos 9 y 10.

Otro juego se centra en el comportamiento de entrada/anticipación (preemption), captando la dinámica de la competencia en cantidad y capacidad (por desgracia, este juego carece de un nombre pegadizo). Cada vez que una empresa decide construir una nueva planta o abrir una nueva tienda en un mercado en el que opera un competidor, el juego que se pone en marcha es el de la entrada/anticipación. También hay una gran cantidad de conocimientos contrastados sobre cómo funciona este juego. Hablaremos de la entrada/anticipación en el capítulo 11 e ilustraremos sus principios en los capítulos 12 y 13.

Teniendo en cuenta estos conocimientos, un enfoque valioso del análisis estratégico consiste en empezar por ponerlos en práctica. En primer lugar, hay que identificar las situaciones competitivas a las que pueden aplicar adecuadamente uno u otro de estos dos juegos. Por ejemplo, si la historia de un sector ha estado dominada por una guerra de precios duradera y debilitante, el lugar natural para buscar una solución es el conocimiento que se tiene sobre cómo jugar al juego del dilema del prisionero. Si se trata de un sector en el que cualquier expansión de una empresa induce a sus rivales a contrarrestarla con sus propias expansiones, entonces el juego de entrada/anticipación proporciona la plantilla para el análisis estratégico.

En interacciones sencillas y directas, puede ser posible anticipar cómo evolucionará el juego simplemente enumerando las acciones que se llevarán a cabo y comparando los resultados. En la práctica, sin embargo, las posibilidades alternativas se multiplican rápidamente y el análisis se vuelve imposible. En muchos casos, es mejor proceder por simulación. Se pueden asignar individuos o equipos para representar a cada competidor, proporcionarles motivos y opciones apropiadas para actuar, y luego jugar el juego varias veces. La simulación debería proporcionar una idea aproximada de la dinámica de la situación, aunque los resultados rara vez sean definitivos.

Una alternativa cooperativa

Además de los juegos y simulaciones clásicos, otro enfoque para analizar la competencia entre elefantes consiste en suponer que, en lugar de luchar, las empresas pueden aprender a cooperar en beneficio mutuo y repartir equitativamente los beneficios de su ventaja competitiva conjunta. Este tipo de interacción entre competidores, que también podría llamarse «negociación» (bargaining), permite que todos los jugadores salgan ganando, pero requiere una perspectiva y una disposición que raramente se encuentran en este entorno.

No obstante, los actores deben pensar en cómo sería esta situación ideal, aunque no pueda ponerse en práctica de inmediato. Tienen que identificar los beneficios conjuntos y prever la mejor configuración de la actividad del mercado. Esta sería aquella en la que los costes se redujeran al mínimo, los productos y servicios se produjeran y suministraran de la forma más eficiente y los precios se fijaran para maximizar los ingresos. En esta configuración ideal, todos los participantes en el mercado, incluidos los competidores, saldrían beneficiados. En otras palabras, si este mercado se organizara como un cártel o un monopolio, ¿cómo sería? Los actores también deberían decidir un reparto equitativo del botín, porque los acuerdos de cooperación no perduran si alguno de los participantes cree que está recibiendo un trato injusto.

Este análisis de la configuración teórica ideal del mercado tiene dos ventajas. En primer lugar, identifica las oportunidades que podrían surgir de una postura cooperativa. En segundo lugar, ayuda a una empresa que está fuera de un mercado protegido, o a un competidor potencial, a fijar objetivos estratégicos razonables.

Por ejemplo, un proveedor con costes relativamente elevados y sin clientes cautivos se daría cuenta de que no puede esperar obtener ninguna ventaja mediante alianzas estratégicas, amenazas competitivas u otros medios. Esto se debe a que, si el mercado está configurado de forma eficiente, dicho proveedor no tiene realmente ningún papel que desempeñar. ¿Por qué deberían apoyarlo otros competidores más poderosos reduciendo el rendimiento general del sector, especialmente cuando son ellos quienes inevitablemente pagarán los costes? En otras palabras, si no aportas nada al baile, no esperes llevarte nada a casa.

Cuando se dan estas condiciones, la continuidad de una empresa con costes elevados suele depender del comportamiento irracional y no cooperativo de las demás empresas. Identificar y explotar ese comportamiento asegurándose de que no se unan se convierte así en el núcleo de su estrategia.

En la práctica, un alto nivel de cooperación entre empresas en cualquier mercado es poco frecuente. Aun así, contemplar las posibilidades de cooperación revela aspectos de la situación estratégica que pueden orientar la toma de decisiones de las empresas, incluso en ausencia de una cooperación plena. Añade una perspectiva de negociación que complementa los supuestos no cooperativos más tradicionales incorporados en la teoría clásica de juegos y otros elementos de la interacción competitiva.

Tomados en conjunto, estos tres enfoques, aplicación de conocimientos sobre juegos específicos (dilema del prisionero, entrada/anticipación), simulación y análisis cooperativo, permiten un análisis equilibrado y exhaustivo de los problemas de formulación de estrategias en mercados con unos pocos competidores genuinos, todos eficaces y conscientes unos de otros. Este último paso del análisis se representa en la figura 1.3, que amplía las figuras anteriores para incorporar aquellas situaciones en las que varias empresas con ventajas competitivas se reparten un mercado.

EL CAMINO POR DELANTE

En este capítulo y en los dos siguientes, hablamos de la ventaja competitiva en general (posición 1 en la figura 1.3). Solo hay unos pocos tipos de ventajas competitivas (demanda, oferta y economías de escala) y dos pruebas directas (estabilidad de la cuota de mercado y alta rentabilidad del capital) para confirmar su existencia. A continuación, abordaremos aquellas situaciones en las que una sola empresa domina un mercado, utilizando ejemplos históricos para ilustrar cómo las distintas empresas han identificado y gestionado sus ventajas competitivas, algunas con éxito, otras no tanto (posición 2). A continuación analizaremos las interacciones competitivas entre empresas que comparten un mismo mercado (posición 3). Para estas empresas, la estrategia puede conducir a una guerra constante interrumpida por algún alto el fuego ocasional, o a una cooperación a largo plazo en beneficio mutuo.

En los últimos capítulos del libro aplicaremos los conceptos de ventaja competitiva a áreas funcionales como la valoración, las fusiones y adquisiciones y las ampliaciones de marca (brand extensions, posición 4). Por último, nos ocuparemos de aquellos mercados en los que no existen barreras de entrada ni ventajas competitivas (posición 5) para explicar por qué algunas empresas obtienen resultados mucho mejores que otras aunque no exista una diferencia económica fundamental entre ellas. La buena gestión es muy importante. La clave de la eficacia operativa es la concentración implacable, que exige disipar en primer lugar la niebla de las posibilidades estratégicas visionarias. Este libro está diseñado precisamente para eso.
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FIGURA 1.3. Estructura del libro.



Como la mayoría de los autores que han escrito recientemente sobre estrategia, tenemos una deuda con Michael Porter. Como ya hemos dicho, Porter destacó la importancia de las interacciones entre los agentes económicos e identificó las cinco fuerzas que, en su opinión, explican el mundo competitivo en el que opera una empresa. Nos proporcionó así un enfoque inestimable, pero la complejidad de su modelo dificulta su aplicación. Sacrifica la claridad en favor de la exhaustividad. Atender a cinco fuerzas a la vez no es fácil, sobre todo si ninguna de ellas tiene prioridad.

Hemos simplificado el planteamiento de Porter concentrándonos primero en una fuerza que domina a todas las demás: las barreras de entrada. A continuación nos centraremos en las demás fuerzas, empezando por los competidores del sector y las interacciones competitivas directas, cuando proceda, e incluyendo después a los proveedores y clientes en un contexto de negociación. Nuestro propósito aquí no es ignorar la clasificación de Porter, sino jerarquizar y aclarar esas cinco fuerzas. La sencillez y la claridad son virtudes importantes del análisis estratégico, siempre que tengamos presente la advertencia de Einstein de que «se debe hacer todo tan sencillo como sea posible, pero no “más sencillo”».



________

* El Departamento de Justicia había exigido que AT&T se reestructurara, pero la propia empresa estuvo implicada en la formulación de la estrategia de escindir las Regional Bell Operating Companies.

* Edición en español: Porter, Michael, Estrategia competitiva, Editorial Pirámide, 2009.

* La mayoría de los productos diferenciados también compiten en mercados en los que no existen barreras de entrada, por lo que la diferenciación, como ilustraremos, no basta para proteger a una empresa de los estragos de un mercado altamente competitivo.
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VENTAJAS COMPETITIVAS I

Oferta y demanda

EL MITO DE LA DIFERENCIACIÓN

Según un axioma de la sabiduría empresarial, hay que evitar las empresas de productos básicos. Cualquier operación en la que los vendedores ofrecen productos esencialmente idénticos a clientes sensibles al precio se enfrenta a una intensa lucha por la supervivencia económica y debe aceptar un nivel de rentabilidad inferior a la media.

El pensamiento estratégico parece comenzar a menudo con esta advertencia: no te dejes atrapar por un negocio de productos básicos. A los estudiantes de empresariales se les enseña que el primer paso esencial en la formulación de cualquier plan de negocio legítimo es diferenciar su producto del de la competencia. Pero, por sí sola, la diferenciación como estrategia para escapar de los males de las empresas de productos básicos tiene un gran defecto: no funciona.

La diferenciación puede evitar que tu producto sea un producto básico genérico, pero no elimina la intensa competencia y la baja rentabilidad que caracterizan al sector de los productos básicos. Aunque la naturaleza de la competencia cambie, el daño a los beneficios persiste porque el problema no es la falta de diferenciación, sino la ausencia de barreras de entrada. Comprender la importancia de las barreras de entrada y cómo funcionan es la clave para desarrollar una estrategia eficaz.

Probablemente no haya en el mundo un producto que se diferencie más de sus competidores mundiales que un automóvil Mercedes-Benz. Muchos jefes de Estado recién llegados al poder tratan de reforzar su posición adquiriendo al menos uno; los más poderosos optan por una flota. La marca es una táctica fundamental para diferenciar los productos, y la estrella de Mercedes-Benz puede ser el símbolo de calidad más reconocido del mercado mundial. Cadillac tuvo una posición equivalente en Estados Unidos y su nombre entró en el lenguaje como marca de calidad: «el Cadillac de las hamburguesas» (comentario de Nat Cole sobre una hamburguesa de P. J. Clarke en los años 50), «el Cadillac de las cunas» (www.epinions.com), «el Cadillac de los PC» (Business Week, 19 de mayo de 1999). Y, sin embargo, a pesar del reconocimiento y su relación con la calidad, Mercedes-Benz y Cadillac no han sido capaces de traducir el poder de sus marcas en negocios excepcionalmente rentables. De hecho, sus resultados económicos no se distinguen de los de esas terrenales empresas de productos básicos que todo el mundo intenta evitar.

El proceso por el que se erosionan los altos rendimientos es sencillo. En el caso de los automóviles, comenzó en los años posteriores a la Segunda Guerra Mundial, cuando Cadillac (con la marca Lincoln en Estados Unidos) y Mercedes-Benz dominaban sus mercados locales y obtenían beneficios excepcionales. Esos beneficios sedujeron a otras empresas que quisieron entrar en esos mercados, buscando una parte de esos elevados beneficios. En el mercado estadounidense de coches de lujo, los primeros en entrar fueron los europeos, Mercedes, Jaguar y BMW en la década de 1970, seguidos pronto por los japoneses Acura, Lexus e Infiniti en la década de 1980.

Si los coches de lujo hubieran sido un negocio de productos básicos, la entrada de nuevos competidores habría hecho bajar los precios. Pero no fue así. Los Cadillac y los Lincoln siguieron vendiéndose a precios elevados. Esto se debió a que, en líneas generales, los coches importados no les obligaron a bajar los precios. Pero, con una mayor variedad de coches de lujo disponibles, las ventas y las cuotas de mercado de Cadillac y Lincoln empezaron a disminuir. Mientras tanto, los costes fijos de su estrategia de diferenciación, basada en el desarrollo de productos, la publicidad y el mantenimiento de las redes de concesionarios y servicios, no se redujeron. Como resultado, el coste fijo de cada coche aumentó y el margen de beneficio global por coche disminuyó. Cadillac y Lincoln se encontraron vendiendo menos coches con menores márgenes de beneficio. Su rentabilidad se redujo a pesar de que sus productos estaban perfectamente diferenciados.

Este proceso, en el que los precios permanecen estables mientras que las ventas disminuyen y los costes fijos por unidad vendida aumentan, difiere del de los productos básicos o las materias primas, que opera en un mercado impulsado por los precios, pero el efecto final sobre la rentabilidad es el mismo.

En el negocio de los coches de lujo, el declive no se produjo de golpe. Cuando las primeras marcas europeas entraron en el mercado, Cadillac y Lincoln perdieron parte de sus ventas y vieron mermados sus márgenes. Pero, tras esta primera oleada, los beneficios seguían siendo lo bastante elevados como para atraer a nuevos competidores, que inevitablemente aparecieron, esta vez con las versiones comerciales de Honda, Toyota y Nissan.

La avalancha de nuevos competidores solo cesaría cuando desaparecieran las oportunidades de obtener beneficios lucrativos en el mercado de los automóviles de alta gama. Estas oportunidades solo desaparecerían cuando los nuevos competidores hubieran fragmentado el mercado hasta tal punto que los elevados costes fijos por unidad eliminaran cualquier beneficio extraordinario. Cuando los beneficios financieros en este mercado llegaron a un nivel convencional, cesó la atracción y la entrada de nuevos competidores se detuvo.

Ante un proceso como este no debería sorprender que incluso una marca tan renombrada como Mercedes-Benz no haya alcanzado rendimientos financieros mejores que la media. Por sí misma, la diferenciación del producto no elimina el impacto corrosivo de la competencia. Las marcas bien consideradas no están mejor protegidas que los productos básicos. En todos los mercados, una rentabilidad elevada atrae a nuevos competidores o provoca la expansión de los ya existentes, o ambas cosas. La naturaleza inexorable de este proceso nos lleva a nuestra declaración de principios estratégicos más importante:


Si no hay fuerzas que interfieran en el proceso de entrada de competidores, la rentabilidad se situará en niveles en los que las empresas eficientes no obtengan más que un rendimiento «normal» de su capital invertido. Son las barreras de entrada, y no la diferenciación en sí misma, las que crean oportunidades estratégicas.



La eficiencia importa

Esta frase tiene varias implicaciones significativas. La primera es la conexión entre eficiencia y supervivencia en todos los mercados en los que no existen barreras de entrada.

En el cobre, el acero o los textiles a granel, está claro que, si una empresa no puede producir a un coste igual o inferior al precio establecido en el mercado, fracasará y acabará desapareciendo. Dado que el precio de mercado de una mercancía viene determinado a largo plazo por los niveles de costes de los productores más eficientes, los competidores que no puedan igualar este nivel de eficiencia no sobrevivirán. Pero esas mismas condiciones se aplican también en los mercados con productos diferenciados.

La diferenciación de productos es como el almuerzo: no sale gratis. Las empresas deben invertir en publicidad, desarrollo de productos, departamentos de ventas y servicios, especialistas en compras, canales de distribución y otras muchas funciones para distinguir su oferta de la de sus competidores. Si no son capaces de llevar a cabo todas estas tareas de forma eficiente, saldrán perdiendo frente a rivales mejor gestionados. Los precios de sus productos y/o su cuota de mercado irán a la zaga de los de sus competidores. En consecuencia, la rentabilidad de las inversiones realizadas para diferenciar sus productos será inferior a la de sus competidores más eficientes.

Cuando las empresas con éxito se expanden, y es inevitable que eso ocurra, las cuotas de mercado de las empresas menos eficientes disminuyen aún más. Incluso aunque puedan seguir fijando un precio superior, los beneficios que obtengan de sus inversiones en diferenciación disminuirán.

En última instancia, cuando los beneficios ya no justifiquen la inversión, las empresas menos eficientes tendrán que luchar por mantenerse a flote. Esto es lo que ha pasado con muchas industrias con productos diferenciados: automóviles, electrodomésticos, venta al por menor, cerveza, líneas aéreas, equipos de oficina y muchas otras. Solo unos pocos competidores de éxito sobreviven, y muchas empresas antaño dominantes (General Motors, Zenith, A&P, Coors, Kmart, PanAm) se hunden, a veces definitivamente.

La necesidad de eficiencia cuando los productos son diferenciados no es menos crucial que cuando son materias primas, y es más difícil de conseguir. En una empresa de productos básicos, la eficiencia de las operaciones consiste en buena medida en controlar los costes de producción. Los requisitos de comercialización suelen ser mínimos. Con productos diferenciados, la eficiencia es una cuestión tanto de control de los costes de producción como de eficacia en todas las funciones relacionadas con una comercialización exitosa.

La competencia se extiende a dimensiones que van más allá del simple control de costes. Una empresa con un negocio diferenciado debe gestionar el desarrollo de productos y envases, la investigación de mercado, la cartera de productos, la publicidad y la promoción, los canales de distribución y una fuerza de ventas cualificada, y hacerlo todo sin derrochar dinero. A menos que algo interfiera en los procesos de entrada y expansión de la competencia, la eficacia de las operaciones en todos los aspectos del negocio es clave para el éxito de los resultados.

La segunda implicación de esta cuestión básica implica comprender la naturaleza de un rendimiento «normal». Los inversores necesitan ser compensados por el uso de su capital. Para ser «normal», el rendimiento del capital debe ser equivalente a lo que el inversor puede ganar en otra parte, convenientemente ajustado al riesgo. Si los inversores pueden obtener un rendimiento del 12 % comprando acciones de empresas con un riesgo medio, entonces las empresas deben ganar un 12 % en sus propias inversiones de riesgo medio. De lo contrario, los inversores acabarán retirando su capital. En la práctica, una gestión que produzca una tasa de rendimiento inferior puede aguantar muchos años antes de que el proceso siga su curso, pero a largo plazo (y «normal» implica el rendimiento medio durante un periodo de años) la empresa sucumbirá.

BARRERAS DE ENTRADA Y VENTAJAS COMPETITIVAS

Las barreras de entrada son el núcleo de la estrategia. La primera tarea de nuestro enfoque simplificado del pensamiento estratégico es entender qué son las barreras y cómo aparecen. Es esencial distinguir entre las habilidades y las competencias particulares que puede poseer una empresa y las auténticas barreras de entrada, que son características de la economía estructural de un mercado concreto.

Las capacidades y las competencias de las empresas mejor gestionadas están al alcance de sus empresas rivales, al menos en teoría. Los sistemas pueden reproducirse, el talento puede contratarse, la calidad de la gestión puede mejorarse. Todo ello forma parte, en última instancia, de la eficacia operativa de la empresa.

La estrategia, por su parte, se ocupa de las barreras de entrada estructurales. Identificar esas barreras y comprender cómo funcionan, cómo pueden crearse y cómo deben defenderse es el núcleo de la formulación estratégica. Si existen barreras de entrada, las empresas que las superen deberán ser capaces de hacer cosas que los competidores potenciales no pueden, por mucho dinero que gasten o por mucho que emulen las prácticas de las empresas con más éxito. En otras palabras, las empresas que se encuentran dentro de las barreras deben disfrutar de ventajas competitivas frente a los potenciales nuevos competidores.


Entrada, salida y rentabilidad a largo plazo

En los sectores sin barreras de entrada, el proceso de entrada y expansión tiene un reverso: la salida y la contracción. Así como unos beneficios extraordinarios atraen a nuevos competidores o motivan a los existentes a expandirse, unos beneficios por debajo de la media los mantendrán alejados. Si el proceso se mantiene el tiempo suficiente, las empresas menos eficientes del sector se marchitarán y desaparecerán. Pero estos dos procesos no son simétricos. Como sabe cualquier familia con hijos, es mucho más fácil comprar gatitos y perritos que ahogarlos después. En las empresas, los gatitos y los cachorros son nuevas plantas de producción, nuevos productos, nuevas capacidades de todo tipo, y es mucho más divertido adquirirlos que cerrarlos.

Debido a esta asimetría, una empresa con exceso de capacidad y rendimientos inferiores a la media tarda más en eliminar activos innecesarios que una empresa con rendimientos superiores a la media en añadir nueva capacidad. Los periodos de exceso de oferta duran más que los periodos en los que la demanda supera la capacidad. Aunque a largo plazo las empresas tienen que ofrecer a los inversores unos rendimientos acordes con el nivel de riesgo (para ganar su coste de capital), el largo plazo puede extenderse más allá de lo que cualquiera que no sea la dirección consideraría razonable. El problema se agrava por la longevidad de las nuevas plantas de producción y productos. En el caso de las empresas maduras, que hacen un uso intensivo del capital, estos plazos suelen ser más largos que en el caso de las industrias más jóvenes, que requieren menos instalaciones y equipos.

Las empresas de productos básicos suelen estar en el bando de las maduras, y parte de sus malos resultados se deben a su durabilidad, incluso después de haber dejado de ser rentables. Pero la fuerza motriz es la dinámica de entrada y salida, no la distinción entre productos básicos y productos diferenciados. Los competidores con capital paciente y un compromiso emocional con el negocio pueden perjudicar la rentabilidad de los competidores eficientes durante años, como atestigua la historia del sector de las aerolíneas.



Aunque a menudo se tratan como aspectos separados de la estrategia, las barreras de entrada y las ventajas competitivas son esencialmente formas alternativas de describir lo mismo. La única matización necesaria a esta afirmación es que las barreras de entrada son idénticas a las ventajas competitivas de las empresas tradicionales, mientras que las ventajas competitivas de las empresas entrantes (situaciones en las que la última empresa en llegar al mercado disfruta de una ventaja: la última generación de tecnología, el diseño de producto más novedoso, la ausencia de costes de mantenimiento de productos heredados o de trabajadores jubilados) tienen un valor limitado y transitorio.

Una vez que un nuevo competidor entra en un mercado, se convierte en un beneficiario. Los mismos tipos de ventajas que empleó para entrar y ganar negocio a las empresas existentes (tecnología punta, costes laborales más bajos, productos más de moda) ahora benefician al siguiente nuevo competidor. Si la última empresa en entrar siempre tiene ventaja, no hay, por definición, barreras a la entrada ni exceso de beneficios sostenibles.

Dado que las ventajas competitivas pertenecen únicamente a los operadores tradicionales, su planificación estratégica debe centrarse en mantener y explotar dichas ventajas. Mientras tanto, cualquier empresa lo suficientemente audaz como para entrar en mercados protegidos por barreras de entrada debe diseñar planes que hagan menos doloroso para los operadores tradicionales tolerarlas que eliminarlas.

Tipos de ventajas competitivas

En realidad, solo existen unos pocos tipos de auténticas ventajas competitivas. Las ventajas competitivas pueden deberse a una tecnología de producción superior y/o a un acceso privilegiado a los recursos (ventajas en los suministros, supply advantages). Pueden deberse a la preferencia de los clientes (ventajas en la demanda, demand advantages), o pueden ser combinaciones de economías de escala con cierto nivel de preferencia de los clientes (la interacción de las ventajas en los suministros y en la demanda, que tratamos en el capítulo 3). Si se miden por su potencia y durabilidad, las ventajas de producción son la barrera de entrada más débil; las economías de escala, cuando se combinan con cierta cautividad del cliente, son las más fuertes.

Además, también existen ventajas derivadas de las intervenciones gubernamentales, como licencias, aranceles y cuotas, monopolios autorizados, patentes, subvenciones directas y diversos tipos de normativas. Las licencias de radiodifusión televisiva, por ejemplo, confieren poderosas ventajas competitivas a sus titulares. La designación como «Organización de Calificación Estadística Reconocida a Nivel Nacional» (NRSRO, por sus siglas en inglés) por parte de la Comisión de Bolsa y Valores ayuda a Standard & Poor’s, Moody’s y varias agencias más pequeñas a mantener su dominio en el mercado de las calificaciones crediticias, a pesar de las elevadas comisiones que cobran. Incluso en las economías más liberales, el Estado es un actor del que unos se benefician más que otros. Dejando a un lado el favor gubernamental, las demás fuentes de ventajas competitivas tienen su origen en las condiciones económicas básicas.

VENTAJAS EN LOS SUMINISTROS: COSTES COMPETITIVOS

Una de las formas en que un operador tradicional obtiene una ventaja competitiva es teniendo una estructura de costes más baja que no pueda ser copiada por los rivales potenciales. El operador tradicional puede obtener rendimientos atractivos de las condiciones imperantes en el mercado (precios y niveles de ventas), pero los competidores potenciales, gracias a sus estructuras de costes más elevadas, no pueden hacerlo.

Esta ventaja disuade a la mayoría de las empresas sensatas de entrar en el mercado del operador tradicional. Si algunas empresas tontamente optimistas lo intentan de todos modos, el operador tradicional, aprovechando su estructura de costes más bajos, puede bajar los precios, hacer más publicidad, ofrecer servicios externos o vender mejor. Al final, los aspirantes fracasan y abandonan el mercado, convirtiéndose en un ejemplo desalentador para los que quieran seguirles.

Unas estructuras de costes más bajos se deben a un menor coste de los insumos o, lo que es más habitual, a una tecnología patentada. En su forma más básica, la tecnología patentada es una línea de productos o un proceso protegido por patentes. Durante la vigencia de la patente, la protección es casi absoluta. Las sanciones por infracción de patentes y las costas judiciales hacen que los costes potenciales para un posible competidor sean impracticablemente elevados, incluso infinitos.

Históricamente, Xerox en fotocopiadoras, Kodak y Polaroid en fotografía, y las empresas farmacéuticas con diversos medicamentos han disfrutado de este tipo de ventajas durante toda la vida de las patentes de sus productos. Las patentes de procesos pueden ser igualmente poderosas. Alcoa fue capaz de monopolizar el mercado del aluminio durante muchos años gracias a las patentes de procesos, y DuPont ha tenido siempre un gran éxito económico basado tanto en patentes de procesos como de productos. Pero las patentes caducan, generalmente a los diecisiete años. Por lo tanto, las ventajas de costes basados en patentes solo son sostenibles durante periodos limitados. En comparación con el dominio a largo plazo de IBM en el sector de los ordenadores, desde finales de la década de 1950 hasta 1990, por ejemplo, o el siglo de historia de Coca-Cola en el mercado de los refrescos, la protección de las patentes es relativamente breve.

Fuera del sector farmacéutico, las empresas protegidas por patentes son relativamente raras. Incluso dentro del sector farmacéutico, los productos «similares» (¿cuántos inhibidores de la recaptación de serotonina hay en el mercado?) tienden a socavar las ventajas tecnológicas. Pero las patentes no son la única fuente de ventajas derivadas de la tecnología patentada.

En los sectores con procesos complicados, el aprendizaje y la experiencia son una fuente importante de reducción de costes. El porcentaje de beneficios en la mayoría de los procesos químicos y de semiconductores suele aumentar espectacularmente con el tiempo gracias a numerosos pequeños ajustes en los procedimientos y los insumos. Mayores rendimientos suponen menores costes, tanto de forma directa como al reducir la necesidad de costosas intervenciones para mantener la calidad. Los mismos ajustes pueden recortar la cantidad de mano de obra u otros gastos necesarios. Las empresas que son continuamente diligentes pueden avanzar por estas curvas de aprendizaje por delante de sus rivales y mantener una ventaja de costes durante periodos más largos de lo que la mayoría de empresas con patentes puede permitirse.

Pero, al igual que ocurre con las patentes, existen límites naturales a la sostenibilidad de estas ventajas de costes basadas en el aprendizaje. En gran parte depende del ritmo del cambio tecnológico. Si es lo bastante rápido, puede socavar las ventajas de aquellos procesos que se quedan rápidamente obsoletos. Así pues, las ventajas de costes tienen una esperanza de vida más corta en áreas que cambian rápido, como los semiconductores, los equipos semiconductores y la biotecnología.

Por otro lado, si el cambio tecnológico se ralentiza a medida que una industria madura, los rivales acabarán aprendiendo a imitar las eficiencias de los principales operadores. En la década de 1920, RCA, que fabricaba radios, era la principal empresa de alta tecnología de Estados Unidos. Pero, con el tiempo, los competidores se pusieron al día y las radios pasaron a ser tan habituales como las tostadoras. A la larga, todo acaba siendo una tostadora, y la fabricación de tostadoras no es conocida por sus importantes ventajas tecnológicas patentadas ni por los altos rendimientos de la inversión.

Además, los productos y los procesos sencillos no son terreno fértil para sacar partido a la tecnología patentada. Son difíciles de patentar y fáciles de duplicar y transferir a otras empresas. Si un determinado enfoque de producción y/o servicio puede ser comprendido en su totalidad por unos pocos empleados, los competidores pueden contratarlos y aprender lo esencial de esos procesos implicados.* Si las tecnologías son sencillas, es difícil para el desarrollador argumentar a favor de la protección de la propiedad patentada, ya que gran parte de la tecnología parecerá «de sentido común». Esta limitación es especialmente importante en el vasto y creciente sector de los servicios (atención médica, servicios financieros, educación, venta al por menor) que representan aproximadamente el 70 % de la actividad económica mundial. La tecnología en estos campos tiende a ser rudimentaria o bien ha sido desarrollada por terceros. La tecnología patentada debe producirse dentro de la empresa. Los mercados en los que los consultores o proveedores, como NCR en el sector minorista, son responsables de la mayoría de las innovaciones de productos o procesos, no pueden basar la ventaja de sus costes en la tecnología, porque esa ventaja está a disposición de cualquiera que esté dispuesto a pagar por ella.

Por eso, la idea de que las tecnologías de la información proporcionarán ventajas competitivas es errónea. La mayoría de las innovaciones en tecnologías de la información son creadas por empresas como Accenture, IBM, Microsoft, SAP, Oracle y otras empresas más pequeñas y especializadas que se ganan la vida difundiendo las innovaciones lo más ampliamente que pueden. Las innovaciones que son comunes a todas no confieren ventajas competitivas a ninguna. Las empresas más especializadas pueden hacer un mejor uso de esas innovaciones, pero eso es una cuestión de eficacia organizativa, no de ventaja competitiva.

Si la ventaja de costes basada en tecnología propia es relativamente rara y efímera, la basada en costes de insumos más bajos es aún más rara. La mano de obra, el capital en todas sus formas, las materias primas y los insumos intermedios se venden en mercados generalmente competitivos. Algunas empresas deben enfrentarse a poderosos sindicatos capaces de elevar los costes laborales. También pueden tener que hacer frente a un exceso de obligaciones en materia de pensiones y asistencia sanitaria a los jubilados. Pero, si una empresa puede entrar en el mercado con mano de obra no sindicada y con bajas prestaciones, otras podrán seguirla, y este proceso eliminará cualquier beneficio adicional derivado de unos costes laborales más bajos.

Las empresas sindicadas pueden estancarse o morir, pero las supervivientes no disfrutan de ninguna ventaja competitiva. La primera empresa que encuentre una mano de obra más barata en un país como China puede obtener un beneficio temporal frente a los rivales que tarden más en moverse, pero el beneficio desaparecerá en cuanto otras la sigan.

El acceso a capital barato o a grandes inversiones es otra ventaja en gran medida ilusoria. Una lección que nos enseñó el boom de internet es lo fácil que puede ser conseguir dinero. Empresas con planes de negocio apenas plausibles tuvieron un acceso prácticamente ilimitado al capital a tipos que resultaron ridículamente baratos, teniendo en cuenta los riesgos que conllevan los negocios nuevos y no probados. Pero esa facilidad de financiación no les aseguraba el éxito.

La historia está llena de empresas expulsadas del mercado por competidores más eficientes: productores de acero, fabricantes de electrodomésticos, pequeños minoristas y cadenas de tiendas. Pero solo un pequeño número de empresas se ha visto abocado a la quiebra por competidores cuya única ventaja hubiera sido sus grandes inversiones. En muchos casos, las empresas supuestamente adineradas (como IBM, AT&T, Kodak, Japan Inc.) se han perjudicado a sí mismas gastando a manos llenas en iniciativas equivocadas, en parte porque simplemente tenían el dinero.

Un argumento que se esgrime a veces, especialmente durante la oleada de incursiones japonesas en los sectores manufactureros estadounidense y europeo, es que algunas empresas o sectores gozan de un acceso preferente al capital, lo que hace que el dinero les resulte «barato». Este acceso suele estar garantizado por la administración, como en el caso de Airbus. A veces el capital «barato» se basa en el acceso a fondos que se obtuvieron en el pasado a costes inusualmente bajos. Pero el coste real de los fondos en estos casos no es «barato».

Si los mercados de capitales en general ofrecen un rendimiento del 10 % de las inversiones, invertir capital en proyectos con un rendimiento del 2 % es perder dinero, ya que se pierden 8 puntos porcentuales, aunque la obtención de los fondos solo haya costado el 2 %. Aprovechar este tipo de capital «barato» es una estupidez, no una ventaja competitiva. Como todas las estupideces que no están respaldadas por un gobierno, es poco probable que sea sostenible durante mucho tiempo.

En ausencia de ayudas públicas, la noción de capital «barato» es una falacia económica. El capital «barato» que procede del apoyo gubernamental es mejor considerarlo como otra ventaja competitiva basada en una subvención pública.

Algunas empresas tienen un acceso privilegiado a las materias primas (por ejemplo, Aranco) o a ubicaciones geográficas ventajosas (por ejemplo, United Airlines en el aeropuerto internacional O’Hare de Chicago). Estas ventajas, sin embargo, tienden a ser limitadas tanto en los mercados en los que operan como en la medida en que pueden impedir la entrada de competidores. Aranco puede obtener más beneficios por barril de petróleo que la noruega Statoil, pero mientras la demanda de petróleo sea lo suficientemente alta, no podrá mantener a Statoil fuera del mercado. Y United Airlines no puede trasladar su fuerte posición en O’Hare a otros aeropuertos.

Lo mismo ocurre con los talentos excepcionales. El estudio que ha fichado a Julia Roberts o a Tom Cruise goza de una ventaja competitiva sobre otros estudios a la hora de estrenar una nueva película, aunque ni siquiera las estrellas de esta magnitud son garantía de éxito. Sin embargo, al igual que otras ventajas basadas en recursos especiales, esta está limitada de varias maneras. En primer lugar, el poder de las estrellas no pertenece en última instancia al estudio, sino a las propias estrellas. Pueden firmar con quien quieran para la siguiente película. En segundo lugar, los artistas pierden su atractivo o sus contratos expiran. Y no hay barreras de entrada para crear a la próxima Julia Roberts o al próximo Tom Cruise, como atestiguan los ejércitos de aspirantes a actores y agentes. En tercer lugar, el valor de cualquier artista se limita a un público concreto y no se traduce en un amplio dominio del mercado.

Estas limitaciones básicas se aplican igualmente a otros recursos especiales como los ricos yacimientos minerales o los ventajosos arrendamientos en ubicaciones deseables. Con pocas excepciones, el acceso a insumos de bajo coste solo es una fuente de ventaja competitiva significativa cuando el mercado es local, ya sea geográficamente o en su ámbito de producción. De lo contrario, no sirve de mucho como barrera de entrada.

VENTAJAS DE LA DEMANDA: LA CAUTIVIDAD DEL CLIENTE

Para que un operador tradicional disfrute de ventajas competitivas en la demanda del mercado, debe tener acceso a clientes que sus rivales no pueden alcanzar.

La marca, en el sentido tradicional de imagen de calidad y reputación, no basta por sí sola para establecer este acceso. Si un nuevo competidor tiene las mismas oportunidades de crear y mantener una marca, el operador tradicional no tiene ninguna ventaja competitiva y ninguna barrera impide la entrada de los competidores.

Las ventajas competitivas de la demanda exigen que los clientes sean, en cierto grado, cautivos de las empresas establecidas. Esta cautividad es lo que da al operador tradicional su acceso preferente a la demanda. En un anuncio de cigarrillos de hace unos años, cuando todavía había anuncios de cigarrillos, los fumadores proclamaban que «preferían luchar a cambiar». Toda empresa debería tener clientes con este tipo de fidelidad.

Puede que a los nuevos competidores no les resulte imposible atraer a los clientes fieles a un operador tradicional. Pueden reducir los precios al mínimo e incluso regalar el producto para que la gente lo pruebe. Pueden vincularlo a otros productos y hacerlo deseable. Pero la cautividad de los clientes sigue suponiendo una ventaja competitiva porque los nuevos competidores no pueden atraer a los clientes ni remotamente en las mismas condiciones que las empresas tradicionales.

A menos que hayan encontrado la forma de producir el artículo y prestar el servicio a un coste sustancialmente inferior al del operador tradicional, lo que no es probable, el precio al que vendan sus productos o el volumen de ventas que consigan no les resultará rentable y, por tanto, no será sostenible. El operador tradicional tiene una ventaja competitiva porque puede hacer lo que el competidor no puede: obtener beneficio de la venta a sus clientes cautivos.

Solo hay un número limitado de razones por las que los clientes se vuelven cautivos de un proveedor.

Hábitos

Fumar es una adicción; comprar una marca concreta es un hábito. El hábito lleva a la cautividad del cliente cuando las compras frecuentes de la misma marca establecen una lealtad que es tan difícil de entender como de socavar. Los fumadores de cigarrillos tienen sus marcas, aunque en caso de apuro encienden un sucedáneo; tal es el tirón de la adicción.

Los bebedores de refrescos también son fieles. Para alguien que suele tomar café, té y agua, Coca-Cola y Pepsi saben prácticamente igual. Sin embargo, cada refresco de cola tiene sus devotos, y suelen ser firmes en su compromiso. Coca-Cola decidió reformular y endulzar la bebida en la década de 1980 para frenar la pérdida de clientes jóvenes y, por tanto, poco comprometidos con los refrescos de cola, que se pasaban a Pepsi.

Hizo el cambio solo después de que extensas pruebas de sabor entre sus propios bebedores les convencieran de que el sabor de la nueva Coca-Cola tenía más apoyo. Pero cuando la empresa introdujo realmente la nueva Coca-Cola y retiró de las estanterías la bebida tradicional, los fieles a la Coca-Cola de siempre se enfurecieron. Tras unos meses de indecisión, la empresa dio marcha atrás y restableció Classic Coke, como se llamó brevemente, como marca insignia. Coca-Cola tuvo suerte de escapar del problema que había creado. Por regla general, no es prudente enemistarse con los clientes cautivos.

Por razones no del todo evidentes, este tipo de apego no se extiende a los bebedores de cerveza. La gente que normalmente compra Coors o Budweiser para su casa y la pide cuando come en restaurantes locales, está muy dispuesta a tomar una Corona o una Dos Equis en un restaurante mexicano, o una Tsingtao en uno chino, lo que puede explicar por qué Anheuser-Busch compró una participación en Tsingtao. Sin embargo, al consumidor de cola rara vez se le ocurre pedir Great Wall Cola o una marca similar.

El hábito consigue mantener cautivos a los clientes cuando las compras son frecuentes y prácticamente automáticas. Encontramos este comportamiento en los supermercados más que en los concesionarios de automóviles o los proveedores de ordenadores. La mayoría de los consumidores disfrutan comprando un coche nuevo, y el hecho de que la última vez tuvieran un Chevrolet o un BMW no significa que no vayan a probar un Ford o un Lexus.

Tanto los compradores de ordenadores personales como los responsables de las TIC compran hardware de sustitución basándose en el precio, las características y la fiabilidad, no en si las máquinas son IBM, Dell o HP. Tienen que pensar en la compatibilidad con el software existente, pero porque han heredado una situación determinada y por una cuestión de costes, lo cual no significa que sean clientes cautivos.

El hábito suele ser local en el sentido de que se refiere a un solo producto, no a todo el catálogo de una empresa. El usuario habitual de la pasta de dientes Crest no está necesariamente comprometido con Tide o con cualquiera de las otras marcas de Procter & Gamble.


Costes de cambio (switching costs)


Los clientes son cautivos de un proveedor cuando sustituirlo por otro lleva mucho tiempo, dinero y esfuerzo. En la era de la informática, el software es el producto que más fácilmente se asocia a los elevados costes de cambio. Los costes pueden llegar a ser prohibitivos cuando no se trata simplemente de sustituir algún código informático, sino de reciclar a las personas de la empresa usuarias de la aplicación.

Además de todo el dinero y el tiempo adicionales que esto conlleva, es probable que cualquier sistema nuevo aumente la tasa de errores. Cuando las aplicaciones que se utilizan son fundamentales para las operaciones de la empresa (entrada de pedidos, inventario, facturación y envíos, registros de pacientes o transacciones bancarias), pocos quieren abandonar un sistema que funciona, aunque prometa grandes aumentos de productividad, si encierra la amenaza de acabar con el negocio por un fallo sistémico debido a la última killer app.

Estos costes se ven aumentados por el efecto en cadena. Si el sistema informático debe funcionar de forma compatible con otros, es difícil cambiar a una alternativa cuando los demás no lo hacen, aunque la alternativa sea superior en algunos aspectos. Si queremos garantizar la compatibilidad continua, los costes serán muy altos, y quizá el resultado sea desastroso si el nuevo sistema no puede engranarse con el existente.

El software no es el único producto o servicio que impone costes de cambio sustanciales a los clientes y, por tanto, da al operador tradicional una ventaja sobre los competidores potenciales. Siempre que un proveedor tiene que aprender mucho sobre la vida, las necesidades, las preferencias y otros detalles de un nuevo cliente, hay un coste de cambio para el cliente, que tiene que proporcionar toda esta información, y una carga para el proveedor para dominarla. Esta es una de las razones por las que los clientes no cambian de abogado a la ligera. Del mismo modo, los médicos que se sienten cómodos recetando un medicamento concreto pueden mostrarse reacios a sustituirlo por otro nuevo con el que están menos familiarizados, a pesar de todos los folletos y los ruegos de los comerciales farmacéuticos.

Los productos estandarizados, especialmente si la empresa no es propietaria de estos estándares, son un antídoto contra los elevados costes de cambio, y por eso gustan a los clientes. En sus días de gloria, el ordenador de IBM se construía con componentes de IBM, funcionaba con un sistema operativo de IBM, utilizaba programas de aplicaciones producidos por IBM e incluso se alquilaba a IBM. Pasar de un ordenador IBM a otro era difícil, y cambiar a un sistema completamente nuevo era peligroso y desalentador. El cambio se hizo más fácil a medida que otras empresas empezaron a ofrecer periféricos compatibles, programas de aplicaciones y financiación. Y todo el edificio de IBM empezó a derrumbarse cuando nuevas empresas encontraron la forma de conectar ordenadores de sobremesa construidos con estándares abiertos (gracias al diseño del PC de IBM) con otros sistemas.
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