



     [image: cover]






 	

	    

            



			 






			
Introducción1 




			



			 






			La competencia es una de las fuerzas más poderosas de la sociedad para avanzar en muchos ámbitos del esfuerzo humano. El estudio de la competencia y de la creación de valor, en su entera riqueza de matices, han acaparado mi atención durante varias décadas. La competencia es generalizada, tanto si implica a compañías que luchan por mercados, a países que se enfrentan a la globalización o a organizaciones sociales que responden a necesidades sociales. Toda organización precisa de una estrategia para ofrecer valor superior a sus clientes. 




			Hoy en día esto es más verdad que nunca, ya que, a lo largo de las últimas décadas, la competencia se ha intensificado de forma espectacular en casi todos los ámbitos. Se ha extendido geográficamente, con lo cual los países tienen que competir para mantener su prosperidad vigente mucho antes que para aumentarla. La competencia también se ha extendido por todos los sectores de la sociedad, incluyendo ámbitos como la cultura, la educación, la atención sanitaria o la filantropía, en los que existen necesidades crecientes pero escasos recursos. 




			Actualmente organizaciones de todos los campos tienen que competir para aportar valor. El valor es la capacidad de satisfacer o rebasar las necesidades de los clientes, y también de hacerlo eficientemente. Las compañías deben ofrecer valor a sus clientes, y los países tienen que ofrecer valor como emplazamientos de negocios. Y en la actualidad esto resulta tan válido para un hospital que ofrece atención sanitaria como para una fundación que realiza contribuciones benéficas o para una empresa que produce un producto o un servicio. Ofrecer valor social —altos beneficios sociales por dólar invertido— se está convirtiendo rápidamente en el imperativo para cualquier organización que busque fomentar el bien público. 




			Al intentar comprender la competencia y la creación de valor, mi propósito es capturar la complejidad de lo que actualmente está ocurriendo sobre el terreno. Aunque me he formado como economista y estoy impregnado de la disciplina del razonamiento económico, he tratado tanto de avanzar en la teoría como de procurar que esa teoría pudiera servir a los que la tenían que poner en práctica. Mi objetivo ha sido crear marcos rigurosos y útiles que realmente tendieran un puente entre teoría y práctica. 




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




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




			La segunda parte, «La competitividad de las ubicaciones», trata sobre el papel de la ubicación en la competencia. Como la competencia se ha extendido e intensificado, el interés por la competitividad de las naciones, estados, y ciudades ha aumentado. Puesto que la tecnología ha permitido a las compañías ser más globales en sus actividades y puesto que el capital se mueve más libremente a través de las fronteras, muchos teóricos alegan que la ubicación ya no es tan importante. Los artículos de la segunda parte, sin embargo, desafían esa idea. En ellos muestro cómo la prosperidad, tanto de compañías como de países enteros, depende del entorno local en que se da la competencia. Tradicionalmente, la competitividad de una región o de una nación ha sido considerada, sobre todo, un asunto de los gobiernos para intentar promover la inversión y la creación de empleo. El nuevo modelo de competitividad revela roles desconocidos para las empresas a la hora de determinar su contexto competitivo; la necesidad de un nuevo tipo de relación entre empresas, gobierno y otras instituciones locales; y modos completamente nuevos de considerar las políticas gubernamentales. Entender la influencia de la ubicación en la competencia, junto con las ideas de la primera parte, es también esencial para establecer estrategias globales para las compañías.4 




			La tercera parte, «Soluciones competitivas a problemas sociales», utiliza los marcos de las partes I y II para abordar importantes cuestiones sociales. El medio ambiente, la pobreza urbana y la desigualdad de ingresos, así como la atención sanitaria, entre otros, suelen considerarse problemas sociales. Sin embargo, cada uno de ellos está inextricablemente vinculado a la economía y, más específicamente, a la competencia. Cada vez estoy más convencido de que las soluciones duraderas y autosostenibles a estos problemas se encuentran en nuestra capacidad de aplicar eficazmente las lecciones más profundas de la competencia. Existen enormes posibilidades de salir ganando tanto para la sociedad como para las empresas si se abordan adecuadamente cuestiones como el medio ambiente, las comunidades desfavorecidas o el servicio de atención sanitaria. Crear competencia de suma positiva en estas áreas fomentará la innovación que produce un gran valor para la sociedad.5 




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




			Al sector empresarial se le está exigiendo participación en cuestiones sociales como nunca se le había exigido antes, a menudo bajo la bandera de la responsabilidad social empresarial. Cómo deben las empresas participar en cuestiones sociales y cómo deben invertir su donación filantrópica son cuestiones apremiantes para todos los dirigentes empresariales. La clave para conseguirlo es entender que las cuestiones sociales y las económicas no son mutuamente excluyentes sino que, por el contrario, pueden reforzarse mutuamente, tal como se destaca en la tercera parte. Así pues, las consideraciones sociales pueden y deben formar parte de la estrategia de una compañía, y no constituir un capítulo aparte. 




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




			



			 






			
Competición y estrategia: conceptos esenciales 




			



			 






			La recopilación empieza con «Las cinco fuerzas competitivas que conforman la estrategia» (2008), una nueva versión actualizada del artículo que ha contribuido a configurar la práctica de los negocios y el pensamiento académico desde que apareció por primera vez en 1979. El rendimiento de cualquier compañía en un negocio determinado puede dividirse en dos partes: la primera es atribuible al sector y la segunda a la rentabilidad relativa de la compañía en ese sector. Me preguntan a menudo por dónde hay que empezar para comprender mi trabajo. Incluso para aquellos que creen que ya están familiarizados con las «cinco fuerzas», este artículo es el punto de partida fundamental. Esta versión actualizada me ha permitido desarrollar en mayor profundidad las implicaciones del análisis de la industria para estrategas e inversores. 




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




			«¿Qué es la estrategia?» constituye la segunda parte de la ecuación de la rentabilidad: por qué algunas compañías son capaces de superar a sus rivales. En mi libro Competitive Strategy (1980), traté en primer lugar el tema del posicionamiento, o la creación de un enfoque aventajado para competir en un sector, introduciendo el concepto de estrategias genéricas.7 El libro Competitive Advantage (1985) dio un paso más en la reflexión con la introducción de la noción de cadena de producción de valor. «¿Qué es la estrategia?» —publicado por primera vez en 1996— lleva el concepto de posicionamiento un poco más lejos. Una compañía alcanza la rentabilidad superior en su sector si consigue precios más elevados o costes más bajos que sus rivales. En este artículo muestro cómo estas diferencias de precios o de costes entre competidores surgen de dos fuentes diferentes: rendimiento operacional (esto es, si una compañía ha logrado una práctica mejor) y posicionamiento estratégico. Competir por conseguir mejores prácticas es lo que yo llamo «competencia para ser el mejor». Todas las compañías deben mejorar continuamente el rendimiento operacional en sus actividades; sin embargo, esta es una competencia difícil de ganar. La mayoría de las veces, las diferencias de rentabilidad surgen de tener una posición estratégica distintiva, o lo que yo llamo «competencia para ser el único». Competir para ser el único es, a la larga, más sostenible que competir para ser el mejor. Y este artículo explica por qué. 




			«¿Qué es la estrategia?» presenta la teoría subyacente al posicionamiento estratégico. Las diferencias de estrategia se apoyan sobre las diferencias de actividad en la cadena de producción de valor, por ejemplo, la forma en que las compañías llevan a cabo su logística, procesamiento de pedidos, diseño del producto, montaje, formación y demás. Una estrategia es sostenible según su sistema de contrapartidas, o decisiones que toman las firmas para ofrecer cierto tipo de valor y sacrificar otros, y según su ajuste, o el proceso de aunar elecciones en la cadena de producción de valor. La ventaja competitiva depende de ofrecer una propuesta de valor única a partir de una cadena de producción de valor adaptada, lo que implica un sistema de contrapartidas diferente al de los rivales, y en el que existe un ajuste entre las numerosas actividades que pasan a fortalecerse unas con otras. 




			Los primeros dos artículos de la primera parte proporcionan los marcos de análisis principales para desarrollar la estrategia al nivel de cualquier negocio individual: la estructura industrial y el posicionamiento competitivo. Los dos artículos siguientes en esta misma primera parte —«Cómo obtener ventaja competitiva por medio de la información» y «Estrategia e Internet»— examinan el rol omnipresente de la informática en la competencia moderna. Ambos aplican y amplian los marcos principales y muestran cómo pueden emplearse para comprender cualquier tipo de innovación. 




			«Cómo obtener ventaja competitiva por medio de la información» (1985) proporciona un marco global para el papel de la informática en la competencia. En este artículo, Victor Millar y yo planteamos que la informática juega un papel tanto en la estructura industrial como en el posicionamiento competitivo. El marco de las cinco fuerzas proporciona la estructura para analizar el efecto de la industria, mientras que la cadena de producción de valor proporciona la estructura para examinar el efecto de la ventaja competitiva en un campo de desarrollo constante. A pesar de haberse escrito hace muchos años, este artículo todavía es relevante porque expone los conceptos subyacentes en vez de documentar las corrientes de moda. Por esta razón, continúa ofreciendo un enfoque válido para entender la importancia competitiva de cada nueva generación de sistemas de información. 




			¿Cuántas veces hemos escuchado la afirmación «Internet lo cambia todo»? El artículo «Estrategia e Internet» (2001) aborda el tema de la función de Internet en la competencia, analizando lo que cambia y lo que no, y cómo una organización puede evaluar el impacto de Internet en su competitividad. Una vez más, el análisis de la estructura industrial demuestra ser una gran fuente de comprensión estratégica para organizaciones que luchan por descubrir una fuerza poderosa para el cambio. Eran numerosos los que sostenían que la estrategia acabaría siendo obsoleta con Internet, y justamente ha pasado lo contrario. El artículo muestra por qué Internet ha tendido a debilitar la rentabilidad industrial sin proporcionar ventajas comerciales, convirtiendo así la estrategia en un factor más importante que nunca. Por extensión, plantea la cuestión de cómo pensar estratégicamente sobre cualquier interrupción tecnológica. Se presume que la mayoría de esfuerzos en innovación van a ser perjudiciales y que las víctimas serán los ya establecidos. Los instrumentos de la estructura industrial ayudan a los dirigentes a predecir si un sector puede seguir siendo rentable cuando recibe el impacto de una nueva tecnología. La lógica de la ventaja competitiva muestra cuándo, los ya establecidos, pueden aprovechar mejor las nuevas tecnologías que los recién llegados, y ayuda a cualquier firma (nueva o ya consolidada) a reflexionar sobre las posiciones rentables que puede ocupar si el sector se transforma. En el siglo XXI, podemos esperar un flujo constante de innovaciones tecnológicas que van a remodelar las economías de los sectores imperantes. Esta es la dinámica inevitable de la competitividad, cada vez mayor, que se evidencia a nuestro alrededor. He observado con demasiada frecuencia, y en detrimento suyo, que las compañías abandonan el pensamiento estratégico cuando se ven a sí mismas enfrentadas a cambios tecnológicos mayores. 




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




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




			«De la ventaja competitiva a la estrategia empresarial» expone que, puesto que la estrategia empresarial involucra a diferentes cuestiones de la estrategia competitiva, ambas deben estar estrechamente vinculadas. Desde una perspectiva sectorial, la estrategia empresarial se interesa por la elección de los sectores a los que debería dedicarse una compañía y de cómo esta debería iniciarse en ellas. Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, la cuestión fundamental al nivel empresarial es cómo se aumentan (en vez de rebajarse) las ventajas competitivas de cada unidad de negocio a partir de otras unidades de la empresa. Este artículo analiza estas cuestiones una vez más, empleando los conceptos de estructura sectorial y de cadena de producción de valor. Muestra cómo puede emplearse la noción de actividades para entender la lógica estratégica de la diversificación, y cómo la estrategia empresarial debe estar vinculada a la estructura de organización y a las prácticas de operaciones para recoger los frutos de la diversificación. 




			Desde que este artículo se publicó por primera vez, las compañías no han dejado de apostar por la diversificación, y el historial de diversificación sigue siendo problemático. Los modelos desacreditados de diversificación de cartera han sido sustituidos por nociones de competencias principales y recursos críticos en las bases de diversificación de muchas compañías. Sin embargo, estas ideas son simplistas y los resultados de la diversificación continúan resintiéndose. La experiencia ha demostrado que la diversificación que no está estrechamente relacionada con la ventaja competitiva sostenible a nivel de la unidad de negocio tiende a destruir el valor económico más que a crearlo. 




			



			 






			
La competitividad de las ubicaciones 




			



			 






			Los conceptos fundamentales de la estrategia competitiva y empresarial proporcionan las bases para analizar cualquier situación competitiva. Hoy en día, esto muchas veces significa competencia más allá de las fronteras. Las firmas compiten en distintas ubicaciones geográficas con estrategias nacionales, regionales y globales. Al mismo tiempo, los países y las regiones deben competir con otros lugares para proporcionar un entorno económico favorable. Tanto para las compañías como para los países, desarrollar la competencia en varias ubicaciones requiere dos nuevas series de ideas. La primera hace referencia al rol de la ubicación en la competencia. Cuando las firmas compiten más allá de las fronteras aumentan su habilidad para situar actividades en cualquier parte. El modo en que la ubicación afecta a la ventaja competitiva es fundamental para las compañías y, a la vez, es un factor decisivo para conducir políticas de desarrollo económico. La segunda serie de ideas que se plantea a partir de la competencia transnacional es el modo en que las empresas pueden ganar ventaja competitiva extendiendo y coordinando actividades en la cadena de producción de valor más allá de las fronteras en redes regionales o globales. La cadena de producción de valor se está expandiendo a través de las fronteras como nunca antes lo había hecho, al tiempo que las barreras para el comercio y la inversión han desaparecido y los nuevos países se han convertido en lugares económicamente rentables para externalizar. 




			La segunda parte arranca con la cuestión de la ubicación. En «La ventaja competitiva de las naciones» (1990) desarrollo una nueva teoría sobre la competitividad de las naciones, estados y otras áreas geográficas. La mayoría de planteamientos sobre la competitividad se han centrado o bien en las políticas macroeconómicas (como los déficits presupuestarios del gobierno, la política monetaria, la apertura de mercados y la privatización) o bien en ventajas comparativas derivadas de dotaciones de inversiones como trabajadores, recursos naturales o capital. Mi artículo parte de un enfoque muy distinto, y demuestra que la competitividad de las ubicaciones proviene, en primer lugar, del tipo de entorno de negocio que estas ofrecen a las empresas. La disponibilidad de trabajadores, capital y recursos naturales ya no determina la prosperidad, porque estos factores han pasado a ser ampliamente accesibles. En cambio, la competitividad surge de la rentabilidad que puedan obtener las firmas en una ubicación usando esos inputs para producir bienes y servicios valiosos. La productividad y prosperidad posibles en una determinada ubicación no dependen de en qué sectores compiten sus firmas, sino en cómo compiten. Las distinciones tradicionales entre alta y baja tecnología, o entre fabricación y servicios, tienen poca relevancia en una economía en la que la fabricación y los servicios se han difuminado y en la que prácticamente todos los sectores pueden emplear tecnologías avanzadas y altas prestaciones técnicas para alcanzar elevados niveles de productividad. 




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




			«Clústers y competencia: nuevos objetivos para empresas, estados e instituciones» (1998) analiza uno de los conceptos más importantes de toda mi teoría sobre competitividad —la idea de clústers. Los clústers o cúmulos son concentraciones geográficas de empresas, proveedores, industrias afines e instituciones especializadas que se dan en un ámbito particular en una nación, estado o ciudad. Ejemplos de clústers son Wall Street en servicios financieros, Hollywood en el sector del entretenimiento o la zona meriodional de Alemania en el sector automovilístico. Este artículo reúne mis conocimientos teóricos y prácticos sobre clústers —en términos de teoría de los clústers—, el papel de los clústers en la competencia y las repercusiones de estos para la política gubernamental, para el comportamiento de la compañía y para instituciones como universidades o asociaciones comerciales. Los clústers son una característica destacada del paisaje de toda economía avanzada, y la formación de clústers un ingrediente esencial para el desarrollo económico. Estos ofrecen un nuevo modo de pensar las economías y el desarrollo económico; construyen nuevos roles para negocios, gobiernos y otras instituciones; y proporcionan nuevas maneras de estructurar las relaciones entre negocios y gobierno, y entre negocios y universidad. Cientos de iniciativas de clúster han surgido en todos los lugares del mundo, y este artículo resume algunos de los conocimientos recogidos tanto de las economías avanzadas como de las economías en vías de desarrollo. 




			El artículo final de la segunda parte, «Competir en varias ubicaciones: ampliar la ventaja competitiva mediante una estrategia mundial» (1999), reúne los dos aspectos de la competencia a través de las fronteras: la ubicación y las redes globales. El concepto de actividades y la cadena de producción de valor, tan importantes para entender la ventaja competitiva en términos generales, proporciona asimismo el marco básico para la estrategia internacional. Cuando las firmas compiten más allá de las fronteras tienen la posibilidad de expandir sus actividades en múltiples lugares para así aprovechar sus ventajas de ubicación, y también pueden coordinar actividades dispersas para aprovechar sus ventajas de red. 




			«Competir en varias ubicaciones» desarrolla las repercusiones de este marco para la estrategia global en un negocio determinado. La estrategia global explota las ventajas de innovación y de rentabilidad que surgen a raíz de situar las actividades de las sedes o de las «bases de operaciones» en algunos clústers, y al mismo tiempo que desplaza otras actividades para obtener inputs de bajo coste y ganar acceso a los mercados extranjeros. La coordinación convierte esta serie de actividades dispersas en una red global. No cabe duda de que las primeras ideas sobre estrategia global, que se centraban solo en la globalidad, eran demasiado simples. La ubicación todavía importa, y este artículo pretende llevar el concepto de estrategia global un poco más lejos. También deja claro que la estrategia global es solo un caso particular de la cuestión más general de la competencia a través de la geografía. El mismo marco puede aplicarse para entender el planteamiento de un productor local esforzándose por ser nacional. 




			



			 






			
Soluciones competitivas a problemas sociales 




			



			 






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




			En el nuevo enfoque, la competitividad surge del incremento de la productividad en el uso de recursos. Las mejoras en productividad deben ser ilimitadas. Bajo este prisma, casi todas las formas de contaminación empresarial son manifestaciones de pérdida económica; por ejemplo, los recursos utilizados de forma ineficiente, el derroche de energía, o las valiosas materias primas deshechadas. Así pues, mejorar los rendimientos medioambientales a través de tecnologías y métodos más adecuados incrementará muchas veces la productividad y compensará, ya sea total o parcialmente, el coste de realización de dichas mejoras, una idea que en la comunidad medioambiental se conoce como la «Hipótesis Porter».9 Esto supone que la regulación medioambiental debería centrarse en alcanzar niveles de rendimiento medioambiental sin medios precisos, reducir las transacciones de costes innecesarias derivadas de la regulación en sí misma, y facilitar la innovación de productos y procedimientos.10 Este artículo, antaño muy controvertido, está, hoy en día, bastante aceptado, especialmente entre el colectivo de profesionales. Las empresas deberían entender la mejora medioambiental no como una regulación molesta sino como una parte esencial de la mejora de la productividad y de la competitividad. 




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




			En vez de concentrarse en las desventajas competitivas, «La ventaja competitiva de los barrios céntricos degradados» le da la vuelta a la cuestión. En este artículo expongo que el desarrollo económico será sostenible solamente si nos centramos en las ventajas competitivas inherentes a las ubicaciones de los barrios céntricos degradados. Aplico mis trabajos exhaustivos sobre competitividad a la realidad de los barrios degradados, destacando las ventajas de algunos de estos barrios que han impulsado a cientos de compañías de éxito ubicadas en ellos, en grandes ciudades de todo el país. Una perspectiva de desarrollo económico que construya estas ventajas y que aborde frontalmente las desventajas competitivas de los barrios céntricos degradados como ubicación para negocios ofrece un modelo mucho más adecuado para reconducir a nuestras comunidades más deprimidas. El declive de las ciudades puede evitarse si en vez de centrarnos en reducir la pobreza, nos centramos en la creación de empleo, ingresos y riqueza. La tesis de este artículo impulsó el nacimiento de una organización no lucrativa, la Iniciative for a Competitive Inner City (ICIC), que ha ampliado las investigaciones sobre la economía de barrios degradados y ha ayudado a llevar las ideas a la práctica.11 Estas premisas también son pertinentes para abordar los desafíos de desarrollo económico en áreas rurales.12 




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




			El artículo analiza por qué la competencia en atención sanitaria ha pasado a ser de suma cero, a causa de la división del valor en vez de su incremento por parte de los participantes del sistema. La competencia tiene lugar al nivel equivocado y sobre cuestiones equivocadas. Existe una derivación de costes desenfrenada y un acopio de poder de negociación para extraer más ingresos o capturar pacientes de otros agentes. Para reparar el sistema será necesario que el lugar de la competencia se desplace del «¿Quién paga?» hacia el «¿Quién proporciona el mejor valor?». Hemos esbozado una visión de lo que podría ser la competencia de suma positiva en atención sanitaria. Posteriormente, esta visión ha sido elaborada en profundidad en nuestro libro Redefining Health Care (2006), que muestra cómo puede replantearse el servicio de atención sanitaria y cómo cada uno de los actores del sistema puede crear valor en términos de sanidad para el paciente. 




			Los artículos de la tercera parte suponen el inicio de una nueva integración de las políticas económicas y sociales. Tradicionalmente, la política económica y los programas sociales se han considerado distintos y muchas veces opuestos. La política económica se preocupa de crear riqueza por medio del ofrecimiento de incentivos, del fomento del ahorro y de la inversión y minimizando la intervención gubernamental. Los programas sociales se centran en proporcionar herramientas para la enseñanza pública y otras necesidades humanas, en ayudar a grupos desfavorecidos, en proteger a los ciudadanos a través de varias formas de regulación, y, recientemente, en preservar el medio ambiente. Los programas sociales han dependido siempre de la intervención en los mercados, de los subsidios y de la redistribución. 




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




			Estas viejas dicotomías son falsas y responden a una perspectiva cada vez más obsoleta. Los objetivos sociales y económicos no son intrínsecamente opuestos a largo plazo. Una economía productiva y en crecimiento exige trabajadores formados, seguros, sanos y con viviendas dignas, que se motiven con el sentido de la oportunidad. La competitividad económica puede mejorar a partir de una mejor actuación medioambiental, porque la contaminación empresarial deriva del uso improductivo de recursos. El único conflicto real reside en los medios. Los esfuerzos por avanzar en metas sociales a través de redistribución, subsidios y distorsión del mercado normalmente fracasan y, con ello provocan considerables costes económicos, tal como se ilustra en mis artículos sobre medio ambiente y desarrollo económico de los barrios céntricos degradados. De forma similar, los esfuerzos para estimular los beneficios a cuenta de la formación de los trabajadores, la seguridad y una sensación de bienestar también van a fracasar a largo plazo. 




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




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




			



			 






			
Estrategia, filantropía y responsabilidad social empresarial 




			



			 






			La sociedad ya no depende exclusivamente del gobierno para tratar cuestiones sociales. Hoy en día la filantropía, que implica a fundaciones, empresas e incontables ONG, está empleando cientos de millones de dólares en afrontar algunos de los desafíos más espinosos de la sociedad, a menudo en colaboración con el gobierno. El valor que genera esta enorme inversión de recursos escasos es cada vez más importante. 




			La cuarta parte trata de la cuestión de cómo crear valor a través de la filantropía, y básicamente se centra en el acto de donar, con el supuesto de que dar produce el bien. Sin embargo, en «Las nuevas premisas de la filantropía: crear valor» (1999), Mark Kramer y yo exponemos las razones por las que muchas donaciones filantrópicas ofrecen un beneficio social limitado, y desde luego un beneficio social mucho menor del que es posible obtener. Los enormes y crecientes recursos desplegados por los filántropos, y especialmente por las fundaciones, ponen de manifiesto la oportunidad que la sociedad ha desperdiciado. 




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




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




			El artículo que cierra la cuarta parte, «Estrategia y sociedad: el vínculo entre ventaja competitiva y responsabilidad social empresarial» (2006), aborda la amplia cuestión de la relación entre las empresas y la sociedad en la que operan. A las compañías se las examina y se las hace responsables de los impactos sociales como nunca anteriormente, pero muchas se han tomado la responsabilidad social empresarial a la defensiva y se han preocupado más por la imagen que por el impacto social. Sin embargo, la competitividad de las empresas y el progreso social no van por separado ni son opuestos, sino interdependientes, tal como hemos comentado anteriormente. Este artículo proporciona un marco para entender los puntos de intersección entre una compañía y las comunidades en las que opera, que puede ser útil para saber cómo una firma puede integrar la responsabilidad social empresarial en la estrategia. Muchas compañías pueden incorporar una dimensión social a su estrategia, lo que hace más sostenible dicha estrategia. 




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




			



			 






			
Estrategia y liderazgo 




			



			 






			La quinta parte introduce un conjunto de trabajos emergentes relativos al rol del liderazgo. No hay compañía, país u organización social que pueda crear valor máximo sin un liderazgo eficaz. Pero todavía sabemos muy poco acerca de este tema tan difícil de medir, especialmente en organizaciones grandes y complejas. 




			En «Siete sorpresas para nuevos directores generales» (2004), Nitin Nohria, Jay Lorsch y yo analizamos la naturaleza subyacente al liderazgo en negocios complejos resaltando cómo el rol de los directores generales difiere del resto de roles de alta dirección en una empresa. Partimos de la perspectiva única que nos ofreció el seminario para nuevos directores de Harvard, un curso intensivo para ayudar a directores recientemente nombrados a establecer su agenda y a realizar las transiciones personales necesarias. Más de cien nuevos directores de empresas multimillonarias participaron en él. El artículo describe las sorpresas que esperan a los nuevos directores sobre su puesto de trabajo, y las lecciones que se esconden tras esas sorpresas para el rendimiento de los directores. La estrategia demuestra ser un instrumento especialmente importante para el éxito de estos directores. Este artículo es el primero de una serie de investigaciones sobre liderazgo de directores que continúa en marcha. 




			



			 






			
Expandir fronteras 




			



			 






			Como supongo será evidente, todo mi trabajo parte de un conjunto de ideas principales sobre competencia y creación de valor y expresa una perspectiva coherente. Pero mis ideas evolucionan constantemente y se han ampliado a lo largo del tiempo para abarcar nuevas dimensiones. Las cinco fuerzas surgió de la idea de que la estructura industrial define el campo de juego en el que se desarrolla la competencia. La cadena de  producción de valor surgió de una visión de la ventaja competitiva basada en la actividad; lo que significa que puede existir una rentabilidad superior a partir de las diferencias en las actividades que permiten a una compañía reducir costes o en su capacidad para cobrar precios más altos. El posicionamiento estratégico frente a la eficacia operativa se convirtió en la distinción esencial a la hora de entender la naturaleza de la estrategia y cómo difiere esta de otras agendas de dirección. El rombo y los clústers surgió del modo en que la ubicación afecta a la competencia. Esta serie de marcos fundamentales aparecen en todos mis trabajos, incluyendo los análisis de cuestiones sociales. Mis conocimientos de cada uno, y de las relaciones entre ellos, se afinan y se amplían constantemente. 




			Cada análisis para intentar comprender la competencia y la estrategia, me sugería una segunda vía, y la siguiente. Pensar en la competencia y la estrategia en un solo sector, por ejemplo, me condujo a interesarme por la influencia de la diversificación en la competencia industrial. Mis primeros trabajos sobre posicionamiento impulsaron el punto de vista de la empresa basada en la actividad, que me proporcionó un marco para pensar en la creación de valor. Cuando me enfrentaba a la cuestión de cómo la estrategia era distinta al resto de cosas que realizaban los jefes, empecé a entender la diferencia entre estrategia y rendimiento operacional. Pensar en actividades me llevó a reflexionar sobre la influencia de la globalización o de las actividades en expansión a través de la geografía, que a su vez planteó la pregunta de cómo influía la ubicación. Centrarme en la ubicación me condujo al origen de la competitividad de las naciones y regiones, y al rol del gobierno, y no solo de las compañías, en la competencia. Analizar con más detenimiento los países y las comunidades me llevó al estudio de cómo la competencia y los principios de la creación de valor, debidamente comprendidos y encauzados, podían ponerse al servicio del tratamiento de varios de los desafíos más urgentes de la sociedad, desde la sostenibilidad medioambiental, hasta la pobreza urbana o la atención sanitaria de calidad. Como las fundaciones y otras organizaciones filantrópicas empleaban cada vez más recursos de la sociedad, dirigí mi atención hacia cómo dichas organizaciones podían ser más eficaces. 




			A lo largo del tiempo me he visto impulsado a considerar nuevas unidades de análisis. Mis trabajos iniciales ponían énfasis en la industria en un momento en el que la firma como unidad de análisis era la perspectiva dominante. Cuando comprendí que la ventaja competitiva no surgía de la firma como conjunto, mis trabajos posteriores se centraron en la actividad. Cuando el foco sobre el pensamiento directivo se centraba casi exclusivamente en lo que pasaba dentro de las empresas, añadí consideraciones sobre la ubicación geográfica. Cuando la política industrial se concentraba en la industria o en el país, destaqué el rol del clúster. En atención sanitaria, mientras que el interés dominante estaba puesto en los seguros y los hospitales o clínicas, nuestros estudios indicaron la condición médica del paciente y el ciclo de la atención como las unidades fundamentales de creación de valor. 




			A medida que surgía cada nueva cuestión y que se desarrollaba cada nueva serie de ideas, me veía obligado a reconsiderar lo anterior. La perspectiva de la firma basada en la actividad me hizo perfeccionar y ampliar mis primeras ideas sobre estrategias genéricas. La distinción que ahora establezco entre rendimiento operacional y estrategia («¿Qué es la estrategia?») se cimienta en mis primeros trabajos y a la vez los actualiza. La nueva teoría me ha hecho entender mejor el posicionamiento y me ha permitido vincularlo más estrechamente a las actividades. Estos nuevos estudios también hicieron posible el desarrollo de la perspectiva de la actividad de la firma a través de los conceptos de contrapartidas y de ajuste. 




			La distinción entre rendimiento operacional y posicionamiento también arroja nueva luz sobre una amplia variedad de otras cuestiones. Las presiones del mercado financiero, por ejemplo, pueden ser un factor de motivación conveniente para la mejora operacional, pero muchas veces conducen a las compañías a comprometer sus posiciones estratégicas únicas al perseguir el crecimiento en secciones en las que no consiguen ninguna ventaja real. Otro ejemplo de distinción se encuentra en la evaluación del rol de la informática en la competencia. Muchas nuevas aplicaciones informáticas se dirigen a la consecución de las mejores prácticas —rendimiento operacional— en vez de posibilitar el posicionamiento único. Sin embargo el peligro que acecha a la nueva generación de aplicaciones informáticas es que demasiadas compañías las introducirán de la misma manera. Esto va a causar el efecto involuntario de homogeneizar la competencia, limitar la elección de los clientes y provocar una rivalidad mutuamente destructiva. 




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




			Muchos lectores han observado una aparente contradicción entre mis estudios sobre estrategia y mis ideas sobre ubicación. El marco de la estructura industrial muestra cómo los compradores y proveedores poderosos y la intensa rivalidad pueden reducir la rentabilidad, mientras que el modelo del rombo sugiere que la rivalidad local, la demanda de los clientes, y los proveedores locales sofisticados fomentan la competitividad estimulando y apoyando la alta productividad y la rápida innovación. ¿Cómo pueden reconciliarse estas perspectivas? En primer lugar, debemos distiguir entre una industria en una única ubicación y la industria de forma global. La presencia de un rombo favorable en una ubicación, incluyendo una rivalidad local intensa, permite a las firmas establecidas allí alcanzar colectivamente un mayor nivel de productividad y también progresar más rápido que las firmas establecidas en otras ubicaciones. La rentabilidad en el mercado local puede ser menor, pero la rentabilidad global de las firmas establecidas allí será superior. Otro modo de decir lo mismo es reconocer que las condiciones del rombo afectarán a la capacidad de las firmas establecidas en una ubicación de ganar una ventaja competititiva, como promedio, sobre las firmas establecidas en cualquier otro sitio. Sin embargo, la media de rentabilidad global de la industria va a depender de la media de la estructura industrial global. 




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




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




			Un entendimiento más amplio de la competencia y de la creación de valor, enriquecido por reflexiones sobre ubicación, ha posibilitado un nuevo horizonte para analizar la vinculación entre competencia y cuestiones sociales. La competitividad económica y el progreso social pueden armonizarse y mejorarse a la vez. La organización social puede dar grandes pasos en rendimiento abrazando los principios de la creación de valor. La competencia puede estimular el progreso rápido en el sector social si se encauza a través del valor. 




			Finalmente, el esfuerzo por comprender la vinculación entre competencia y cuestiones sociales me ha llevado a concentrarme más en el sector filantrópico. 




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




			Todavía quedan nuevas vías por descubrir, y a mis conocimientos sobre competencia y creación de valor seguramente les quede todavía mucho camino por recorrer. Se están produciendo grandes cambios en el entorno de los negocios y de la tecnología, que van a acabar ocupando su lugar tanto a nivel teórico como práctico. Uno es la iniciada relación entre firmas y mercados de capital, ahora que la mayor parte del capital lo invierten grandes instituciones, a menudo activistas, y no titulares individuales a largo plazo. Otro es la fusión de las estrategias económica y social, en la que los objetivos sociales (por ejemplo, la administración medioambiental) se tratan en un marco de mercado. Sin embargo, estas y otras tendencias no tienen en sí mismas la llave de la creación de valor. La creación de valor, en cambio, surgirá de la capacidad de entender una organización y su contexto holísticamente. El pensamiento estratégico va a ser más excepcional y valioso que nunca. 




			Sea lo que sea lo que depara el futuro, una cosa está clara. Mientras la competencia continúe evolucionando, va a continuar siendo a la vez un elemento desestabilizador y la fuente de gran parte de nuestra prosperidad. Si este libro solo pudiera lanzar un mensaje, querría que fuera la idea del poder asombroso de la competencia para mejorar las cosas, tanto para las compañías como para la sociedad. 
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			LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS QUE MOLDEAN LA ESTRATEGIA13 
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			LA LABOR FUNDAMENTAL DEL ESTRATEGA es comprender y hacer frente a la competencia. Sin embargo, a menudo, los directivos definen la competencia en términos demasiado estrechos de miras, como si esta solo se produjera entre los competidores directos de la actualidad. Sin embargo, la competencia por obtener beneficios va más allá de los rivales consolidados de una industria para alcanzar también a otras fuerzas competidoras: los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los productos suplentes. Esta ampliación de la rivalidad que se origina de la combinación de cinco fuerzas define la estructura de una industria y moldea la naturaleza de la interacción competitiva dentro de ella. 




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




			Si las fuerzas son intensas, como ocurre en sectores como el aéreo, el textil o el hotelero, prácticamente ninguna empresa obtiene beneficios de la inversión. Si las fuerzas son benignas, como ocurre en industrias como la del software, la de los refrescos o la de los artículos de aseo, muchas compañías son rentables. Es la estructura de la industria la que impulsa la competencia y la rentabilidad, no el hecho de si una industria produce un producto o servicio, si es emergente o madura, si es de alta o baja tecnología, si está regulada o no. A pesar de que son muchos los factores que pueden incidir en la rentabilidad de una industria a corto plazo —entre ellos el clima y el ciclo empresarial— la estructura de la industria, manifestada en las fuerzas competitivas, marca su rentabilidad a medio y a largo plazo. (Véase figura 1.2.) 




			



			 






			FIGURA I.I 




			Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector 
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			Comprender las fuerzas competitivas, así como sus causas subyacentes, revela los orígenes de la rentabilidad actual de una industria al tiempo que ofrece un marco para anticipar e influenciar la competencia (y la rentabilidad) a lo largo del tiempo. La estructura saludable de una industria debería ser un aspecto competitivo a tener en cuenta por los estrategas, al igual que la posición de su empresa. Esta comprensión de la estructura de una industria también es fundamental para lograr un posicionamiento estratégico efectivo. Tal como veremos más adelante,  defenderse de las fuerzas competitivas y moldearlas en beneficio de la propia empresa son aspectos cruciales de la estrategia. (Véanse los recuadros de «Práctica de análisis industrial» y «Pasos más comunes en el análisis industrial».) 




			



			 






			
Fuerzas que moldean la competencia 




			



			 






			La configuración de las cinco fuerzas difiere según la industria en particular. En el mercado de las líneas aéreas comerciales, la rivalidad entre los productores dominantes, Airbus y Boeing, así como el poder de negociación de las compañías aéreas que hacen sustanciosos encargos, es enorme. Pero la amenaza de entrada, la amenaza de productos sustitutivos, así como el poder de los proveedores, son aspectos más benignos. En la industria cinematográfica, la proliferación de productos sustitutivos de entretenimiento y el poder que ejercen los productores y las distribuidoras —el insumo o input crítico— son importantes. 




			



			 






			





			Práctica de análisis sectorial 




			



			 






			Un buen análisis de un sector  en concreto presta rigurosa atención a los fundamentos estructurales de la rentabilidad. Un primer paso consiste en comprender  el horizonte de tiempo adecuado. Una de las tareas más importantes del análisis sectorial es saber distinguir los cambios temporales o cíclicos de los cambios estructurales. Una guía óptima para conocer el horizonte de tiempo adecuado es observar el ciclo empresarial entero para esa industria en concreto. En la mayoría de industrias bastará con un horizonte de tres a cinco años, aunque en algunas con un tiempo de planificación y producción largo, como la industria de la minería, el horizonte apropiado podría ser una década o más. Es la rentabilidad media a lo largo de este período, y no la rentabilidad en un año en concreto, lo que debe constituir el centro de atención de cualquier análisis. 




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




			La fortaleza de las fuerzas  competitivas incide en los precios, los costes, y la inversión necesaria  para competir; de este modo, las  fuerzas están directamente vinculadas a las cuentas de resultados y  el balance contable de los participantes en la industria. La estructura de la industria define la brecha entre ingresos y gastos. Por ejemplo, la rivalidad intensa hace descender los precios y eleva los costes de marketing, I+D o el servicio al cliente, lo cual reduce los márgenes. ¿En cuánto? Los proveedores exigentes hacen subir los costes de los insumos. ¿En cuánto? La capacidad del comprador reduce los precios o eleva los costes de satisfacer las demandas de los compradores, como el requisito de contar con un mayor inventario o proporcionar financiación. ¿Cuánto? Las escasas barreras de entrada o la cercanía de los productos sustitutivos limitan el nivel de los precios sostenibles. ¿Cuánto? Son estas relaciones económicas las que mejoran la información y comprensión del estratega sobre la competitividad en la industria. 




			Por último, un buen análisis sectorial no se limita a elaborar un listado de puntos fuertes y débiles, sino que concibe una industria en términos globales y sistémicos. ¿Qué fuerzas están apoyando (o limitando) la rentabilidad actual? ¿De qué modo los cambios en una fuerza competitiva desencadenan reacciones en otras? La respuesta a estas preguntas suele ser el origen de auténticas revelaciones estratégicas. 


            

            




			



			 






			FIGURA I.2 




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




			



			 






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




			



			 






			Diferencias en la rentabilidad de la industria 




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




			



			 






			FIGURA I.2 




			Rentabilidad de una selección de sectores en EEUU  


			Media de RCI, 1992-2006 
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			Continuación Figura 1.2 




			



			 






			La fuerza o fuerzas competitivas predominantes determinan la rentabilidad de una industria y se convierten en piezas clave del análisis y la formulación estratégica, si bien la fuerza más destacada no siempre salta a la vista. Por ejemplo, aunque suele existir una gran rivalidad en las industrias de materias primas, puede que este no sea el factor que limite su rentabilidad. Los escasos beneficios en la industria fotográfica, por ejemplo, son el resultado de la existencia de un producto sustitutivo de calidad superior, tal como Kodak y Fuji, los productores fotográficos más importantes del mundo, han aprendido con la llegada de la fotografía digital. En una situación así, afrontar el desafío que plantea el producto sustitutivo se convierte en la prioridad estratégica número uno. 




			La estructura sectorial se desarrolla a partir de una serie de características económicas y técnicas que determinan la fortaleza de cada fuerza competitiva. Analizaremos estos factores en las próximas páginas, adoptando la perspectiva de una compañía que ya está instalada en una industria determinada. El análisis puede ampliarse fácilmente como herramienta para comprender los desafíos a los que se enfrenta un aspirante a miembro de esa industria. 




			



			 






			
Amenaza de entrada 




			



			 






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




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




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




			



			 






			





			Pasos fundamentales en el análisis de un sector 




			



			 






			Definir la industria relevante: 






			 






			• ¿Qué productos concurren en ella? ¿Cuáles forman parte de otra industria distinta? 




			• ¿Cuál es el alcance geográfico de la competitividad? 






			 






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




			



			 






			Quiénes son 




			



			 






			• ¿Los compradores y los grupos de compradores? 




			• ¿Los proveedores y grupos de proveedores? 




			• ¿Los competidores? 




			• ¿Los sustitutivos? 




			• ¿Los posibles aspirantes? 




			



			 






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




					



			 






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




			

		



			 






			• ¿Por qué el nivel de rentabilidad es el que es? 




			• ¿Cuáles son las fuerzas controladoras de la rentabilidad? 




			• ¿Es el análisis industrial coherente con la rentabilidad a largo plazo? 




			• ¿Los elementos más rentables están mejor posicionados en relación a las cinco fuerzas? 




			

			



			 






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




			



			 






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


            

            




		



			 






			Barreras de entrada 




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




			



			 






			1. Economías de escala por parte de la oferta. Estas economías surgen cuando las empresas que producen a gran volumen gozan de precios más bajos por unidad porque pueden repartir los costes fijos entre más unidades, disfrutan de tecnología más eficiente o exigen mejores condiciones a los proveedores. Las economías de escala por parte de la oferta detienen la entrada al obligar al aspirante a entrar en la industria a gran escala, lo cual requiere un desplazamiento de los competidores establecidos, o a aceptar una desventaja en los costes. Las economías de escala pueden hallarse en casi toda actividad en la cadena de producción de valor; las más importantes varían según la industria.14 En los microprocesadores, los miembros establecidos, como Intels, están protegidos por economías de escala en la investigación, en la fabricación de chips y en el marketing al consumidor. Para empresas de jardinería, como Scotts Miracle-Gro, las economías de escala más importantes se encuentran en la cadena de la demanda y en la publicidad en los medios. En las empresas de mensajería, las economías de escala aparecen en los sistemas logísticos nacionales y en la tecnología de la información. 




			



			 






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




			



			 






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




			



			 






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




			



			 






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




			



			 






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




			



			 






			7. Política restrictiva del gobierno. La política del gobierno puede entorpecer o favorecer directamente una nueva entrada, así como amplificar (o reducir) las otras barreras de entrada. El gobierno limita directamente o incluso excluye la entrada a las industrias, por ejemplo, exigiendo licencias e imponiendo restricciones en la inversión extranjera. Las industrias reguladas, como la de las bebidas alcohólicas, los servicios de taxi y las compañías aéreas son ejemplos visibles de ello. La política del gobierno puede incrementar otras barreras de entrada ampliando sus normas de patentes que protegen la propiedad de la tecnología de cualquier imitación o aprobando una serie de leyes de seguridad o medioambientales que incrementan las economías de escala que deben afrontar los recién llegados. Desde luego, las políticas gubernamentales también pueden facilitar la entrada: directamente, a través de subsidios, por ejemplo, o indirectamente financiando investigación fundamental para ponerla a disposición de todas las empresas, nuevas y veteranas, reduciendo así las economías de escala. 




			



			 






			Las barreras de entrada deben evaluarse en relación a las capacidades de los posibles aspirantes, que pueden ser start-ups, empresas extranjeras o compañías de industrias relacionadas. Tal como ilustran algunos de nuestros ejemplos, el estratega debe ser consciente de las formas creativas que pueden idear los recién llegados para esquivar las barreras existentes. 




			



			 






			Represalias esperadas 




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




			Los recién llegados pueden esperar represalias si: 




			



			 






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




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




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




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




			



			 






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




			



			 






			
La influencia de los proveedores 




			



			 






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




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




			



			 






			• Está más concentrado que la industria a la que vende. El monopolio (o casi monopolio) de Microsoft en el campo de los sistemas operativos, unido a la fragmentación de los productores de PC, es un buen ejemplo de esta situación. 




			• El grupo de proveedores no depende demasiado de la industria para obtener beneficios. Los proveedores que sirven a muchas industrias no dudarán en extraer el máximo rendimiento de cada una de ellas. Si una industria en concreto acoge a un segmento importante del volumen o beneficio de un grupo de proveedores, entonces estos querrán proteger la industria mediante precios razonables y participarán en actividades de investigación y desarrollo o incluso en campañas de presión política. 




			• Los participantes de una industria se enfrentan a fluctuaciones en los costes y a proveedores inestables. Por ejemplo, cambiar de proveedor es difícil si las empresas han invertido mucho en equipamiento especializado o en aprender a utilizar el equipamiento de un proveedor (como las terminales Bloomberg utilizadas por los profesionales de las finanzas). O bien cuando las empresas han situado sus líneas de producción junto a las instalaciones de su proveedor (como en el caso de algunas empresas de refrescos o de envasado). Cuando el coste de cambiar de proveedor es elevado, los participantes de una industria tienen dificultades para cotejar la calidad de los distintos proveedores (obsérvese que los proveedores también se enfrentan a la inestabilidad en los costes, y esto limita su capacidad). 




			• Los proveedores ofrecen productos que están diferenciados entre sí. Las empresas farmacéuticas que ofrecen fármacos patentados con beneficios médicos específicos tienen más influencia sobre los hospitales y las empresas relacionadas con la sanidad, por ejemplo, que las farmacéuticas que ofrecen productos genéricos. 




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




			• El grupo proveedor puede amenazar, de forma creíble, con integrarse a la industria. En este caso, si los participantes de la industria ganan más dinero que los proveedores, éstos se sentirán atraídos hacia ese mercado. 




			



			 






			
La influencia de los compradores 




			



			 






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




			



			 






			• Existen pocos compradores, o si cada uno compra en volúmenes grandes en comparación al tamaño de un solo vendedor. Los compradores a gran escala son especialmente influyentes en industrias con costes fijos elevados, como la de equipamiento para telecomunicaciones, para perforaciones en alta mar e industria de productos químicos. Los costes fijos elevados y los costes marginales bajos amplían la presión sobre los rivales para mantener la influencia por medio de descuentos. 




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




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




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




			



			 






			Un grupo de compradores es sensible a los precios si: 




			



			 






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




			• La calidad de los productos o servicios de los compradores se ve poco afectada por el producto de la industria. Siempre que la calidad se vea afectada por el producto de la industria, los compradores suelen ser menos sensibles a los precios. Cuando se compran o se alquilan cámaras de calidad, por ejemplo, las principales industrias cinematográficas optan por un equipamiento fiable que incorpore las últimas novedades técnicas y prestan poca atención al precio. 




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




			



			 






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




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




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




			



			 






			
La amenaza de los sustitutivos 




			



			 






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




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




			Cuando la amenaza de sustitutivos es elevada, la rentabilidad de la industria se resiente por ello. Los productos o servicios sustitutivos limitan el potencial de rendimiento de una industria al colocar un techo en los precios. Si una industria no se distancia de los sustitutivos a través de las prestaciones que ofrece el producto, por campañas de marketing o por otros medios, este se resentirá en cuanto a su rentabilidad y a menudo inhibirá su capacidad de crecimiento. 




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




			La amenaza de un sustitutivo es elevada si: 




			



			 






			• Ofrece una atractiva equiparación entre precio y prestaciones al producto de la industria. Cuanto mejor es el valor relativo del sustitutivo, más estrecho es el margen de posible beneficio en una industria. Por ejemplo, los proveedores convencionales de servicios telefónicos de larga distancia se han visto perjudicados por los servicios baratos de llamadas por Internet, como Vonage y Skype. Asimismo, los clásicos videoclubes están batallando con el éxito de la televisión por satélite y por cable, los servicios de alquiler de vídeos por Internet (como Netflix) y el predominio de sitios web dedicados al vídeo (como YouTube de Google). 




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




			



			 






			Los estrategas deberían prestar especial atención a los cambios en otras industrias que los convierten en sustitutivos atractivos. Las mejoras en los materiales de plástico, por ejemplo, les permitieron convertirse en sustitutivos del acero en muchos componentes del sector del automóvil. De este modo, los cambios tecnológicos o las discontinuidades competitivas en negocios que en apariencia no están relacionados pueden surtir un gran impacto en la rentabilidad de la industria. Naturalmente, la amenaza de sustitución también puede jugar a favor de una industria y redundar en su futura rentabilidad y potencial de crecimiento. 




			



			 






			
Rivalidad entre competidores existentes 




			



			 






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




			



			 






			• Los competidores son numerosos o muy parecidos en tamaño e influencia. En estos casos, los rivales tienen dificultades para evitar interferir en sus asuntos. Sin un líder de industria, las prácticas deseables para el sector en cuestión no se aplican. 




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




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




			• Los rivales están altamente comprometidos con el negocio y tienen aspiraciones de liderazgo, en especial si cuentan con objetivos que van más allá de la rentabilidad económica en una industria determinada. El compromiso real con un negocio surge por una serie de razones. Por ejemplo, las empresas competidoras que pertenecen a un gobierno pueden tener como objetivos el empleo o el prestigio. Las distintas unidades de las grandes empresas pueden participar en una industria por razones de imagen o para ofrecer una línea completa de productos. Los choques de personalidad y de egos han exagerado en ocasiones la rivalidad en detrimento de la rentabilidad en campos tales como los medios de comunicación y la alta tecnología. 




			• Las empresas no pueden interpretar adecuadamente las señales de los demás por falta de familiaridad con los contrincantes, los distintos enfoques de la competitividad u objetivos diferentes. 




			



			 






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




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




			La competencia en los precios suele producirse si: 




			



			 






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




			• Los costes fijos son elevados y los costes marginales son bajos. Esto crea una intensa presión para que los competidores reduzcan los precios por debajo de sus costes medios, hasta acercarse a sus costes marginales, para que roben el excedente de clientes al tiempo que contribuyen a cubrir los costes fijos. Muchos negocios dedicados a materiales básicos, como el papel y el aluminio, sufren este problema, especialmente si la demanda no crece. Lo mismo ocurre con las empresas de mensajería con redes de rutas establecidas que deben ser atendidas independientemente del volumen. 




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




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




			



			 






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




			Igual de importante que las dimensiones de la rivalidad es si los rivales compiten por las mismas dimensiones. Cuando todos o muchos competidores pugnan por satisfacer las mismas necesidades o competir sobre los mismos atributos, el resultado es una competencia de suma cero. Aquí, la ganancia de una empresa es la pérdida de otra, lo cual reduce la rentabilidad. Mientras que la competencia en los precios corre un mayor riesgo que la competencia no basada en ellos y se convierte en una suma cero, esta dinámica puede no producirse si las empresas se ocupan de segmentar sus mercados y dirigen sus ofertas a distintos tipos de clientes. 




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




			



			 






			
Factores, no fuerzas 




			



			 






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




			



			 






			





			Errores comunes 




			



			 






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




			



			 






			• Definir el sector en términos demasiado amplios o estrechos. 




			• Elaborar listados en vez de dedicarse a un análisis riguroso. 




			• Prestar la misma atención a todas las fuerzas en vez de ahondar en las más importantes. 




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




			• Recurrir a un análisis estático que ignore las tendencias de la industria. 




			• Confundir los cambios cíclicos o transitorios con un verdadero cambio estructural. 




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


            

            




			



			 






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




			



			 






			
Tasa de crecimiento de un sector 




			



			 






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




			



			 






			
Tecnología e innovación 




			



			 






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




			



			 






			
Gobierno 




			



			 






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




			



			 






			
Productos y servicios complementarios 




			



			 






			Los complementarios son productos o servicios adicionales que se emplean juntos en el producto de una industria. Los complementarios surgen cuando el beneficio del cliente de dos productos combinados es mayor que la suma del valor de cada producto por separado. El hardware y software informático, por ejemplo, son productos valiosos cuando se ofrecen juntos y sirven de bien poco cuando van separados. 




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




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




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




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




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




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




			



			 






			
Cambios en la estructura industrial 




			



			 






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




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




			



			 






			
Cambiar la amenaza de una nueva entrada 




			



			 






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




			Las decisiones estratégicas de los principales competidores ejercen un gran impacto en la amenaza de entrada. Empezando en los años setenta, por ejemplo, los vendedores como Wal-Mart, Kmart y Toys “R” Us empezó a adoptar nuevas políticas de abastecimiento, distribución y tecnologías de control de inventarios con grandes costes fijos, lo cual incluía centros automatizados de distribución, códigos de barras y terminales de puntos de venta. Estas inversiones hicieron aumentar las economías de escala y dificultaron que las pequeñas empresas entraran en el negocio (también pusieron las cosas difíciles a las pequeñas empresas veteranas). 




			



			 






			
Cambiar la influencia del proveedor o del comprador 




			



			 






			Del mismo modo que los factores que subyacen a la influencia de los proveedores y los compradores cambian con el paso del tiempo, su peso también aumenta o disminuye. En la industria global de aparatos electrónicos, por ejemplo, los competidores como Electrolux, General Electric y Whirlpool han tenido problemas debido a la consolidación de los canales de venta al por menor (el descenso de los grandes almacenes de electrodomésticos, por ejemplo, y el ascenso de minoristas como Best Buy y Home Depot en Estados Unidos). Otro ejemplo representativo es el de las agencias de viajes, que dependen de las compañías aéreas como proveedores clave. Cuando Internet permitió a las compañías aéreas vender sus billetes directamente a los clientes, este gesto incrementó en gran medida su influencia para negociar a la baja las comisiones que se quedaban las agencias. 




			



			 






			
Cambiar la amenaza de los productos sustitutivos 




			



			 






			La razón más común por la cual los productos sustitutivos se vuelven más o menos amenazadores con el tiempo depende de los avances en tecnología, ya que estos crean nuevos suplentes o varían la relación precio-prestaciones en una u otra dirección. Los primeros hornos microondas, por ejemplo, eran voluminosos y valían unos 2.000 dólares, y por tanto no eran buenos sustitutivos de los hornos convencionales. Pero gracias a los avances tecnológicos, se fueron convirtiendo en verdaderos sustitutivos. La memoria flash de los ordenadores ha mejorado bastante en los últimos años y se ha convertido en un sustitutivo de los drives de disco duro de escasa capacidad. Las tendencias en la disponibilidad o rendimiento de los productos complementarios también puede modificar la amenaza de los sustitutivos. 




			



			 






			
Nuevas bases de rivalidad 




			



			 






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




			Sin embargo, la tendencia a intensificar la competencia de precios y otras formas de rivalidad no es en absoluto inevitable. Por ejemplo, en las últimas décadas se ha generado una enorme actividad competitiva en la industria del casino en EEUU, pero gran parte de ella ha sido una competencia de suma positiva que se ha dirigido a nichos de mercado y a segmentos geográficos nuevos (como los barcos-casino, los edificios de interés histórico, las reservas de los indios americanos, la expansión internacional y el acceso de nuevos grupos de clientes, como en los «pack» familiares). La férrea rivalidad que hace subir o bajar los premios se ha restringido. 




			La naturaleza de la rivalidad en una industria se ve alterada por las fusiones y adquisiciones, que introducen nuevas capacidades y formas de competir. O bien, la innovación tecnológica puede reestructurar la rivalidad. En la industria de pequeños inversores en bolsa, la llegada de Internet hizo descender los costes marginales y redujo la diferenciación, provocando así una competitividad más intensa en las comisiones y las cuotas que en el pasado. 




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




			



			 






			
Implicaciones de la estrategia 




			



			 






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




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




			



			 






			
Posicionar a la empresa 




			



			 






			La estrategia puede considerarse como la construcción de una línea defensiva contra las fuerzas competitivas o la búsqueda de una posición en la industria en la que las fuerzas sean más débiles. Pensemos, por ejemplo, en la posición de Paccar en el mercado de camiones pesados. La industria de camiones pesados plantea desafíos de carácter estructural. Muchos compradores poseen una gran flota o son una gran empresa de alquiler, y cuentan con la influencia y la motivación de reducir el precio de una de sus compras más sustanciosas. La mayoría de camiones se construyen siguiendo unos patrones estándar y ofrecen características parecidas, de modo que la competencia en los precios campa a sus anchas. La intensidad en el capital provoca una gran rivalidad, en especial durante los ciclos recurrentes de bache económico. Los sindicatos ejercen una considerable influencia en los proveedores. Aunque existen pocos sustitutivos directos para un camión de dieciocho ruedas, los compradores de camiones se enfrentan a importantes sustitutivos a sus servicios, como el transporte por tren de mercancías. 




			Con este panorama, Paccar, una empresa con sede en Washington que cuenta con cerca del 20% del mercado de camiones pesados en toda Norteamérica, ha elegido centrarse en un grupo de clientes: los operadores-propietarios, es decir, conductores que son propietarios de sus camiones y los contratan directamente a las empresas exportadoras o sirven como subalquiladas de grandes empresas de transporte por carretera. Estos pequeños operadores tienen poco peso como compradores de camiones. También son menos sensibles a los precios debido a sus intensos lazos emocionales con el producto y al hecho de que dependen económicamente de él. Se enorgullecen de sus camiones, porque pasan en ellos gran parte de su tiempo. 




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




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




			Además de revelar oportunidades de posicionamiento dentro de una industria existente, la estructura de las cinco fuerzas permite a las compañías analizar rigurosamente la entrada y la salida. Ambas dependen de dar respuesta a una difícil pregunta: «¿Cuál es el potencial de este negocio?» Los indicadores de salida se anuncian cuando la estructura de la industria es pobre o está en declive y la empresa no tiene ninguna perspectiva de mejorar su posicionamiento. Cuando se estudia la entrada a una nueva industria, los estrategas creativos pueden emplear este marco para localizar una industria con un buen futuro antes de que esta promesa quede reflejada en los precios de los candidatos a adquisición. El análisis de las cinco fuerzas también puede destacar a industrias que no son necesariamente atractivas para el aspirante medio, pero una compañía puede tener una buena razón para creer que puede superar las barreras de entrada a un coste más bajo que la mayoría de sus competidoras o tener una capacidad única para hacer frente a las fuerzas competitivas de la industria en cuestión. 




			



			 






			
Rentabilizar el cambio en la industria 




			



			 






			Los cambios en la industria ofrecen la oportunidad de localizar y retener nuevas y prometedoras posiciones estratégicas si el estratega posee un conocimiento sólido de las fuerzas competitivas y su dinámica. Pensemos, por ejemplo, en la evolución en el sector de la música en la última década. Con la llegada de Internet y la distribución digital de música, algunos analistas predijeron el nacimiento de miles de etiquetas musicales (es decir, las compañías discográficas que promocionan a los artistas y llevan sus creaciones al mercado). Según alegaban algunos analistas, este hecho rompería un patrón que se había sustentado desde que Edison inventó el fonograma: entre tres y seis grandes compañías discográficas habían dominado todo el sector. Predijeron que Internet eliminaría la distribución como barrera de entrada, desatando así una invasión de nuevos aspirantes a la industria musical. 




			No obstante, un análisis cuidadoso habría revelado que la distribución física no era la única barrera crucial de entrada. Podríamos afirmar que la entrada estaba obstaculizada por otros beneficios de los que disfrutaban los grandes sellos discográficos. Ellos podían asumir los riesgos de promocionar a nuevos artistas y amortiguar el impacto de los fracasos. Y lo que es aún más importante, gozaban de ventajas para abrirse paso entre la multitud de bandas y hacer que sus nuevos artistas fueran escuchados. Para ello, podían prometer a las emisoras de radio y a las tiendas de discos el acceso a artistas muy conocidos a cambio de promoción de los nuevos. Los nuevos sellos eran incapaces de hacer frente a estas campañas. Las grandes permanecieron en el mercado, y por eso es muy poco frecuente encontrar nuevos sellos discográficos. 




			Esto no significa que la industria de la música no sufra cambios estructurales debido a la distribución por vía digital. Las descargas piratas crearon un producto sustitutivo ilegal pero muy influyente. Los sellos discográficos han intentado, desde hace años, diseñar plataformas técnicas de distribución digital, pero las grandes empresas se resistieron a vender su música a través de una plataforma rival. Entonces Apple hizo su aparición con iTunes, lanzado en 2003 como refuerzo de su reproductor iPod. Al idear una nueva y poderosa vía de acceso a modo de barrera de protección, los grandes sellos dejaron que la estructura de su industria se volviera contra ellos. De hecho, el número de grandes compañías discográficas ha descendido —de seis en 1997 a cuatro que existen en la actualidad— a medida que éstas luchaban por hacer frente al fenómeno digital. 




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




			Cuando una empresa saca rendimiento a su cambio estructural, significa que está reconociendo y reaccionando a lo inevitable. Sin embargo, las empresas también tienen la capacidad de moldear la estructura de una industria. Una compañía puede dirigir su sector hacia nuevas formas de competir que alteren esas cinco fuerzas para bien. Al remodelar la estructura, una empresa quiere que sus competidores hagan lo mismo, de modo que toda la industria acabe transformada. Aunque muchos participantes se beneficiarán de ese proceso, el innovador se beneficia más si es capaz de modificar la competencia hacia direcciones en las que él sea capaz de sobresalir. 




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




			



			 






			Redividir la rentabilidad 




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




			Para neutralizar la influencia de los proveedores, por ejemplo, una empresa puede estandarizar las especificaciones de alguna de sus partes para facilitar el cambio entre proveedores. Puede buscar nuevos vendedores o modificar la tecnología con el fin de evitar a un poderoso grupo de proveedores. Para contrarrestar la influencia del cliente, las empresas pueden ampliar sus servicios que incrementan el coste de cambio en los compradores o encontrar formas alternativas de llegar a los clientes para neutralizar los canales de distribución. Para suavizar la rivalidad de precios que erosiona los beneficios, las empresas pueden invertir más en productos exclusivos, tal como han hecho las compañías farmacéuticas, o ampliar los servicios de apoyo a los clientes. Para disuadir a los aspirantes, los miembros establecidos pueden elevar el coste fijo de competir, por ejemplo, incrementando su I+D o sus campañas de marketing. Para limitar la amenaza de los sustitutivos, las empresas pueden ofrecer más valor incorporando nuevas características al producto o facilitando su accesibilidad. Cuando los productores de refrescos introdujeron las máquinas de vending y se abrieron camino en los canales de distribución de las tiendas de conveniencia, por ejemplo, mejoraron espectacularmente el acceso que los clientes tenían a sus refrescos en comparación con otras bebidas. 




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




			Sysco reconoció que, debido a su tamaño y al alcance nacional, puede cambiar el estado de la cuestión. Dirigió las iniciativas para introducir sellos privados de distribución con especificaciones hechas a medida para el mercado de servicios alimentarios, moderando así la influencia del proveedor. Sysco hizo hincapié en el valor añadido de los servicios a los compradores, como el acceso al crédito, planificación de menús y gestión del inventario con el fin de desplazar la base de la competencia y alejarla de los precios. Estos movimientos, junto con una intensificación de la inversión en tecnología de la información y los centros regionales de distribución, levantaron las barreras de entrada al sector al tiempo que los productos sustitutivos perdían atractivo. No es de extrañar que la industria se haya consolidado y su rentabilidad esté al alza. 




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




			Existe una cara oscura en la remodelación de la estructura de una industria que es importante tener en cuenta. Los cambios mal diseñados en los posicionamientos competitivos y las prácticas operativas pueden socavar la estructura de una industria. Cuando se enfrentan a presiones para ganar cuota de mercado o están seducidos por la innovación sin motivo alguno, los directivos pueden desatar nuevas clases de competitividad que perjudican a los miembros establecidos. Cuando se adoptan acciones para mejorar la ventaja competitiva de una compañía, los estrategas deben preguntarse si están poniendo en marcha una dinámica que perjudicará a la estructura de la industria a largo plazo. En los primeros tiempos de la industria de los ordenadores personales, por ejemplo, IBM trató de compensar su entrada tardía ofreciendo una arquitectura abierta que marcó los estándares de la industria y atrajo a productores complementarios de aplicativos software y periféricos. A lo largo de este proceso, cedió la propiedad de los componentes más importantes del PC —el sistema operativo y el microprocesador— a Microsoft y a Intel. Al estandarizar los PC, alentó la rivalidad en los precios y traspasó la influencia a los proveedores. Como consecuencia de ello, IBM se convirtió durante un tiempo en la empresa dominante en un sector con una estructura resistente pero poco atractiva. 




			



			 






			Ampliar la reserva de beneficios 




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




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




			



			 






			
Definir la industria 




			



			 






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




			



			 






			





			Definir correctamente la industria 




			



			 






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




			Las fronteras de una industria están compuestas por dos dimensiones primarias. Primero está el alcance de los productos o servicios. Por ejemplo, ¿el aceite de motor que emplean los coches parte de la misma industria que el aceite de motor de los camiones pesados y los motores de turbina, o pertenecen a industrias distintas? La segunda dimensión es el alcance geográfico. La mayoría de industrias están presentes en muchas partes del mundo. Sin embargo, ¿la competitividad queda restringida a nivel de estado o tiene lugar a nivel nacional? ¿La competitividad ocurre entre regiones, como Europa o Norteamérica, o existe una única industria global? 




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




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




			Las diferencias en las cinco fuerzas competitivas también revelan el alcance geográfico de la competitividad. Si una industria posee una estructura similar en cada país (rivales, compradores, etcétera), cabe suponer que la competencia es global, y las cinco fuerzas analizadas desde una perspectiva global marcarán la rentabilidad media. Si una industria tiene estructuras muy distintas en regiones geográficas diferenciadas, entonces cada región puede constituir una industria individual. De lo contrario, la competitividad habría remarcado las diferencias. Las cinco fuerzas analizadas en cada región determinarán el grado de rentabilidad. 




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




			Sin embargo, afortunadamente, aunque las fronteras de una industria se tracen incorrectamente, un análisis cuidadoso de las cinco fuerzas siempre revela amenazas competitivas importantes. Un producto que esté íntimamente relacionado pero ausente en la definición de la industria aparecerá como sustitutivo, por ejemplo, o los competidores que parecían rivales se reconocerán como posibles aspirantes. Al mismo tiempo, el análisis de las cinco fuerzas debería revelar grandes diferencias entre industrias muy amplias que indican la necesidad de ajustar los límites de la industria y su estrategia. 


            

            




			



			 






			
Competitividad y valor 




			



			 






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




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




			Si tanto los ejecutivos como los inversores se fijaran de este modo en la competitividad, los mercados de capital serían una fuerza más eficaz para el éxito de una compañía y la prosperidad económica en general. Los ejecutivos e inversores deberían centrarse en los mismos aspectos fundamentales que impulsan la rentabilidad sostenida. El diálogo entre inversores y ejecutivos debería centrarse en lo estructural, no en lo transitorio. Piense en las mejoras del rendimiento que tendríamos en las empresas —y en el conjunto de la economía— si toda la energía invertida en «agradar al mercado» se redirigiera a los factores que crean auténtico valor económico. 
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