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			INTRODUCCIÓN

			El objetivo de esta obra es acercar al lector a la estrategia empresarial, intentando combinar el rigor teórico bajo el que toda materia debe estudiarse, con la aplicación práctica de ese conocimiento a cualquier tipo de empresa, especialmente medianas y pequeñas compañías, que son las que conforman mayormente la realidad empresarial en España y en países de Latinoamérica. 

			Intento evitar la frustración que yo mismo he sufrido cuando se hace una aproximación demasiado teórica al tema, o cuando se estudia estrategia solo con casos prácticos basados en multinacionales como General Electric, Pepsi o similares. Después, llegamos a nuestros despachos y debemos dirigir empresas que, incluso teniendo un tamaño importante, son pequeñas comparadas con esos ejemplos. Por ello, aunque estudiaremos empresas grandes, porque hay muchas cosas que aprender de sus enfoques estratégicos actuales y pasados, también usaremos ejemplos de empresas medianas e incluso pequeñas.

			Pretendo que el lector, bien sea un estudiante universitario o un directivo haciendo un posgrado, vea reflejada la realidad de su empresa o de empresas de su entorno que le son familiares. 

			En la obra ofrezco mi visión personal sobre la estrategia y el mundo de la dirección de empresas en general, mi entendimiento sobre qué es una compañía y cómo funciona o debería funcionar. Y esta visión y entendimiento se han conformado a partir de tres ingredientes: estudio, aplicación práctica y docencia. 

			La mayoría de los conocimientos son fruto del estudio y me gustaría recalcar que no se puede dominar una materia si no se estudia; en un mundo cada vez más audiovisual, de consultas a la Wikipedia y de vídeos en Youtube, también hay que estudiar en el modo clásico. Estudiando de esta forma estableceremos los cimientos que nos darán claridad de ideas, a la vez que nos permitirán dominar los conceptos básicos sobre los que se construye todo lo demás. Puede sonar a antiguo, pero no estudiar los fundamentos de las materias lo único que generará es confusión, una confusión peligrosa, especialmente cuando se aplique ese conocimiento a empresas y situaciones reales. Este libro puede ser una herramienta para aquellos que deseen estudiar del modo descrito, y mi mayor recompensa sería que les fuera útil.

			Además del estudio, la visión de la estrategia que aquí se muestra proviene de lo aprendido en la aplicación práctica de estos conceptos asesorando a unas 120 empresas, de casi todos los tamaños y de gran número de sectores (químico, moda, inmobiliario, golosinas, alimentación, videojuegos, tecnología, medicina, óptica, agricultura, automoción, combustibles, transporte, recambios, educación, industria, centros de negocios, etc.). Esta experiencia profesional ha sido posible por la confianza que han depositado en mí y en mi equipo dichas compañías, por lo cual les estoy enormemente agradecido, como he manifestado en el correspondiente apartado. Disfrutar de la confianza de tantos directivos, conocer sus visiones e inquietudes y colaborar con ellos en la mejora de sus empresas me ha enriquecido sobremanera, tanto en el plano profesional como, sobre todo, en el humano. Esta experiencia con clientes ha sido fundamentalmente asesora, aunque en ocasiones he tenido que ocupar posiciones ejecutivas de forma interina. La aplicación práctica se ha enriquecido con mi experiencia como accionista de algunos proyectos; aunque no es mi actividad principal, he participado y participo como socio en algunas compañías, y esa visión también está presente en este libro.

			Y, por último, mi enfoque de la estrategia empresarial deriva de la experiencia docente en esta materia durante los últimos 15 años, en los que he tratado con varios miles de alumnos de diferentes países, desde recién egresados de la universidad hasta directivos con décadas de experiencia. He aprendido mucho enseñando y ese aprendizaje, junto con el estudio y la experiencia profesional, están reflejados aquí.

			Es cierto que hay multitud de obras dedicadas a la estrategia, como las hay de cualquier otra disciplina; el enfoque diferenciador de esta obra es su estructura, que está basada en el proceso estratégico real, en cómo se aplica la estrategia a una empresa que está viva y funcionando. Quizá por mi formación y experiencia inicial como ingeniero informático, mi pensamiento es bastante sistémico y ese mismo enfoque lo aplico a la empresa, intentando encontrar los subsistemas que la forman y las interrelaciones entre ellos.

			Excepto la sección I, en la que se presentan los conceptos básicos de la estrategia empresarial, la obra tiene como hilo conductor el proceso estratégico, en particular:

			
					El análisis estratégico, en la sección II, con el que pretendemos tener clara la situación de partida previa a la definición de la estratégica. Este diagnóstico a su vez se descompone en dos grandes bloques: análisis interno de la compañía y análisis externo, incluyendo el sector y otros elementos de interés. Mientras que el análisis externo es un clásico, podemos decir que el esquema de análisis interno aquí presentado es totalmente diferenciador, ya que nos permitirá tener una visión global de la empresa, contemplada desde todas las perspectivas. Se aborda también en esa sección cómo obtener las conclusiones del diagnóstico y algunas consideraciones prácticas para llevarlo a cabo de forma profesional.

					La definición de la estrategia, en la sección III. Además de abordar qué debe contener la estrategia y quién debería definirla, presentamos diferentes herramientas que nos pueden ayudar en este proceso, incluyéndose un capítulo específico para la innovación empresarial. A partir de las conclusiones del diagnóstico y usando las herramientas presentadas, conducimos al lector a la definición de propuestas estratégicas y a su selección.

					Por último, en la sección IV trataremos sobre la implantación de la estrategia, profundizando en la gestión del cambio y en el cuadro de mando integral, como herramienta de gestión estratégica.

			

			En algún momento puede pensarse que se trata más de un libro sobre gestión empresarial que sobre estrategia. En realidad, son dos materias íntimamente ligadas. Por un lado, si damos por bueno que un diagnóstico adecuado es fundamental para una definición estratégica correcta y este diagnóstico incluye la comprobación de cómo estamos gestionando la compañía desde diversos puntos de vista (gestión de marca, comercial, recursos humanos, financiero, ventas, etc.), no se puede concebir la estrategia sin entender la gestión de empresas. Y, por otro lado, cuando vayamos a poner en marcha la estrategia definida, lo debemos hacer a través de las herramientas de gestión empresarial conocidas. La línea que separa estas dos disciplinas es, por tanto, muy delgada.

			En cualquier caso, con este libro simplemente pretendo aportar una visión, mi visión, y que pueda servir de ayuda a quien lo lea, especialmente a mis alumnos, ya que refleja en gran medida el enfoque de mis clases. 

			Además de los estudiantes de posgrado ya citados, el libro puede ser útil para estudiantes universitarios, emprendedores, socios y directivos de empresas, así como para asesores o consultores en el ámbito de los negocios.

			Para leer esta obra no es necesario tener ningún conocimiento previo de estrategia; con su estudio riguroso, el lector conseguirá un conocimiento en profundidad de la disciplina. Sin embargo, sí es recomendable tener conocimientos, al menos básicos, del mundo empresarial, desde el ámbito financiero a los recursos humanos, pasando por ventas, operaciones, marketing, etc. No obstante, a lo largo del texto se recomiendan obras de cada una de las áreas funcionales para los lectores que quieran mejorar su conocimiento sobre estas materias.

			Fruto del enfoque sistémico, es un libro muy estructurado, como se puede ver en su índice. Por su consistencia, yo recomendaría su lectura con un bloc de notas y un bolígrafo al lado, para esquematizar y asimilar progresivamente; la única forma que hay de conocer una disciplina.

			Para terminar la introducción, me gustaría llamar la atención sobre la importancia de la estrategia; dirigir una empresa conlleva una responsabilidad, con los accionistas en primer lugar, pero también con otros agentes, como empleados, clientes, proveedores, etc. Y para hacer ese trabajo respondiendo a la responsabilidad que asumimos, optimizando los recursos que tenemos a nuestra disposición, la única forma es basándose en una buena estrategia que nos marque el camino a seguir.

			Y si la estrategia es importante por sí misma, lo es más aún en un mundo como el actual, especialmente por estas razones:

			
					La gran evolución tecnológica recientemente vivida y la que está por llegar en el corto y medio plazo. Este razonamiento podría sonar a tópico, pero si miramos con objetividad cómo ha variado el mundo en los últimos 30 años y la tendencia para los años venideros, y lo comparamos con la historia documentada que conocemos, seremos conscientes del gran reto que tenemos formando parte de este contexto empresarial.

					Estamos inmersos en considerables transformaciones de paradigma en las grandes industrias clásicas como en la alimentación, la electrónica o la automoción, provocadas, además de por la evolución tecnológica descrita, por nuevas formas de vivir, pensar y consumir, como reflejan los cambios políticos, culturales, etc.

					El proceso de globalización de la economía, que a su vez implica una mayor internacionalización de las empresas. Solo tenemos que viajar un poco para comprobar cómo cada vez hay más marcas globales, y que hay una convergencia en la forma de consumir entre sociedades que antes eran mucho más diferentes. 

					La importancia del conocimiento frente a otros factores como el capital o la mano de obra, que eran los más importantes en las empresas de la era agrícola o industrial.

			

			Iniciemos sin más preámbulos el desarrollo de esta obra.

		

	
		
			Sección I

			NOCIONES GENERALES DE ESTRATEGIA Y EMPRESA

			En esta sección presentaremos nociones generales relacionadas con el mundo de los negocios en general y con la estrategia empresarial en particular; pretendemos que el lector vaya tomando contacto con la materia, para luego ir profundizando en su estudio en las secciones siguientes.

			La sección comenzará con el propio concepto de estrategia, tratado en el capítulo I.1, donde destaca el concepto de posicionamiento estratégico, que es la representación de la inteligencia de negocio subyacente en nuestro modelo de empresa.

			Después estudiaremos la competencia y la ventaja competitiva, en el capítulo I.2. En el capítulo I.3 trataremos los recursos y las capacidades, así como la cadena de valor.

			En el capítulo I.4 enmarcaremos las decisiones de tipo estratégico dentro de la toma de decisiones general en el ámbito empresarial; profundizaremos después en las declaraciones estratégicas corporativas de misión, visión y valores, en el capítulo I.5.

			En el capítulo I.6 se presentará el esquema del proceso estratégico, es decir, la metodología que seguiremos para desarrollar e implantar un plan estratégico; debatiremos también sobre el carácter del proceso estratégico y hasta qué punto se trata de un procedimiento estructurado y racional; terminaremos el capítulo mostrando la estructura del resto del libro, que estará basada en el proceso definido.

			Estrategia empresarial y conceptos relacionados

			Dedicamos este capítulo a la definición de estrategia empresarial, incluyéndose los conceptos relacionados con el término; abordaremos además el posicionamiento estratégico, muy vinculado con la estrategia, ya que es una parte esencial de esta.

			Reflexionaremos sobre otros aspectos que consideramos interesantes; por un lado, sobre la relación existente entre la eficiencia operativa y la estrategia; por otro lado, acerca de la existencia real de planes estratégicos en las empresas; y acabaremos abordando cómo es la aplicación práctica de la estrategia en empresas reales y por qué la estrategia es importante en el mundo de los negocios. 

			Desarrollamos los conceptos expuestos a través de los siguientes apartados:

			
					Definición de estrategia empresarial, que tratamos en el apartado I.1.1.

					Conceptos relacionados con el término estrategia, que abordamos en el epígrafe I.1.2.

					Posicionamiento estratégico, al que dedicamos el apartado I.1.3.

					Eficiencia y estrategia, conceptos tratados en el epígrafe I.1.4.

					¿Todas las empresas tienen estrategia?, reflexión adicional que abordamos en el apartado I.1.5.

					Estrategia empresarial en la práctica, aspecto al que dedicamos el epígrafe I.1.6.

					Estrategia y rentabilidad, en la sección I.1.7.

					Importancia de la estrategia, que se desarrolla en el apartado I.1.8.

			

			Definición de estrategia empresarial

			Etimológicamente, estrategia proviene del griego; el término strategos, vinculado a la profesión de general, está compuesto por stratos (ejército) y ag (dirigir). Por tanto, el significado inicial de la palabra era “dirigir a los ejércitos”, estando fuertemente vinculado al ámbito militar. Se considera la obra “El arte de la guerra”, del filósofo y general chino del S. IV a.C. Sun Tzu, como la primera publicación dedicada a esta materia. Una obra que por cierto aún se edita y se recomienda en escuelas de negocios y universidades.

			Además de abordar la práctica militar, Sun Tzu iba un poco más allá, mostrando cómo usar con sabiduría el conocimiento humano, tanto en el ámbito interno, con una actitud adecuada y con plena consciencia de nuestras capacidades y limitaciones, como en el ámbito externo, en los procesos de confrontación, que podemos asimilar a la tensión competitiva empresarial. También hace aportaciones en el campo de la gestión de la imagen que perciben los demás y de la reputación, estudiando la importancia del tiempo y de la velocidad a la hora de actuar; no solo es importante qué hacemos, sino cuándo lo hacemos. 

			En latín, estrategia definía la provincia bajo el mando de un general, en el mismo ámbito militar. 

			Independientemente del origen etimológico del término, podemos encontrar tantas definiciones de estrategia como autores han escrito sobre ella; incluimos aquí algunas de ellas:

			
					La Real Academia Española (RAE) define estrategia como el arte de dirigir las operaciones militares.

					Según Chandler (1962), estrategia es la definición de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, así como la adopción de acciones y la asignación de los recursos necesarios para la consecución de esos objetivos.

					Para Andrews (1971), la estrategia es un modelo de objetivos, propósitos o metas, junto con las principales políticas y planes para alcanzarlos, planteados de tal manera que definen en qué negocio está o va a estar la empresa y la clase de compañía que es y que será.

					Henderson (1979) afirma que la estrategia es la búsqueda deliberada de un plan de acción que desarrolle la ventaja competitiva de la empresa. Profundizaremos en el concepto de ventaja competitiva en el epígrafe I.2.2.

					Ohmae (1989) expone que el único propósito de la planificación estratégica es permitir que la empresa obtenga, tan eficientemente como sea posible, una ventaja sostenible sobre sus competidores. Es un intento de alterar las fortalezas de la compañía para distanciarse de sus competidores.

					Grant (1995) nos muestra este diálogo tan gráfico, proveniente a su vez de la obra de teatro de en la que nació el famoso personaje de Peter Pan: 
	Niño: “¡Adelante! ¡Vamos a por ellos!”

	John Darling: “Espera un momento. Primero necesitamos una estrategia.”

	Niño: “¿Uhh? ¿Qué es una estrategia?”

	John Darling: “Es uuu… Es un plan de ataque.”





			

			Y para acabar este apartado, mostramos nuestra propia definición. Para nosotros, la estrategia empresarial es el establecimiento de objetivos a largo plazo para una compañía, junto con la definición del plan para lograrlos, de forma que consigamos una posición sostenible de ventaja competitiva en el mercado, a través del uso óptimo de nuestros recursos.

			En el próximo apartado vamos a enumerar algunos elementos relacionados con el concepto de estrategia empresarial.

			Conceptos relacionados con la estrategia 

			En los cimientos de la estrategia de cualquier empresa hay aspectos filosóficos, englobados en la misión, visión y valores: para qué existimos, con qué soñamos y en qué creemos. Por su importancia, dedicamos el capítulo I.5 en exclusiva a los mismos. 

			Aparcando temporalmente estos aspectos filosóficos, una hipotética definición de estrategia debería tratar con los conceptos que exponemos a continuación:

			
					La estrategia está compuesta por objetivos; para que los objetivos estratégicos sean adecuados han de cumplir algunos requisitos, unos generales para cualquier meta y otros más específicos de estos:
	Ser concretos, de forma que no contengan ambigüedades.

	Ser posibles, puesto que en otro caso serían frustrantes para los encargados de conseguirlos.

	Ser medibles, ya que de lo contrario no serían gestionables y nunca podríamos saber si se han conseguido o no.

	Estar definidos a largo plazo. Esta es una característica básica de los objetivos estratégicos, aunque este no es un concepto absoluto; para marcar el horizonte temporal de nuestro plan hay que tener en cuenta estas dos variables:
	Sector: no es lo mismo hablar de 5 años en el sector de tuberías industriales que en la industria de teléfonos móviles inteligentes (smartphones), o en la automoción, con el cambio de paradigma actual hacia la propulsión eléctrica en lugar de los motores de explosión con carburantes de origen fósil. A medida que un sector es más dinámico y convulso, resulta más difícil proyectar el futuro. No son lo mismo 5 años en el primer caso que en los dos últimos. 

	Entorno: de igual modo, es más fácil proyectar el futuro en un país estable como Alemania, con un crecimiento, tipos de cambio e inflación predecibles, que en un país donde hay inestabilidad política, económica y cambiaria, como por ejemplo Venezuela.





	Ser coherentes entre sí. Esta es una de las claves de la estrategia, ya que los objetivos no sirven para nada por sí mismos, sino que son válidos en un contexto en el que hay más objetivos, con los que deben ser congruentes. Veamos un par de ejemplos:
	Un objetivo de incrementar las ventas un 50% respecto al ejercicio anterior puede sonar muy bien y casi cualquier directivo lo asumiría. Sin embargo, podría ser un grave peligro si no hay otros objetivos operativos o financieros coherentes con ese objetivo comercial y que permitan atender a los clientes, financiando las operaciones asociadas a esas ventas.

	Una política de compras de telas de altísima calidad puede ser adecuada en la fabricación de productos de una marca de moda de lujo, pero no valdría si hacemos moda prêt-à-porter (lista para llevar) de bajo coste, donde lo que buscamos es una calidad razonable para un precio bajo. 









					La estrategia lleva aparejado el uso de recursos para la consecución de sus metas; por definición, los recursos son siempre limitados y la habilidad directiva tiene mucho que ver con la eficiencia en su uso. Dedicaremos el capítulo I.3 a los recursos, capacidades y a la cadena de valor.

					La estrategia tiene en cuenta factores de entorno. Cuando hablemos del análisis externo profundizaremos en estos aspectos, pero a modo introductorio debemos considerar que la empresa existe y comercializa sus productos o servicios en un contexto determinado, en el que influyen algunos aspectos:
	Hábitos y modas. Si las empresas nacen para responder a una demanda en el mercado, esa demanda depende en gran medida de los hábitos de la población y de las modas. Una empresa que se dedique a las dietas, como Naturhouse, poco futuro hubiera tenido en una sociedad en la que las personas delgadas se considerasen enfermas; en la actualidad los cánones de belleza aceptados están más cerca de la delgadez y por eso tienen demanda empresas que se dediquen a ayudar a sus clientes a tener una figura determinada. 

	Tendencias sociales. Las tendencias están sin duda muy relacionadas con las modas, aunque como su nombre indica no son una realidad actual, sino una evolución prevista. Si analizamos los datos de consumo de los productos ecológicos, mal llamados orgánicos, nos proyectan que en no mucho tiempo estos productos supondrán un porcentaje importante de las ventas en el sector de alimentación. Esta tendencia la corroboran multitud de movimientos empresariales como, por ejemplo, la adquisición en 2017 de la cadena Whole Foods por parte de Amazon, por 12.300 millones de euros. Esta compra, además de reforzar la tendencia mencionada, nos muestra cómo uno de los líderes en venta por internet se posiciona en tiendas físicas, lo cual también nos marca la tendencia hacia esquemas multicanal u omnicanal.

	Situación económica. Es importante tener en cuenta la situación macroeconómica de los países o regiones en los que producimos y/o comercializamos. Algunos parámetros fundamentales a la hora de marcar una estrategia podrían ser los siguientes: la renta disponible para los habitantes, el nivel impositivo, el crecimiento del PIB, la estabilidad cambiaria, la inflación, etc.

	Legislación. La aprobación y derogación de leyes y normas tiene habitualmente consecuencias empresariales. Si se endurecen las penas por conducción bajo los efectos del alcohol, las empresas de bebidas alcohólicas reducirán sus ventas en alguna medida, al igual que la restauración, pues habrá personas que decidan cambiar algunas salidas a restaurantes por quedarse en casa y poder disfrutar del vino sin poner en riesgo sus vidas y sin miedo a las sanciones. De forma positiva, si se aprueba una ley que ayude a las familias de personas con dependencia y se dota económicamente, las empresas de ayuda a domicilio tendrán un aumento de demanda con toda seguridad.

	Otros factores de entorno, como las religiones o razas mayoritarias, las costumbres de los diferentes grupos étnicos, etc.





					La estrategia contempla la existencia de la competencia. La empresa no está sola en el mundo y hay otras compañías que tienen exactamente su mismo objetivo, que es ser los elegidos en un proceso de compra del cliente, un proceso de compra que es único e irrepetible y que solo puede ser ganado por uno de los contendientes.

			

			Resumiendo, y aunque más adelante profundizaremos en los aspectos aquí tratados, podemos decir que la estrategia es un eslabón entre la empresa y el entorno en el que se desarrolla, como se muestra en la figura 1.
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			Figura 1. La estrategia, entre la empresa y el entorno.

			La estrategia se define tanto en función de factores de entorno, como de factores internos, tal y como se ha mostrado. Y una vez fijada, esta definición tiene efecto en la propia organización interna para alcanzar los objetivos marcados en la misma. El ajuste estratégico consiste en hacer coherente todos estos elementos. 

			Podemos considerar a la empresa como una orquesta cuando interpreta una obra sinfónica. En la orquesta conviven instrumentos ágiles, como el piano, con otros más lentos, como la trompa; unos más protagonistas, como el violín, con otros que suenan de forma más esporádica, como los címbalos. Sin embargo, todos ellos son imprescindibles. Es además fundamental que todos interpreten la misma obra y que lo hagan de forma sincronizada, lo que sería la estrategia. Necesitamos además que la calidad de los instrumentos sea similar, ya que la calidad del conjunto será la del peor elemento.

			Posicionamiento estratégico

			Las decisiones estratégicas que se toman en la empresa internamente tienen un reflejo en el mercado a través de su oferta, que es lo que realmente ve el cliente. En definitiva, al hacer estrategia elegimos deliberadamente un conjunto de productos y servicios que nos permiten ofertar una combinación de valor con la que pretendemos conseguir el éxito, un éxito que se traducirá en decisiones de compra a nuestro favor y en contra de nuestros competidores. 

			Esa combinación elegida de productos y/o servicios configura el posicionamiento. Un posicionamiento suele implicar renuncias, lo que se denomina en inglés trade-off. De hecho, podemos decir sin dudarlo, que una estrategia que no contenga ninguna renuncia difícilmente será una buena estrategia. Si importante es definir quién eres, no menos importante es tener claro quién no eres. Es difícil ser excelente en todo y el mercado no suele creer mensajes del tipo “somos buenos en todo”. 

			El posicionamiento estratégico está íntimamente ligado al modelo de empresa, es decir, cuál es nuestro negocio o, dicho de otro modo, con qué oferta pretendemos cubrir una demanda existente en el mercado. Damos por supuesto que somos capaces de agregar valor y generar un beneficio económico. Todo esto constituye la inteligencia de negocio subyacente.

			Hay diferentes fuentes de posicionamiento, no excluyentes entre sí, en función de la gama de la oferta, de los clientes a los que nos dirigimos o de los canales usados. En los apartados siguientes estudiamos cada uno de ellos, acabando con un apartado que combina los diferentes tipos de posicionamiento.

			Posicionamiento en función de la gama ofertada

			El posicionamiento a través de la gama ofrecida está relacionado con nuestro catálogo de productos o servicios. Imaginemos el sector de talleres de automóviles y estos diferentes posicionamientos:

			
					Taller de mecánica rápida para mantenimiento y reparaciones sencillas, incluyéndose cambios de aceite, neumáticos, filtros, pastillas de freno, tubos de escape, baterías, etc.

					Taller especializado en turbocompresores que no realiza otro tipo de reparación.

			

			Se trata de dos posicionamientos totalmente diferentes; ambos pueden tener éxito siempre que el modelo sea coherente y que gestionen bien su oferta y sus renuncias. En el primer caso necesitamos mecánicos y herramientas generalistas, así como tener una buena ubicación comercial para nuestros clientes; deberíamos renunciar a reparaciones de mecánica compleja, como motor, caja de cambios, electrónica, etc. Las operaciones deben ser rápidas, con cita previa a ser posible.

			En el segundo caso necesitamos mecánicos muy especializados y herramientas más específicas. La gestión de operaciones también será diferente al caso anterior. Además, la ubicación será menos importante, ya que lo habitual es que su cliente sea otro taller generalista, al que el propietario del vehículo acudió en primera instancia, desconociendo a qué se debía el mal funcionamiento de su coche. 

			Posicionamiento en función de los clientes

			El posicionamiento en función de los clientes está vinculado a los grupos de consumidores o segmentos a los que nos dirigimos. Tomemos como ejemplo la banca y estos tres posicionamientos: 

			
					Banca comercial convencional para clientes de renta media, con gestión de cobro de recibos, préstamos, tarjetas de crédito, etc.

					Banca para empresas medianas, con productos especializados como gestión de cobro de facturas, préstamos, pólizas de crédito, avales, etc. 

					Banca para clientes particulares de renta muy alta, es decir, banca privada. Este negocio está sobre todo enfocado a la captación de pasivo -activo para los clientes-, que se suele invertir en fondos, valores bursátiles, divisas, etc.

			

			Cada posicionamiento requiere unas instalaciones, unos empleados y una comunicación y atención al cliente diferentes. Como en el caso de los talleres, los tres modelos pueden tener éxito si hay coherencia, con las correspondientes renuncias en cada caso. Si un cliente de renta media acude a UBS o Banca March le deberíamos decir muy amablemente que no podemos prestarle servicios. Igual que si una empresa de tamaño grande se dirige a una oficina bancaria convencional, donde no están preparados para prestar los servicios que esa compañía necesita.

			Hay ocasiones en las que una empresa está pensada para un segmento de clientes, si bien atiende a otros segmentos, sin perder coherencia. Esto sucede sobre todo con las empresas de bajo coste, pensadas para rentas medias o bajas, pero que pueden que sean elegidas por personas de renta alta. No podemos prohibir la entrada de una persona muy acaudalada a Zara o Ikea, aunque cuando se fundaron no se estuviese pensando en atender a ese segmento de clientes. Lo mismo sucede con las aerolíneas de bajo coste, pensadas para un público similar y no precisamente para ejecutivos; sin embargo, en Europa, aproximadamente un 30% de sus clientes vuelan en viaje de negocios.

			Posicionamiento por el canal o forma de acceso

			Con el posicionamiento por el canal o la forma de acceso nos referimos a la manera en la que el cliente accede al producto o servicio. Veamos diferentes modelos relacionados con el comercio en el sector de alimentación, por ejemplo:

			
					Supermercado en el centro de la ciudad, normalmente de tamaño mediano o pequeño, incluso tiendas de conveniencia.

					Hipermercado de unos 10.000 m2 en las afueras, habitualmente en zonas comerciales.

					Tienda en línea, con entrega a domicilio.

			

			Al igual que en los casos anteriores, los diferentes modelos pueden funcionar y, de hecho, funcionan, siempre que haya coherencia en los mismos. En una tienda pequeña el surtido será menor o tendrá que estar más enfocado al tipo de clientes que vive en el barrio, mientras que un hipermercado tiene más opciones de surtido, pero obligará a los clientes a desplazarse en vehículo.

			En una misma industria, cada competidor puede adoptar posicionamientos diferentes de canal de forma consciente, asumiendo sus ventajas e inconvenientes. Si seguimos con la alimentación, en 2018 Lidl España no tenía opción de comprar alimentos por internet, mientras que la mayoría de sus competidores sí lo permitían. Y eso que sí comercializaba por internet moda, electrodomésticos y bricolaje.

			En la industria textil, Primark decidió no vender por internet, cuando para otras marcas ese canal es de suma importancia. 

			Ejemplos de posicionamiento combinado

			El posicionamiento de la empresa es una combinación de las tres fuentes de posicionamiento vistas:

			
					Qué vendemos, es decir cuál es el catálogo.

					A quién le vendemos, es decir, cuáles son los segmentos de clientes a los que nos dirigimos.

					Dónde vendemos, en qué canales estamos disponibles para los compradores.

			

			El posicionamiento marca la estrategia de cada momento por lo que puede variar si hay cambios estratégicos. Veamos varios ejemplos de cambios en el posicionamiento.

			Decathlon o IKEA representan modelos comerciales con establecimientos de gran tamaño, dedicadas al deporte y al mobiliario respectivamente, ubicadas en las afueras, precisamente por ese tamaño. Este ha sido su posicionamiento durante muchos años, lo que implica renunciar a clientes que no vean adecuado desplazarse unos kilómetros para comprar en sus tiendas. En ambos casos vemos cómo han ampliado su posicionamiento, primero hacia la venta en internet, lo cual es lógico porque es un avance tecnológico que antes no estaba disponible y segundo, hacia el centro de las ciudades, donde ambas empresas están abriendo puntos de venta más pequeños para dar servicio a un mayor abanico de clientes, combinando la tienda, con el acceso en línea y con el catálogo.

			Cuando el banco holandés ING llegó a España en el año 1999 adoptó un posicionamiento muy radical. Por un lado, por el canal, ya que la única forma de relacionarse con el banco era por internet o por teléfono, en un momento en que la penetración de internet era aún muy baja; su cliente objetivo era por tanto una persona dispuesta a operar en línea con su dinero. Por otro lado, por el producto, ya que solo captaba pasivo; si recordamos, su lema era “queremos ser tu otro banco” y solo tenían como producto la cuenta naranja, en la que daban una rentabilidad buena sin comprometer al cliente en plazos. Pues bien, con el tiempo, comenzaron a dar préstamos, a ofrecer pago de recibos, gestión de nóminas, productos para empresa e incluso han llegado a abrir alguna sucursal.

			Para finalizar con este apartado, queremos comentar que la innovación, como veremos en el capítulo III.3, se puede reflejar en posicionamientos originales en el mercado, que tendrán éxito si son aceptados por el cliente. La empresa i-neumáticos ofrece neumáticos por internet, con la peculiaridad de que hacen la instalación a domicilio con talleres móviles y en las zonas sin cobertura para este servicio el comprador acude a una red de talleres concertados para montar los neumáticos. Este posicionamiento rompió con todo lo conocido hasta ese momento en la distribución de neumáticos.

			Eficiencia y estrategia

			En este apartado haremos algunas consideraciones sobre estos dos conceptos y cómo se relacionan. Eficacia es la capacidad de lograr un efecto deseado o esperado, mientras que eficiencia es la competencia de conseguir ese efecto con el mínimo consumo de recursos.

			Parece claro que cualquier empleado o directivo de una empresa ha de ser eficaz, es decir, debe conseguir los objetivos que tiene encomendados y a la vez eficiente, haciéndolo con el mínimo uso de recursos. Ninguna empresa debería tener empleados que no busquen ambas cosas, eficacia y eficiencia.

			Entonces, si la eficiencia siempre debe buscarse, ¿puede la estrategia estar basada únicamente en la eficiencia? Es cierto que la ventaja competitiva en costes se consigue siendo más eficiente que la competencia, mientras que la ventaja competitiva en diferenciación está basada en otros factores bien distintos. Pero también es cierto que la ventaja en diferenciación es más difícil de imitar y, por tanto, suele ser más duradera, dando una mayor tasa de beneficio a quien la posee.

			Por otro lado, la mejora de la eficiencia no es ilimitada y tiene, de hecho, un límite. A este límite se le denomina frontera de la productividad o frontera de posibilidades de producción (FPP) y representa el máximo valor que se es capaz de generar una compañía para una posición de costes. Dicho de otro modo, la frontera es la productividad que conseguiríamos si aplicásemos las mejores prácticas existentes en un momento dado del tiempo en una determinada materia, incluyendo tecnología, técnicas de gestión, organización, etc. Gráficamente, se muestra en la figura 2.
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			Figura 2. La frontera de la productividad.

			Esta frontera no es estática y se desplaza hacia la derecha a medida que hay nuevos avances en una industria; pero se desplaza para todos, para nuestra empresa y para la competencia. 

			Imaginemos una clínica oftalmológica que hace cirugía láser para corregir defectos visuales. El máximo número de intervenciones quirúrgicas que se pueden hacer por jornada dependerá de la tecnología y de la pericia del doctor, existiendo por tanto una frontera para su productividad. Si apareciese una nueva técnica que permite reducir el tiempo de la intervención a la mitad, la frontera se traslada a la derecha y es factible llegar a un mayor número de intervenciones por unidad de tiempo, consiguiendo por tanto una mayor productividad. Pero esa técnica la asumirá también la competencia y dejará de ser una ventaja competitiva en breve, salvo que estuviese basada en alguna patente, lo cual es difícil.

			Al estar la ventaja competitiva en costes acotada por la frontera de la productividad, es más difícil llegar a tener mucha diferencia respecto a la competencia. Cualquiera que haya estado involucrado en proyectos de mejora de eficiencia sabe que la reducción de costes mejora mucho al principio, pero llega un punto en el que cuesta seguir avanzando, pudiendo ni siquiera merecer la pena dicho esfuerzo. Y también es conocido que las economías de escala teóricas que conseguiríamos al crecer o fusionarnos con otros, no siempre obtienen los resultados esperados. 

			En la ventaja en diferenciación las posibilidades de hacer algo distinto a la competencia son más variadas, tanto en cómo diferenciarnos, como en la intensidad de dicha diferenciación.

			Por tanto, es complicado que una estrategia duradera esté solo basada en la eficiencia operativa, aunque como siempre dependerá de la industria, del momento, de la tecnología, etc. Un ejemplo donde sí se ha conseguido esta ventaja competitiva son las aerolíneas de bajo coste, que nacieron en Texas (USA) de la mano de Southwest, una empresa que está entre las mayores del mundo por pasajeros transportados, así como por ingresos y rentabilidad. El modelo ha sido replicado en todo el mundo, en Europa por las famosas Ryanair, Easyjet, JetCost, Wizzair, etc. A pesar de que estas empresas están basadas en unos principios sencillos, que están descritos con detalle en multitud de casos de estudio, las aerolíneas convencionales que han tratado de imitarlas no han tenido mucho éxito en la tarea. En cualquier caso, no diríamos toda la verdad si no reconociésemos que además de ventaja en costes, estas aerolíneas cuentan con cierta ventaja en diferenciación, como lo demuestra el reconocimiento de sus marcas, que tienen muchos detractores, pero también muchos seguidores que valoran su buena relación calidad/precio.

			Otro ejemplo lo tenemos en las marcas de moda económicas, como Zara o la japonesa Uniqlo. Todas ellas han conseguido niveles de eficiencia operativa realmente importantes, pero cuentan con una nada desdeñable ventaja competitiva en diferenciación. 

			¿Todas las empresas tienen estrategia?

			En el arranque de cualquier proyecto empresarial es lógico que haya una estrategia, aunque sea mínima; unos objetivos a cumplir mediante la satisfacción de una demanda que vemos en el mercado o que pensamos que habrá en el futuro. Otra cosa es que se cuente con un plan estratégico totalmente ortodoxo y con un plan de seguimiento y control, lo que no siempre es así.

			Hay que diferenciar entre grandes proyectos empresariales, cuyos socios exigen un rigor en el lanzamiento y en la gestión y, por tanto, la profesionalización de la dirección, de otros proyectos más pequeños, lanzados por emprendedores, generalmente sin formación y/o experiencia empresarial, con más ganas que recursos y que no suelen contar con esa ortodoxia en su definición estratégica. En este último caso se trata de una estrategia más bien implícita, no formalizada del todo. 

			Podemos dar ejemplos tanto de proyectos iniciados con la máxima definición formal, como de otros lanzados más informalmente; en ambos supuestos hay casos de éxito y de fracaso. Eso no quiere decir que propugnemos el arranque de proyectos con una estrategia liviana e informal, simplemente en la mente de los fundadores, todo lo contrario, la estrategia correcta suele tener mucho que ver en el éxito empresarial y por ello estamos escribiendo sobre esta materia. 

			Si la actividad empresarial tiene un riesgo inherente, la estrategia nos puede ayudar a tener controlado ese riesgo e incluso a disminuirlo. En el apartado I.1.7 seguiremos profundizando en esta idea.

			Por lo tanto, todas las empresas arrancan con una estrategia más o menos formalizada. A lo largo de esta obra expondremos la metodología para llevar a cabo un plan estratégico, que una vez concluido debería contar con una serie de apartados, que también detallaremos, así como con un plan de seguimiento y control.

			Otra cosa es mantener la estrategia con el paso del tiempo. La estrategia no es algo estático, sino que tiene que estar en continua revisión en función de los cambios del entorno y de los cambios internos. Y aquí sí que observamos que hay muchas empresas que no llevan una dirección concreta, que funcionan dejándose llevar por la corriente, sin que sus directivos se planteen hacer una reflexión estratégica cada cierto tiempo; directivos que piensan que la empresa será igual dentro de 5 años y que como hasta ahora les ha ido bien, la tendencia seguirá igual.

			Covey (1989) aborda los hábitos de las personas altamente efectivas, comenzando por la esfera privada del individuo, para después pasar a su parte pública. El primer hábito es la proactividad, entendiendo por proactividad la conducta de tomar activamente el control y decidir qué hacer en cada momento, anticipándose a los acontecimientos. Una persona proactiva toma la iniciativa, define sus objetivos y lo que tiene que hacer para lograrlos. Por el contrario, una persona reactiva se levanta cada mañana y se deja llevar, actuando en función de lo que encuentra en el entorno; y así un día tras otro. No quiere decir que no pueda tener éxito, simplemente que no es él quien fija el rumbo. El segundo hábito es tener un fin en la mente, definiendo nítidamente hacia dónde nos dirigimos.

			Si llevamos estos dos primeros hábitos, la proactividad y tener un fin en la mente, al mundo de la empresa, tienen bastante que ver con definir una estrategia, con tener claro hacia dónde vamos como compañía, definiendo cómo nos vemos en unos años y qué hemos de hacer para lograrlo, teniendo además la iniciativa necesaria para ello.

			Por cierto, recomendamos encarecidamente la mencionada obra de Covey; sería complicado ser un buen directivo si no se tienen unos hábitos parecidos a los que se exponen en ese libro.

			Una habilidad directiva importantísima es anticipar las tendencias, así como los cambios en el entorno y en los competidores. Hacemos constar que esa habilidad no funciona si somos autocomplacientes, si pensamos que lo sabemos todo. Y si no que le pregunten a Nokia o Blackberry en el sector de teléfonos móviles, o a Avon en cosmética.

			La parábola de la rana hervida que nos muestra Senge (1990) tiene bastante que ver con la capacidad de darnos cuenta de aquellos cambios en el entorno que son una amenaza para la empresa. Relataba el autor que si soltamos una rana en una olla de agua hirviendo inmediatamente intenta salir, reaccionando al cambio de temperatura y huyendo del lugar. Pero si, por el contrario, ponemos a la rana en agua a la temperatura ambiente, no la asustamos y luego procedemos a subir la temperatura muy gradualmente, la rana estará cada vez más aturdida y cuando se dé cuenta del cambio y de que el agua está muy caliente, será incapaz de reaccionar.

			Profundicemos un poco más en el caso de Avon, fundada en Nueva York en 1886 por David H. McConnell. Hrebiniak et al. (2012) analizan la trayectoria de esta empresa y la situación de fortísima crisis en la que se encontraba en ese año, cuando se nombró a Sherilyn McCoy como nueva consejera delegada. 

			Nadie dudaba de la robustez del modelo de negocio de Avon, una empresa de venta directa que nació para satisfacer la necesidad, fundamentalmente de las mujeres, de cuidar su cuerpo y su rostro, haciéndolas sentir más bellas. Cuando se fundó, apenas había comercios que tuviesen un surtido bueno en cosmética, menos aún en las zonas rurales más alejadas de las grandes urbes. La red de agentes de Avon, formada solo por mujeres, tenía una gran capilaridad y llegaba hasta la última aldea de muchos países. En un mundo en el que la mujer apenas trabajaba fuera de casa, era una forma ideal de que esas agentes ganasen un dinero extra para la familia. Además, la relación de las agentes Avon con las mujeres que compraban los productos era muy estrecha, ya que la venta y la entrega se llevaban a cabo en el propio domicilio de la compradora. Recordemos el famoso eslogan “Avon llama a tu puerta”.

			Y lo que pasó en Avon lo podemos ver en cientos de compañías en la historia empresarial, que un modelo robusto para un entorno y una época determinados se mantiene en el tiempo sin tener en cuenta los cambios que se producen alrededor; el problema es que los cambios del entorno suelen ser lentos y no se perciben de un día a otro, sino en periodos más largos y su detección requiere de una cierta destreza analítica. Parecido a la parábola de la rana que hemos descrito.

			¿Había diferencias entre la sociedad de finales del siglo XIX y la de principios del XXI? Claramente sí. Enumeremos, sin ser exhaustivos, algunos cambios en el entorno que deberían haber hecho a Avon replantearse su enfoque estratégico:

			
					La mujer se ha ido incorporando al mundo del trabajo, por lo que no tiene tiempo para recibir a las agentes, ni para esa liturgia de compra.

					Las agentes Avon van cumpliendo años y al final eso transmite una imagen de marca “mayor”, algo no adecuado en el mundo de la cosmética.

					Se ha desarrollado el comercio al detalle, lo que conocemos como retail en inglés, de forma que es más fácil adquirir productos de cualquier tipo en cada vez más sitios.

					Ha aparecido internet y el comercio electrónico, que refuerza el punto anterior.

					La mujer no es la única que se preocupa por su cuidado e imagen. Hay que tener en cuenta que el público masculino también existe y que cada vez consume más productos cosméticos.

					Ha habido varios cambios generacionales y no es fácil para una marca de cosmética sobrevivir de una generación a otra, ya que cuando una adolescente comienza a maquillarse o a cuidar su piel, los productos que usa su madre los considera “de mayor”; y en esa época de la vida, lo que pretenden es justamente lo contrario, ser diferentes a sus madres y forjar su propia identidad.

					Han aparecido múltiples competidores, tanto en el canal de venta directa como en venta al detalle.

			

			Está claro que solo estas consideraciones deberían haber hecho a Avon replantearse su enfoque de negocio, pero casi nunca se hace a tiempo, que es cuando deberían hacerse los cambios. Si esperamos a que la empresa esté en crisis, hay menos recursos y la posibilidad de cambiar el enfoque estratégico es más difícil. Además, aumenta el nerviosismo en la dirección y es posible que se tomen decisiones sin haberlas madurado lo suficiente.

			Cuando McCoy tomó el control de Avon, la empresa había deambulado estratégicamente, intentando ir al canal de venta al detalle, como su competidora L’Oréal, olvidando quizá una de sus principales fortalezas, que era la capilaridad de su red y la cercanía con el cliente. 

			Llamamos la atención sobre la consideración de las fortalezas, de las que nunca nos debemos olvidar a la hora de definir la estrategia. Recordemos al citado Sun Tzu (2001) y a su apelación a definir la estrategia desde dentro hacia fuera. Y pensemos que siempre, aunque las cosas parezca que están muy mal, habrá fortalezas sobre las que construir nuestra estrategia. Lo que está claro es que cuanto más tarde abordemos el reenfoque estratégico será peor, ya que nuestras fortalezas serán menores. 

			Estrategia empresarial en la práctica

			Hemos dicho en el apartado anterior que en el arranque todas las empresas tienen una estrategia, más o menos formalizada y que se suele generar la falta de enfoque estratégico con el paso del tiempo, por la falta de proactividad ante cambios en el entorno o incluso cuando los cambios son internos.

			Trasladémonos por un momento a la toma de decisiones importantes de cualquier empresa; normalmente estaremos en alguno de los órganos colegiados en los que se abordan, como la junta de accionistas, el consejo de administración o el comité de dirección; aunque también se podrían tomar por un órgano unipersonal.

			En ninguno de esos entornos resulta fácil abordar la estrategia y menos aún intentar concretarla. Hemos asistido a muchas reuniones de órganos como los mencionados donde apenas había ningún asunto estratégico en el orden del día. 

			Debatir y decidir sobre asuntos relacionados con la estrategia implica abstraerse de las cuestiones del día a día, planteando el futuro a largo plazo; y ese ejercicio no es sencillo, ya que la urgencia desbanca a otros asuntos menos apremiantes, pero que son más importantes; lo cotidiano tiende a absorbernos y nos impide pensar en un horizonte más lejano, menos aún si no se cuenta con los conocimientos y las técnicas adecuadas para abordar esa reflexión estratégica. En esta línea, recomendamos la lectura del tercer hábito, “establezca primero lo primero”, de la citada obra de Covey.

			Para explicar un concepto abstracto como la estrategia a empresarios y directivos que están inmersos en el día a día de su empresa, que están al mando de la nave, hay que ser muy gráficos; si entramos en definiciones abstractas, no tendremos éxito y raramente conseguiremos involucrarlos en un enfoque estratégico de dirección, que debería llevar aparejado el consiguiente plan. 

			Por otro lado, el triunfo de las empresas muchas veces es un mal aliado y tiene un efecto perverso, porque se genera la siguiente cadena de razonamiento: si con lo que hacemos nos va bien, ¿por qué cambiar nada? 

			Los directivos pecan en ocasiones de falta de humildad, que es muy necesaria en general en la vida y en particular dirigiendo empresas. La humildad es la virtud que consiste en ser consciente de las propias limitaciones y debilidades, obrando en consecuencia. Y decimos esto porque ese éxito que hemos comentado hace pensar a veces a los directivos que son infalibles, que saben lo que quieren los clientes sin preguntarles, que entienden todo lo que sucede en el entorno. Y lamentablemente no es así, el éxito pasado no garantiza el éxito futuro; la empresa nace para satisfacer unas necesidades, pero el entorno es cambiante y lo que hoy funciona mañana puede no funcionar. Además, tenemos a nuestra competencia, que seguro que no está quieta. 

			Entonces, ¿cómo concienciar sobre la importancia de la estrategia y cómo convencer a directivos para que reflexionen sobre su enfoque estratégico? Puede ayudar la formulación de preguntas que los hagan dudar:

			
					Es cierto que le va bien, ¿cuánto tiempo cree que durará esta racha sin hacer cambios?

					Si le va bien sin haber planificado la estrategia, ¿cuánto mejor no le iría si la planificase?

					¿Piensa que el mundo y el entorno en el que opera su empresa serán iguales en 5 años? Puesto que va a haber cambios, ¿no deberíamos prepararnos para ellos? 

					¿Conoce empresas que hayan tenido éxito y luego hayan desaparecido?

					¿Tiene claro cómo será su empresa en 5 años?

					¿Cuánto tiempo dedica a analizar a la competencia? Hablaremos de la competencia en el apartado I.2.1 porque sin duda merece un apartado específico.

					¿Está al día de las tendencias relacionadas directamente con su sector? ¿Y con la de otras industrias? ¿Y con otras tendencias que podrían afectarle de forma colateral?

			

			Estrategia y rentabilidad

			Para seguir avanzando en las nociones generales que nos ocupan queremos mostrar cómo la estrategia cobra sentido cuando la vinculamos al concepto de empresa como organización con ánimo de lucro, en la que unos accionistas invierten un capital, esperando un retorno y asumiendo un riesgo. En definitiva, la esencia del modelo capitalista. 

			Hablaremos a lo largo del libro de diferentes tipos de accionistas con diferentes enfoques de inversión, con mayor o menor aversión al riesgo, esperando una rentabilidad más alta o más baja respectivamente. Y accionistas con mayor o menor paciencia, estando interesados en proyectos de largo plazo o más bien cortoplacistas.

			La posición de ventaja competitiva que obtengamos con el enfoque estratégico se verá reflejado en un resultado empresarial y en una rentabilidad para los socios. De lo contrario, consideraremos que la estrategia ha sido fallida. En el apartado siguiente también hablaremos de otros agentes externos que deben considerarse en la estrategia.

			Y si propugnamos que estrategia y rentabilidad están íntimamente ligadas, deberíamos preguntarnos si la estrategia se puede aplicar a organizaciones sin ánimo de lucro. Y la respuesta es sí. Solo tendremos que reinterpretar el modelo empresarial para que encaje con la organización en cuestión. 

			Imaginemos un plan estratégico municipal. Entendemos que se podría reinterpretar nuestro modelo de esta forma:

			
					Clientes. Para nosotros serían los ciudadanos, los habitantes de ese municipio. No toman decisiones de compra, pero votan; entendemos que su voto es una aprobación a la gestión, y eso es lo que buscamos.

					Competencia. Este es desde nuestro punto de vista el elemento más complejo; para nosotros la competencia serían otros municipios. ¿En qué compiten los diferentes municipios? Pues básicamente en captar actividad económica, es decir en que haya empresas que se radiquen en su término municipal y creen riqueza. Y de igual modo, en captar habitantes, habitantes con la mayor cualificación posible, que tendrán mayores ingresos, pagarán más impuestos, y harán ese territorio más atractivo para empresas que se quieran ubicar allí.

			

			Con esta reinterpretación, y entendiendo que aquí el resultado no se va a reflejar en una cuenta de pérdidas y ganancias, sino en un mayor presupuesto y una mejor prestación de servicios, sería posible llevar a cabo un plan estratégico municipal.

			Importancia de la estrategia 

			Una buena estrategia es clave en el éxito empresarial; decíamos en el apartado I.1.5 que hay proyectos con una definición estratégica muy rigurosa que han fracasado y a la inversa, proyectos arrancados sin ortodoxia en su definición, que han muy ido bien. Pero esto no es lo habitual, son las excepciones; es más, si una empresa arranca con éxito a pesar de no haber definido una estrategia formalmente, o se somete pronto a una forma de gestión profesional, incluyendo la definición y adopción de una estrategia, o en breve tendrá problemas.

			Igual que no aceptaríamos que se inicie la construcción de un edificio sin haber hecho los estudios previos del terreno, desconociendo cuántas plantas tendrá o el tipo de viviendas a construir, no debemos aceptar arrancar una empresa sin el mínimo rigor y enfoque.

			Pensemos que formalizar la estrategia es la única forma de optimizar el empleo de los recursos y de tomar decisiones en función del interés general de la empresa; dicho de otra forma, nos ayuda a acercarnos a la excelencia y la búsqueda de la excelencia es una obligación de cualquier directivo. Esa obligación se tiene con los socios en primer lugar, ya que son los que han arriesgado su patrimonio invirtiendo en la empresa, como hemos descrito en el apartado previo; pero también con el resto de los agentes con los que nos relacionamos, denominados en inglés stakeholders, entre los que se incluyen los empleados, clientes, proveedores, la administración pública, etc.

			Hemos visto que las decisiones estratégicas implican el uso de muchos recursos y son difíciles de deshacer. Por la propia tranquilidad de quien las toma, debe hacerse dentro de la máxima ortodoxia, que no nos va a eliminar el riesgo inherente a la gestión de empresas, pero sí que lo va a reducir y acotar.

			Por otro lado, la estrategia es un marco en el que ir conduciendo la empresa día a día; si no tenemos estrategia hay decisiones que no sabemos si son buenas o no. Ya lo decía en el siglo I el famoso filósofo Séneca, cuando afirmaba que “no hay vientos favorables para quien no conoce su rumbo”.

			Competencia y ventaja competitiva

			En este capítulo nos centramos en dos conceptos íntimamente ligados a la estrategia, como son la competencia y la ventaja competitiva; si decíamos que la competencia es la razón de ser de la estrategia, obtener ventaja competitiva es el objetivo de dicha estrategia.

			Profundizaremos en estas materias a través de los siguientes epígrafes:

			
					Competencia, a la que dedicamos el apartado I.2.1.

					Ventaja competitiva, que abordamos en el epígrafe I.2.2.

			

			Competencia

			Según la RAE, competencia es la situación de empresas que rivalizan en un mercado, ofreciendo un mismo producto o servicio. Nuestra opinión es que esta definición es correcta solo parcialmente, al tener en cuenta solo el punto de vista de la oferta.

			En general, en el mundo empresarial se pueden ver las cosas desde dos perspectivas: 

			
					Interna, desde dentro de la empresa y relacionado con la oferta, con la propuesta que hacemos nosotros al mercado.

					Externa, relacionado con la demanda, con lo que necesitan los clientes y clientes potenciales.

			

			Ambos puntos de vista son complementarios y aunque nunca se debe perder el enfoque interno, para nosotros siempre es más importante la visión externa, la que da el cliente, porque al final este es la razón de ser de todo; de ahí que no compartamos en su totalidad la definición de la RAE.

			En el epígrafe I.1.1 hacíamos mención al origen militar del término estrategia; un mercado se puede interpretar como la pugna entre diversos contendientes, que intentan ganar un cliente en un proceso de compra. Por otro lado, en el apartado I.1.2 mostrábamos que es la existencia de la competencia lo que le da sentido a la estrategia, que se define precisamente para conseguir a esos clientes cuando van a comprar.

			En otro orden de cosas, un proceso de compra es irrepetible una vez que el cliente ha tomado su decisión; y si nosotros no hemos sido los elegidos hemos perdido esa posible venta para siempre. Puede ser que en una futura ocasión el cliente sí que nos elija, pero se tratará ya de otro proceso de adquisición. 

			Teniendo todo esto en cuenta, competencia es para nosotros toda empresa que puede dejarnos fuera en cualquier proceso de compra en el que tuviéramos opciones de ser elegidos. Entonces, identificaremos a nuestros competidores como la relación de los posibles candidatos en los diferentes procesos de compra de nuestros clientes.

			En una situación de competencia nos encontramos con lo siguiente:

			
					Los recursos de cada empresa contendiente son limitados; cada empresa tiene que decidir cómo usa sus recursos de forma óptima.

					Los objetivos de los competidores son incompatibles. Todas las empresas quieren ser las elegidas por el cliente cuando toma una decisión de compra y solo una puede ser la que lo consigue. Incluso cuando una compra se haga a diferentes empresas, para cada uno de los lotes que forman esa compra podría haber empresas alternativas a las que adquirir esos productos.

					Hay interdependencia de los competidores entre sí, en un doble sentido: 
	Las acciones de un competidor afectan a los resultados del resto de empresas. Imaginemos que una compañía decide bajar el precio; esto tendrá un efecto normal de aumento de su demanda, en perjuicio del resto de competidores. 

	Cuando tomamos una decisión, debemos prever la reacción del resto de competidores a esa actuación. Es como si jugásemos una partida de ajedrez; nuestro movimiento tiene que anticipar cuál será la respuesta del oponente. En el mismo caso anterior, podría ser que un competidor decidiese reducir aún más el precio como respuesta a nuestra bajada previa.





			

			Es famosa la interpretación de la competencia que han hecho algunos directivos de Coca-Cola, considerando que cualquier empresa que venda algo que quepa en el estómago es su competencia. Incluiría empresas de agua, de zumos e incluso de comida. Porque claro, decir que la competencia de Coca-Cola es Pepsi-Cola no es mentira, pero es demasiado simple y restrictivo; sería una interpretación desde lado de la oferta, sin tener en cuenta al cliente, a la demanda.

			En el apartado II.2.1.2 profundizaremos en los llamados productos sustitutivos y en la diferencia con los productos de los competidores, pero decimos ya que para analizar un proceso de compra nos da igual que se trate de sustitutivos o de productos competidores, lo que importa es cómo lo interprete el cliente.

			Llevemos la Coca-Cola a diferentes procesos de compra en los que puede participar, yéndonos al lado de la demanda en esos momentos de consumo, para entender el proceso de compra en cada caso:

			
					El cliente va a comer a un restaurante y durante la comida el camarero le pregunta una o varias veces la bebida que tomará. Las opciones que se plantea son: agua, cerveza, vino, zumo, algún refresco, etc.

					El consumidor acaba de terminar su entrenamiento en el gimnasio y tiene mucha sed. Las opciones que se plantea en este proceso de compra son: bebida isotónica, agua, bebida energética, refresco o incluso una cerveza.

					El cliente va a tomar unas copas con amigos y está dudando entre tomar una cerveza negra, un cubalibre (mezcla de ron con cola) o un gin-tonic. 

			

			A la vista de esas tres situaciones de consumo, si dijésemos que la competencia de Coca-Cola es Pepsi-Cola sería realmente una afirmación pobre. Es más, es muy probable que en los lugares de consumo mencionados solo haya una de las dos bebidas y por tanto no sean ni siquiera contendientes de cara a nuestro consumidor. Sin embargo, las bebidas enumeradas y que el consumidor se plantea como alternativa sí que deberían preocupar a Coca-Cola cuando ese cliente vaya a decidir.

			El razonamiento que hemos hecho vale para ese cliente, pero hay muchos más clientes. Lo que nos interesa es tener patrones de comportamiento que sean compartidos por muchos clientes y esos patrones los encontraremos usando la investigación de mercados. A partir de esa investigación tendremos claro contra quién luchamos y usaremos esa información para definir la estrategia adecuada.

			Imaginemos que solo un 2% de los clientes se plantean la cerveza como alternativa a la Coca-Cola en un restaurante; claramente no es una cantidad significativa. Y ahora, supongamos que el 35% de los consumidores que están tomando copas dudan entre tomar un combinado de cola y un gin-tonic, tratándose en este caso de un contendiente a considerar en la decisión.

			Al final, teniendo claros los diferentes procesos de compra en los que nuestros productos están involucrados, las alternativas y la predisposición que los diferentes tipos de clientes tienen en cada situación de consumo, tendremos un mapa claro de la competencia contra la que luchamos y qué competidores son realmente los que debemos tener más en cuenta.

			La estrategia no ha de tener en cuenta únicamente los competidores actuales, sino los nuevos entrantes en el mercado, como veremos al hablar del análisis sectorial, en concreto en el epígrafe II.2.1.3. Si a comienzos de 2017 Inditex hubiera estudiado la competencia en España, debería haber analizado tanto a las empresas ya conocidas como a los nuevos entrantes. Uniqlo sería un buen ejemplo de entrante incipiente; se trata de una cadena de moda japonesa que abrió su primera tienda europea en 2017 en Barcelona, operando tanto en tiendas convencionales como por internet.

			Simplificando lo tratado en este apartado, hacemos estrategia para que los clientes elijan nuestros productos o servicios frente a los de los competidores. En el próximo apartado profundizaremos en cómo conseguir esto de una forma sostenible.

			Ventaja competitiva

			La ventaja competitiva es el conjunto de características que aíslan a una empresa de su competencia y la sitúan en una posición de privilegio para ser elegida por los clientes en los diversos procesos de compra en los que participa dicha compañía. Está siempre basada en las diferencias, en lo que nos hace distintos al resto de empresas.

			La ventaja competitiva está soportada por nuestro conocimiento, por nuestro saber hacer o know how. Es importante que seamos conscientes del saber acumulado que tenemos en nuestra empresa y cómo protegerlo, especialmente cuando nos hace diferentes.

			Fue un concepto que incorporó a la estrategia Bruce Henderson, fundador de The Boston Consulting Group, basándose en la ventaja comparativa que se usaba en economía. En el apartado I.1.1 mostrábamos su definición de estrategia, centrada totalmente en la ventaja competitiva.

			Una empresa tiene ventaja competitiva sobre una competidora cuando posee una tasa de beneficios superior o tiene el potencial para obtenerla. En definitiva, es una habilidad para conseguir un rendimiento más alto. Obtener ventaja competitiva sostenida en el tiempo es el sueño de cualquier directivo.

			La posición de ventaja competitiva tiene una vigencia en el tiempo. Lo que en un momento es un éxito en el mercado, mañana puede dejar de serlo. El Ford modelo T tenía una cuota de mercado del 61% en Estados Unidos en 1921, lo que significaba tener una grandísima ventaja competitiva. Esta situación no era así 20 años más tarde, debido a los cambios del mercado con nuevos competidores, nuevos gustos de los consumidores, etc. Otras veces las ventajas competitivas son menos duraderas. ¿Cuánto duró la ventaja competitiva de Blackberry en teléfonos móviles en los primeros años del milenio?

			La duración de las posiciones de ventaja competitiva está muy relacionada con el sector y con los cambios en el mismo. Cuando la evolución es lenta, es muy difícil alterar las posiciones de ventaja competitiva. Por el contrario, cuando en un sector hay cambios habitualmente, más aún si son turbulentos, aumenta la posibilidad de que nuevas empresas pasen a tener ventaja competitiva mientras que otras la pierden. Las capacidades clave para pasar a tener una posición de ventaja competitiva son las siguientes:

			
					Anticipar los cambios. Y eso se consigue examinando de forma rigurosa y regular lo que pasa en nuestra industria y en nuestro entorno, para lo cual es fundamental tener una buena red de relaciones, asunto que trataremos en el epígrafe II.1.11.2.

					Reaccionar a los cambios con la máxima flexibilidad, es decir, tener capacidad de adaptación estratégica.

					Emprender, para aprovechar esas oportunidades, asumiendo el riesgo inherente a cualquier actividad empresarial.

			

			La principal función de la estrategia es el establecimiento de ventajas singulares sobre la competencia, garantizando su propia supervivencia y crecimiento, en detrimento precisamente de esos competidores. El enfoque de la ventaja competitiva nos lleva a una orientación darwinista de la estrategia. Si nosotros queremos tener cada vez más cuota de mercado, nuestra competencia tendrá cada vez menos y, llevando eso al extremo, haríamos que esas empresas competidoras incluso llegasen a desaparecer. 

			La ventaja competitiva se consigue por diferencias con la competencia; diferencias que nos permiten sobrevivir en la selección natural aplicada al ecosistema empresarial.

			Trataremos a continuación los diferentes tipos de ventaja competitiva, y desarrollaremos después por separado la ventaja competitiva en costes y en diferenciación.

			Tipos de ventaja competitiva

			En la literatura clásica empresarial se distinguen dos tipos de ventaja competitiva:

			
					Ventaja competitiva en costes, cuando la empresa es capaz de suministrar un producto o servicio idéntico a un coste más bajo.

					Ventaja competitiva en diferenciación, cuando se consigue que el cliente esté dispuesto a pagar un sobreprecio o premium price, superior al coste adicional de esas diferencias.

			

			Hacemos una matización al respecto y es que esta división quizá esté un poco superada en la actualidad. En el apartado I.1.4 decíamos que buscar la eficiencia es obligatorio para cualquier empleado o directivo de una empresa y que la ventaja competitiva en costes está fundamentada precisamente en la búsqueda de esa eficiencia. Veíamos también que había una limitación a la ventaja competitiva que se podía conseguir por esta vía. Sin embargo, en el lado de la ventaja competitiva por diferenciación, el potencial de superación a los competidores no tiene un límite tan claro.

			No obstante, desarrollaremos ambos tipos de ventaja competitiva, teniendo en cuenta que no es una división rígida. Hay muchas empresas que tienen ventaja en costes y que son sensibles a la diferenciación, como es el caso de IKEA; y a la inversa, empresas con ventaja competitiva en diferenciación, como Porsche, que intentan mejorar su posición de costes optimizando sus procesos de fabricación.

			Ventaja competitiva en costes

			Tradicionalmente fue el fundamento de la ventaja competitiva y enlazaba con la histórica consideración del precio como principal factor para competir, lo cual no siempre es así y cada vez lo será menos.

			Los factores que pueden hacer que una empresa consiga ventaja competitiva en costes son:

			
					Economías de escala. Se produce cuando los incrementos en las entradas o inputs provocan un incremento más que proporcional en las salidas u outputs. Es un elemento de ventaja cuyo origen lo podemos encontrar en diversos factores: 
	Relación técnica entrada/salida (input/output). Construir un cine con un 30% más de capacidad no cuesta un 30% más, debido a que hay factores que siguen siendo válidos; por ejemplo, el proyector.

	Indivisibilidad de factores. Gran parte de los factores productivos no se pueden adquirir en fracciones, consiguiendo el óptimo de su utilización cuando estamos próximos a su uso sin discontinuidad. Si una aerolínea compra un nuevo avión, debería aumentar su actividad hasta usar ese recurso de forma óptima, casi por completo.

	Especialización. Al intervenir más factores en las operaciones de la empresa, estos son más especializados y por tanto más eficientes. Imaginemos una factoría en la que se hacen 20 tareas diferentes y que necesita 90 trabajadores para su volumen de actividad; nos podemos permitir tener personas especializadas en cada tarea de forma que hagan estas de forma óptima. Si tuviésemos solo 8 trabajadores porque la actividad no fuese muy alta, no podría haber tanta especialización, lo que iría unido a una menor eficiencia por ese motivo.





					Economías de aprendizaje, de forma que cuantas más veces realizamos una actividad más eficientemente la hacemos. La ley de la experiencia, enunciada por la consultora The Boston Consulting Group nos dice que el coste unitario de un producto estándar disminuye una tasa fija entre un 20% y un 30%, al duplicar la producción acumulada. La idea es adecuada, aunque quizá demasiado simplista, ya que llega un momento en que la reducción no es tal. Una empresa que multiplicase por 8 su producción acumulada reduciría sus costes entre un 50% y un 65%.

					Utilización de la capacidad. Al aumentar la capacidad usada, los costes fijos son proporcionalmente menores, ya que hay más unidades entre las que repercutirlos. Es una disminución del apalancamiento operativo. El coste del alquiler de una nave industrial o el salario del director de marketing serán similares si pasamos de trabajar un turno por día a dos turnos.

					Economías de alcance, si realizar dos actividades de forma conjunta es más eficiente que hacerlo de forma separada. Si una empresa tiene una red comercial por la que distribuye leche, y decide ampliar su catálogo a yogures y otros lácteos, será más eficiente que la que solo distribuya leche o solo distribuya yogures.

					Diseño o rediseño del producto y procesos, pensando en el coste de compra o de mantenimiento. Imaginemos dos motores del mismo precio, uno de los cuales requiere un cambio de aceite cada 20.000 kilómetros, mientras que el otro puede usar el mismo lubricante durante 30.000 kilómetros. El coste total de propiedad (TCO – Total Cost Ownership) es menor en el segundo, con la consiguiente ventaja competitiva en coste gracias al diseño del producto.

					Compra de los factores productivos. En teoría todas las empresas adquieren sus factores en el mismo mercado, pero puede haber ventaja en función de:
	Localización, yendo a buscar los recursos a un sitio más económico, como cuando las empresas informáticas contratan ingenieros de software indios o de otros países con nivel de vida más bajo.

	Propiedad. En momentos en los que la demanda de los recursos es muy alta y los precios son volátiles, la posesión de éstos puede dar lugar a ventaja competitiva. Imaginemos una empresa de procesamiento cárnico que ante la escasez de carne de vacuno ecológica decide tener su propia ganadería. Hablaremos de la integración y de sus posibles justificaciones más adelante, pero en ocasiones como esta, no depender de terceros puede hacernos controlar el coste de los insumos.

	Relación con suministradores. Una mejora en la relación y en la información intercambiada con los proveedores puede llevar aparejada la reducción de costes de compra; la filosofía del JIT (Just in Time) es un claro ejemplo de ello. Las mejoras de eficiencia en las empresas de automoción no hubieran sido posible sin trabajar estrechamente con sus proveedores.





					Tecnología vinculada a los procesos. Si tenemos una planta embotelladora y la cambiamos por otra que embotella el doble de rápido con la misma mano de obra, estaremos teniendo un ahorro en costes considerable; siempre habrá que analizar el beneficio frente a la inversión llevada a cabo. Cuando hablemos de cambios tecnológicos, estos deben llevar aparejados cambios culturales, ya que no siempre se saca el partido adecuado a inversiones en tecnología.

					Eficiencia directiva. Entendida como la aptitud de los directivos para aproximar su negocio a la eficiencia máxima. Hay veces en la que todos los factores descritos en los puntos anteriores no explican los buenos costes de una empresa, que solo se justifican por una mejor gestión directiva.

			

			Es importante destacar que las empresas con ventaja competitiva en costes no siempre venden a precios más bajos. Si deciden vender a precios similares a la competencia tendrán una rentabilidad más alta. Si decidiesen bajar el precio se lo pondrían complicado a sus competidores y en una eventual guerra de precios serían los que más aguante podrían tener.

			Ventaja competitiva en diferenciación

			Como comentamos anteriormente, la ventaja en diferenciación se consigue cuando una empresa es capaz de que el cliente pague un sobreprecio o premium price por sus productos o servicios, siempre que ese sobreprecio exceda al coste de la diferenciación. 

			La ventaja competitiva en diferenciación es cada día más importante, ya que es mucho más difícil de imitar que la ventaja competitiva en costes y, además, no está limitada por la eficiencia. Para nosotros es, de hecho, la verdadera ventaja competitiva.

			La diferenciación abarca tanto elementos tangibles, como intangibles, que el cliente suele englobar en su percepción de la marca. Hay empresas con productos diferenciados dirigidas a gran número de clientes, como McDonald’s, mientras que otras empresas tienen una diferenciación enfocada a un segmento pequeño, como Cartier.

			En cuanto a dónde enfocar la diferenciación, puede hacerse en el producto (hardware), en el servicio (software) o en ambos. La matriz de transacciones de Mathur, que mostramos en la figura 3, lo refleja perfectamente.
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			Figura 3. Matriz de transacciones de Mathur.

			En los tres epígrafes siguientes tratamos los tipos de diferenciación para los clientes, las distintas formas de conseguirla, así como la coherencia global o integridad que hemos de conseguir y la forma de señalizarla, de manera que esta diferenciación sea percibida correctamente en el mercado.

			Tipos de diferenciación para los clientes: vertical y horizontal

			Hay dos tipos de diferenciación en función de cómo la interprete cada tipo de consumidor. Hablamos de diferenciación vertical cuando todos los compradores están de acuerdo en las características que hacen mejor a los productos o servicios, siempre para un precio determinado. Entre todos los aspiradores de idéntico valor, los clientes preferirán de forma casi unánime el que tenga una mayor potencia. Igual que elegirían la cámara fotográfica con mayor resolución o con mejor óptica.

			Nos referimos a la diferenciación horizontal cuando puede haber enfoques contrapuestos para diferentes grupos de clientes. Habrá compradores que prefieran un vehículo más potente, sin darle importancia al consumo o al impacto medioambiental de su uso, mientras que otros pondrán en primer plano el consumo y la poca contaminación, y no se fijarán en las prestaciones deportivas de su automóvil.

			En el primer caso la forma de llegar a todos los clientes será la misma, mientras que en la segunda categoría hemos de entender cuáles son los diferentes tipos de compradores y cómo toma sus decisiones cada uno de estos grupos.

			Formas de diferenciación

			Puesto que es el cliente quien decide qué comprar y cuánto pagar por lo que compra, la diferenciación debe estar basada en su percepción de aportación de valor. Y el cliente puede ver la aportación de valor en el producto, en el servicio o en cualquier aspecto dentro de la experiencia global con la empresa que se relaciona.

			En el mundo moderno pocas compras se hacen para satisfacer necesidades básicas (alimento, vestido, vivienda, etc.), estando más enfocadas a conseguir metas sociales, bienestar propio y, por qué no, una mejor proyección de la identidad del individuo. Maslow (1943) presentó su famosa pirámide que refleja muy bien esa situación.

			Por tanto, para conseguir la ventaja competitiva en diferenciación es fundamental colocarse en el lado de la demanda, intentar entender al cliente, saber por qué compra, qué necesidades espera satisfacer con cada compra y qué atributos son los que más valora. También cuánto está dispuesto a pagar por cada uno de esos atributos, por separado y en conjunto. 

			La investigación de mercados es fundamental en ese entendimiento, usando técnicas tanto cuantitativas como cualitativas. El modelo de precios hedónicos puede ayudar en el entendimiento del cliente y de su forma de comprar, valorando cuánto está dispuesto a pagar el consumidor por un determinado plus de diferenciación en el producto. 

			Una vez que tengamos claro cómo funciona la demanda, qué es lo que el cliente quiere y cuánto estaría dispuesto a pagar de sobreprecio por ello, debemos actuar desde el lado de la oferta. Hemos de decidir cómo diferenciarnos; debemos conseguir ofrecer atributos adicionales al comprador, de forma que este los valore, estando además dispuesto a pagar un sobreprecio superior al coste que a nosotros nos supone esa diferenciación. 

			Algunas formas de diferenciación pueden ser:

			
					Destacar en el proceso de compra y posventa:
	Atención de mayor calidad, normalmente a través de un personal muy cualificado o bien en un lugar especial. Los clientes de banca privada de Credit Suisse disfrutan de un servicio muy diferente al que reciben los clientes de banca comercial convencional.

	Prestación de un servicio de calidad, bien por las instalaciones, ubicación, horario o por cualquier otro factor diferenciador. Emirates dispone de suites privadas en las que volar es muy diferente a hacerlo en clase turista. Sin contar con todos los servicios en tierra, como chófer que recoge al viajero en casa, salas VIP, etc.

	Posventa mejorada, por la garantía, por la formación en el uso del producto, por pertenecer a un selecto club de compradores, etc. Maserati tiene un club de clientes que no existe en marcas como Dacia o Kia.





					A través de una tecnología diferente, superior a la de los competidores. Cuando Tesla sacó al mercado en 2016 sus productos Model S y Model X, no había ningún competidor que tuviese vehículos de gama alta con tecnología totalmente eléctrica y niveles de autonomía de unos 500 kilómetros. A pesar de ser una marca recién llegada al mercado del automóvil, su posición de ventaja competitiva era clara para los clientes que buscaban este tipo de propulsión y estaban dispuestos a pagar esos productos.

					Con productos de una calidad superior, como carne de origen ecológico, tapicería de piel de vacuno, aceite de oliva virgen extra, etc.

					Teniendo empleados con una mayor habilidad o experiencia, por ejemplo, un cirujano con 30 años de experiencia y 10.000 intervenciones quirúrgicas realizadas.

					Ubicándonos en una localización adecuada al producto, por ejemplo, en lugares de mucho flujo de personas o en barrios de un determinado nivel. Una tienda de colchones Hänstens, que vende productos de altísimo nivel y por consiguiente de precio elevado, no se ubica en centros comerciales convencionales como otros competidores de bajo coste, sino que está presente en las calles comerciales más lujosas de las grandes ciudades.

			

			Hay un potencial casi ilimitado de diferenciación. La habilidad empresarial es dar al comprador lo que necesita y por lo que está dispuesto a pagar y esto solo se consigue escuchando al cliente sin prejuicios. La diferenciación será tanto mejor cuanto más difícil sea de imitar por la competencia.

			Coherencia y señalización de la diferenciación

			Además de diferenciar nuestros productos o servicios con una serie de atributos, debe haber una coherencia con el resto de las características, buscando lo que se denomina integridad global del producto.

			Si, por ejemplo, la diferenciación está basada en unos ingredientes de mayor calidad, el proceso de fabricación debe estar adaptado a dichos ingredientes, al igual que el envase o el lugar donde se comercializa. No tendría sentido vender uno de los grandes vinos de Burdeos, como por ejemplo Château Lafite-Rothschild, con una etiqueta de baja calidad, o poner a la venta ese producto en un supermercado de bajo coste, como Lidl o Aldi.

			Entre las formas de señalizar la diferenciación nos encontramos las siguientes:

			
					Precio. Está claro que un precio superior sugiere un producto de mayor nivel; hay veces en que el cliente duda de la calidad de un producto si el precio es bajo. Como siempre, hay excepciones; un informe independiente concluía recientemente que las cremas faciales de Lidl, de marca Cien, eran de mejor calidad que otras cremas de marcas prestigiosas que costaban hasta 40 veces más.

					Envasado. Es la forma más exterior del producto y la que primero vemos. Un envasado de mayor nivel nos comunica, aunque no siempre es así, un producto de más calidad. Solo mirando la caja y el envoltorio de un jamón Joselito intuimos un producto de alta gama, muy diferente a un jamón blanco estándar.

					Publicidad. En la publicidad se trasmiten los atributos del producto y hasta qué punto esos productos son diferenciados. Los anuncios publicitarios de marcas de automoción de alta gama, como Audi o Mercedes, tienen un código de comunicación muy diferente al de marcas de más bajo nivel, como Tata o Dacia.

					Lugar de venta. Nespresso intenta vender café, que es un producto a priori indiferenciado, como un producto de alta diferenciación. Para señalizarlo, además de recurrir a los factores ya citados, como el precio, el envasado o la publicidad, también intenta venderlo con cierta exclusividad, solo en sus lujosas tiendas o por internet. Últimamente, y según los países, está ampliando sus lugares de distribución a supermercados, eso sí, de nivel alto.

					Garantía. Con frecuencia encontramos marcas que a través de una garantía mayor intentan señalizar la calidad de sus productos. En Smith garantizan los mecanismos de sus cocinas durante 25 años, una cifra que se nos antoja exagerada para el tiempo de vida de una cocina.

					Otros servicios, como ofrecer un producto de sustitución o la facilidad en dicha sustitución, también contribuyen a que el consumidor crea que adquiere un producto de mayor calidad y, por tanto, con diferenciación.

			

			Recursos, capacidades y cadena de valor

			Dedicamos este capítulo a estos conceptos íntimamente ligados con el enfoque interno de la estrategia. En el epígrafe I.1.2 afirmábamos que para hacer estrategia hemos de considerar con qué recursos contamos, ya que estos siempre son limitados. Por otro lado, en el apartado I.2.1 decíamos que no debemos perder de vista los recursos de nuestros competidores, también limitados, que son los que usarán para intentar batirnos en el mercado. 

			Los recursos sirven para poco per se y su utilidad vendrá asociada al uso que les demos, en función de lo que sepamos hacer con ellos. Siguiendo este razonamiento, la capacidad, cualidad de capaz, será la aptitud de hacer alguna tarea mediante el uso de nuestros recursos.

			Los recursos y capacidades son parte del ajuste estratégico presentado al inicio del libro. Son la visión interna de la estrategia, que complementa al enfoque externo. Al final, una buena estrategia decidirá cuál es una configuración de recursos adecuada en la compañía y el uso óptimo de dichos recursos en función de los objetivos que se marquen; objetivos que a su vez dependerán de los factores externos que consideremos, tanto en el propio sector, como fuera de este.

			Profundizaremos en estas materias a través de los siguientes epígrafes:

			
					Recursos, a los que dedicamos el apartado I.3.1.

					Capacidades, que estudiamos en el epígrafe I.3.2, junto a la cadena de valor, que nos sirve precisamente para representarlas gráficamente.

					Generación de ventaja competitiva con los recursos y capacidades, en la sección I.3.3.

			

			Recursos

			Un recurso es todo aquello que tenemos, cualquier medio del que disponemos, independientemente de su uso. En el ámbito empresarial, en el que buscamos la rentabilidad de las inversiones, no tendría mucho sentido la posesión de recursos no necesarios; hemos visto compañías con exceso de maquinaria porque su cultura de empresa los lleva a tener máquinas de sobra previendo averías, puntas de trabajo, etc., ignorando opciones como el alquiler para estas situaciones. Tampoco tendría sentido poseer activos que ni siquiera están vinculados a la finalidad de la empresa, normalmente inmuebles, fondos de inversión, etc.

			En el análisis estratégico, como veremos más adelante, deberíamos identificar esos activos que no aportan al resultado de la empresa y ver si en su lugar podríamos tener otros activos más útiles para nuestros fines. 

			Las decisiones sobre qué activos tener o no tener pueden ser claves para la estrategia, como iremos analizando en este capítulo.

			Por otro lado, los recursos son con lo que contamos para llevar a cabo nuestra estrategia. Y hablamos de recursos disponibles, que son los que tenemos más los que podríamos tener. Muchas veces la estrategia se define para captar recursos con los que llevarla a cabo. La captación de capital es una herramienta que trataremos en la sección III.2.7.4.

			Para profundizar en el estudio de los recursos en la empresa y más concretamente en lo que tienen que ver con la estrategia empresarial, lo haremos clasificándolos en sus categorías principales, a las que dedicaremos cada uno de los cuatro apartados siguientes. Estas categorías de recursos son: tangibles, intangibles, humanos y económicos.

			Recursos tangibles

			Los recursos tangibles son aquellos que se pueden tocar o percibir de forma clara. Son los más fáciles de detectar, ya que son visibles. Un camión, una nave industrial o las existencias en una fábrica son recursos tangibles.

			Normalmente, estos recursos están identificados contablemente en el activo de cada compañía, especialmente si se trata de inmovilizado, como es el caso de inmuebles, maquinaria, etc. Otra cosa es su valor contable, que no tiene por qué coincidir con el valor real; podemos encontrar recursos cuyo valor contable es superior al real, por ejemplo, un inmueble que adquirimos a un precio alto en el boom inmobiliario y que se ha depreciado un 40% por factores del mercado; o bien el caso contrario, recursos con valor contable bajo o incluso nulo, cuyo valor de mercado es superior, por ejemplo, una envasadora totalmente amortizada pero que sigue funcionando. En cualquier caso, independientemente de su valor contable, los recursos tangibles suelen estar inventariados, salvo que se trate de pequeño material o activos de escaso valor, en cuyo caso pueden aparecer agrupados contablemente.

			Lo que realmente nos debe importar es lo que hacemos con los recursos en nuestra estrategia, no su mera posesión; hemos de abrir la mente y considerar que la adquisición no es la única opción para disponer de un recurso tangible y que cada vez cobra más importancia el alquiler y fórmulas similares para determinados bienes. 

			Es frecuente encontrar empresarios que se oponen a la fórmula del alquiler para sus recursos. Esgrimen para ello un cálculo que desde nuestro punto de vista es erróneo; argumentan que por el importe que se paga de alquiler se pagaría un préstamo para adquirir el bien, lo cual podría ser cierto, aunque es un análisis simplista que deja otros factores sin considerar:

			
					Nos endeuda, empeorando nuestra posición financiera y el riesgo acumulado. En contra de lo que se dice a veces, no capitaliza a la empresa en tanto no se devuelva el préstamo. A los efectos de servir garantía para otros préstamos no vale, ya que el bien adquirido está vinculado al préstamo que hemos pedido para comprarlo.

					Nos resta flexibilidad estratégica y ahí es donde está el punto clave. ¿Qué pasa si el recurso adquirido no se puede vender fácilmente? Hay mercados que de pronto se convierten en no líquidos y si deseamos deshacer una posición es una tarea casi imposible. Volviendo al ejemplo de la última crisis inmobiliaria, ¿cuántas empresas se quedaron con activos inmobiliarios apalancados que no pudieron vender? ¿Y en cuantas de ellas esto no fue el origen de una importante crisis que dio lugar incluso a su fin como empresas?

			

			En la oposición al alquiler mencionada intervienen en gran medida factores culturales, considerándose incluso un demérito el disponer de activos en alquiler en vez de en propiedad. Este enfoque cultural se lleva incluso al mercado particular de vivienda; históricamente, el número de personas que residen en viviendas de su propiedad en España es muy superior al de países de nuestro entorno, como Italia, Francia, Alemania o Reino Unido, aunque es cierto que la tendencia va hacia la disminución de esa diferencia.

			Veremos ahora ejemplos de empresas de prestigio que han adoptado decisiones de este tipo, con unos resultados muy buenos y por supuesto sin ningún complejo. 

			Si por definición tenemos una capacidad económica limitada, hay que decidir cuál es el mejor uso de dichos fondos a la hora de poner recursos a disposición de la estrategia. El grupo Inditex ha basado parte de su desarrollo en la no inversión en activos inmobiliarios. La mayor parte de las tiendas del grupo, que ya son más de 7.500, ocupan inmuebles que son alquilados. Si hubieran decidido que todos los inmuebles tenían que ser de su propiedad, la inversión por tienda habría sido más alta y por tanto con los mismos recursos habrían abierto muchas menos tiendas. Visto desde el lado del cliente, cuando va a comprar una chaqueta o unos zapatos, para él es indiferente quién es el propietario del inmueble, aunque sí se va a fijar en el diseño y en el precio de las prendas, en la atención de los vendedores, etc.

			El mejor uso de la capacidad económica es en aquellos recursos que más rentabilidad nos producen. Volviendo al ejemplo anterior, si Inditex dedicase una cantidad de por ejemplo 5 millones de euros a un inmueble, la rentabilidad que le va a dar esa inversión es la del mercado inmobiliario, entre un 4% y un 7%, según la ciudad y la zona. Habría que ver qué rentabilidad nos darían esos 5 millones dedicados a otros recursos, como abrir tiendas en locales alquilados. Sin hacer muchos cálculos y mirando los resultados del grupo, parece que hay usos más rentables de ese dinero que invertir en inmuebles.

			Curiosamente, los principales accionistas de Inditex, Amancio Ortega y su familia, hacen muchas inversiones inmobiliarias, pero desligadas de Inditex, usando para ello empresas que tienen ese fin.

			Otro ejemplo de gestión de recursos como parte de la estrategia fue la operación que Banco de Santander empezó en 2007. Encargó a la compañía inmobiliaria CB Richard Ellis la comercialización de los activos inmobiliarios del banco en España, incluida la venta de su sede central en Boadilla del Monte, la conocida Ciudad Financiera del Santander. Fue hasta ese momento la mayor operación inmobiliaria realizada en Europa, incluyendo 1.156 inmuebles por un importe total de 4.398 millones de euros.

			El banco quedó como inquilino de los inmuebles vendidos y en algunos casos había una opción de recompra pasados 40 o 45 años. Es lo que se denomina en inglés sale&leaseback. Igual que en Inditex, desde el punto de vista del cliente esta operación es totalmente transparente, ya que el servicio y las condiciones de este no variaron; simplemente se trataba de una decisión estratégica de uso de los recursos. Se estimó que esos fondos podían tener una mejor aplicación, adquiriendo bancos fuera de España, por ejemplo.

			Cuando hablamos de recursos tangibles no solo nos referimos a inmovilizado. Los recursos que forman parte del activo corriente también han de tenerse en cuenta. Por ejemplo, podríamos decidir sobredimensionar nuestras existencias para dar una mejor atención al cliente y reducir al máximo las roturas de stock, si ese servicio es parte de nuestra estrategia y lógicamente nos es rentable. O tener más referencias para satisfacer a clientes más exigentes, siendo conscientes de que no es lo ideal operativamente.

			Recursos intangibles

			Son los recursos que, por contraposición a los anteriores, no se pueden tocar. Una patente, el registro de una marca o la reputación de la compañía son recursos intangibles.

			En este caso nos podemos encontrar con recursos que sí están inventariados en el activo de nuestro balance, como por ejemplo un programa informático o los derechos de uso de un bien público por una concesión administrativa. Sin embargo, hay recursos intangibles que no están en el balance, como sucede con la calidad de nuestra cartera de clientes, en función de los volúmenes de compra, rentabilidad, fidelidad, etc. o la notoriedad de nuestras marcas, más allá del valor de su registro, que sí está en contabilidad. 

			El concepto de fondo de comercio, en inglés goodwill, recoge esos recursos que no aparecen en el balance y nos sirve además para ajustar a su valor real los recursos que sí están en balance, pero a un valor no adecuado. Si creemos en el mercado y en que cuando se produce una transacción de venta de una empresa se le está poniendo precio a esa compañía, el fondo de comercio será la diferencia entre el valor por el que hemos comprado dicha empresa y su valor contable o patrimonio neto. Aparecerá en el balance de la empresa compradora y con él cuadramos la contabilización de la operación de compra, que de otro modo quedaría descuadrada.

			En empresas cotizadas el fondo de comercio se calcularía multiplicando el número de acciones por la diferencia entre el valor de cotización y el valor contable de cada acción. 

			Otra forma de ver el fondo de comercio es como el valor actual de los superbeneficios que produce una empresa. Dentro del fondo de comercio van elementos como el valor de la marca, el saber hacer del equipo, la calidad de la cartera de clientes, la reputación, etc. En definitiva, es todo aquello que nos permite obtener una rentabilidad superior a la esperada por la simple suma de los activos contables.

			En 1988 Nestlé tomó el control de la británica Rowntree, con una valoración de compañía de 2.550 millones de libras esterlinas, aproximadamente 5 veces superior a su valor contable; se entiende fácilmente si decimos que era propietaria de marcas como After Eights, KitKat, Smarties, Lion, etc. En la misma línea, la adquisición de WhatsApp por parte de Facebook en 2014 generó un fondo de comercio bastante considerable, ya que el precio de compra fue de 21.800 millones de dólares, muy superior a su valor contable.

			Recursos humanos

			Si bien es cierto que las personas son tangibles, ya que son algo físico, su pensamiento, su conocimiento y sus habilidades son intangibles. La Organización Mundial de la Salud establece cuatro dimensiones para la persona: física, emocional, social y espiritual. Debido a esta múltiple naturaleza y a la complejidad asociada a las personas, pensamos que los recursos humanos merecen un apartado dentro de nuestra clasificación.

			Y si cada persona por sí sola ya es compleja, cuando hablamos de grupos de personas, que es lo que encontramos en las empresas, la complejidad aumenta de manera considerable.

			De forma individual podemos medir nuestros recursos humanos por su formación, años de experiencia, etc. Por ejemplo, podríamos decir que un cardiólogo de nuestro hospital ha llevado a cabo 5.000 operaciones de arterias coronarias, que ha trabajado durante 5 años en el prestigioso hospital norteamericano Johns Hopkins o que es doctor por la Universidad de Harvard.

			Aunque más que la valoración individual de cada una de las personas de nuestro equipo, lo que nos interesa es el equipo y lo que este es capaz de llevar a cabo, como trataremos en el apartado I.3.2, donde abordamos las capacidades.

			Hay otro aspecto relacionado con los recursos humanos que queremos abordar aquí y es la cultura empresarial; se trata sin duda de algo intangible, pero que va íntimamente ligado a las personas. La cultura conecta en gran medida con los valores de la empresa, que trataremos en el epígrafe I.5.3. 

			Peters y Waterman (1981) estudiaron las causas del éxito de empresas que ellos consideraron excelentes; buscaron la correlación entre la creación de valor cuando hay buenos resultados empresariales, con factores relacionados con la cultura empresarial. Algunas de las conclusiones que observaron en esas empresas fueron las siguientes:

			
					El respeto a la tradición era importante.

					Eran empresas enfocadas a la calidad y al servicio.

					La cultura estaba formada por pocos valores, pero muy fuertes.

					Sus valores, que se habían mantenido desde su fundación, habían sobrevivido incluso a los líderes fundadores.

					Eran conscientes de que los valores pueden administrarse y esa es una de las tareas de los ejecutivos.

			

			En el lado contrario, encontramos empresas con comportamientos opuestos, propiciando culturas tóxicas hasta extremos inusitados. Montalvo (2010) mostraba los casos de France Télécom y Foxconn, fabricante chino de equipos electrónicos, que se vieron azotadas por oleadas de suicidios entre sus empleados a finales de la primera década del milenio. Las denuncias sindicales aludían a la elevada presión sobre la plantilla como causa de estos hechos tan luctuosos, que además se refieren a empresas de países con culturas y valores muy diferentes.

			Recursos económicos

			Dejamos un apartado específico para los recursos económicos, que en definitiva son el medio para adquirir el resto de los recursos. Desde el punto de vista de su naturaleza, el dinero es un recurso tangible; si hablamos de dinero electrónico, que ni siquiera llega a emitirse físicamente, estaríamos más cerca de algo intangible, aunque siempre es contable.

			Casi todos los recursos de los que hemos hablado en este capítulo se pueden adquirir con dinero, aunque hay veces en que no es así, bien por imposibilidad total o bien porque el coste de adquisición sea desproporcionado. Veamos algunos ejemplos de esta limitación de adquisición incluso teniendo los recursos económicos:

			
					En agricultura, en una zona de lluvias escasas en temporada de sequía, cuando necesitamos agua para los cultivos y no hay reservas disponibles; o bien las escasas reservas que hay tienen un precio prohibitivo que produciría un cultivo con pérdidas. En este caso tendríamos que decidir no cultivar o cultivar solo la superficie para la que disponemos de agua.

					En el mercado del desarrollo de software, si necesitamos 200 ingenieros en informática durante el próximo año para concluir un programa informático de gran envergadura, pero vamos al mercado y no es posible su contratación debido a la alta empleabilidad de este colectivo. O podría ser posible a unos precios que no soportaría el proyecto para el que trabajamos, que ya tiene un precio cerrado con el cliente. Además de reclutar personal en otros mercados, incluso trabajando a distancia, la única alternativa sería posponer la fecha de finalización del proyecto.

					En la relojería de lujo, si queremos salir al mercado con una marca de prestigio y no poseemos ninguna en nuestra empresa, tenemos dos opciones: o bien desarrollar una marca desde cero, lo que nos llevaría unos años mínimo o bien adquirir en el mercado alguna marca que encaje con nuestros atributos, lo cual puede no ser posible incluso aunque estemos dispuestos a pagar por ello.

			

			Al final, una de las grandes decisiones dentro de la estrategia es de qué forma aplicar nuestros medios económicos en los diferentes recursos, tangibles, intangibles y humanos, con el fin de tener una buena rentabilidad global.

			Capacidades y cadena de valor

			Comentábamos en el apartado anterior que los recursos no son productivos por sí mismos y que generaremos un mayor o menor valor con ellos, en función del uso que les demos en actividades productivas.

			La capacidad la podemos asimilar a la competencia para hacer algo y para ello usaremos uno o varios recursos, con una determinada organización.

			No todas las competencias que tenemos son igual de importantes; por ello distinguimos como competencias clave, en inglés core competences, a aquellas que son fundamentales para nuestro modelo de negocio, normalmente porque contribuyen a crear valor donde el cliente lo percibe. Son, por tanto, importantes para el resultado de la empresa. La capacidad de Eneko Atxa y de su equipo para desarrollar, temporada tras temporada, un menú a la vanguardia de la gastronomía mundial, así como prestar un servicio de primer nivel en sala, son sin duda competencias clave para el restaurante Azurmendi.

			Igual que hemos de considerar los recursos de la competencia, debemos de contemplar sus competencias de forma comparada a las nuestras.

			A la hora de identificar las competencias de una organización encontramos dos métodos: clasificación funcional y cadena de valor. Dedicamos los siguientes epígrafes a cada uno de ellos.

			Clasificación funcional de competencias

			En la clasificación funcional, agrupamos las competencias que tenemos en cada una de las áreas funcionales de nuestra compañía, que son las que suelen aparecer en un organigrama. Usaríamos ese organigrama para, una vez que tengamos claros los departamentos, ir detallando las competencias que tenemos en cada uno de ellos.

			Veamos algunos ejemplos:

			
					En dirección corporativa, mantener una correcta comunicación entre las empresas del grupo y mejorar la sinergia por compartición de información y actividades.

					En desarrollo de producto, ser capaces de llevar a los puntos de venta un nuevo modelo en un mes. Eso implica una capacidad de actuación destacable en fabricación, logística y compras.

					En recursos humanos, mantener una plantilla motivada, con menos del 10% de rotación anual y con un nivel de cualificación alta.

					En marketing, mejorar el prestigio de la marca y las ventas de productos con marca frente a los productos de marca de distribuidor.

					En el departamento comercial, mantener la fidelidad de los clientes y crecer en ventas de motocicletas.

					Etc.

			

			Podríamos poner más ejemplos de capacidades, buscando qué sabemos hacer bien en cada uno de los departamentos o funciones habituales en una empresa.

			Cadena de valor

			La cadena de valor nos permite mostrar las competencias de una empresa, que quedan desagregadas secuencialmente, siguiendo el orden cronológico desde el inicio hasta la entrega del producto o servicio al cliente, llegando incluso hasta la posventa. La primera propuesta de cadena de valor fue hecha por la consultora McKinsey & Company. En la figura 4 podemos ver un ejemplo para una empresa industrial pura.

			
				
					[image: ]
				

			

			Figura 4. Cadena de valor de McKinsey.

			Posteriormente, Porter (1985) presentó una clasificación algo más elaborada, que distingue entre las actividades primarias, que son las que tienen que ver con el negocio propiamente dicho, y las actividades de apoyo o auxiliares, que son transversales y están al servicio de las primarias, sin que por ello sean menos importantes. En la figura 5 se muestra gráficamente.
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			Figura 5. Cadena de valor de Porter.

			Más allá de estos dos modelos, es posible configurar una cadena de valor para cada empresa, aunque no se ciña a ninguno de esos modelos; los requisitos que debemos pedirle a la representación es que contemple las capacidades importantes y que muestre en cierto modo la cronología de cómo se desarrollan las actividades.

			Imaginemos que queremos representar la cadena de valor de una empresa que desarrolla videojuegos en el formato convencional, como un DVD para ser ejecutado en una consola. Consideramos que la cadena de valor que se muestra en la figura 6 representa las capacidades necesarias.
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			Figura 6. Cadena de valor para el desarrollo de videojuegos (formato libre).

			Detallamos a continuación cada una de las capacidades mostradas:

			
					Desarrollo del guion. Se trata de elaborar el argumento del juego, en el que se definirá la temática, la forma de jugar, la dificultad, los niveles, etc. Sería algo así como la política de producto de la empresa.

					Diseño gráfico 2D/3D + banda sonora. Puesto que un videojuego es un sistema multimedia, debemos desarrollar las componentes gráficas y de sonido.

					Programación. Se trata de desarrollar el software adecuado al guion, usando las componentes gráficas y de sonido ya realizadas. El resultado de esta actividad será el código ejecutable, lo que viene a ser la copia maestra.

					Fabricación. En este caso en el que vamos a distribuir con un soporte físico, ha de producirse el mismo. Si la distribución del juego fuera por internet, como cada vez es más frecuente, este paso no existiría.

					Distribución y venta. Consiste en hacer llegar el producto a los lineales de venta, tanto en tiendas físicas como por internet.

					Posventa. Serán todas aquellas tareas que se hacen después de la venta, como la entrega de versiones depurando errores, la creación de un club de usuarios, etc. En este sector la posventa tiene una importancia clave para mantener la vinculación con el cliente y que este adquiera nuevas versiones.

					Actividades de apoyo genéricas, que son las que encontraríamos en cualquier empresa y que coinciden con las del modelo de Porter ya visto.

					Actividades de apoyo específicas, que como su nombre indica son particulares de este negocio; en este caso incluimos la I+D, la formación en tecnología, etc.

			

			Si miramos el gráfico de la cadena de valor tenemos una visión privilegiada de las distintas actividades vinculadas al mercado de videojuegos. El modelo nos permite determinar las que son clave o no; podemos reflexionar si tendría sentido subcontratar alguna de ellas sin perder ventaja competitiva. Por ejemplo, ¿es necesario tener músicos en nuestra compañía o podríamos subcontratar esta parte a una empresa externa? En nuestra opinión sí podríamos, incluso deberíamos, siempre que los creadores musicales se ciñan a las especificaciones que se les den y, por supuesto, desarrollen algo en exclusiva para nosotros. 

			Generación de ventaja competitiva con los recursos y capacidades

			La configuración de los recursos de una compañía es normalmente un factor distintivo de su estrategia; no por los recursos en sí mismos, sino por lo que hacemos con ellos, por las capacidades que nos otorga su uso. 
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