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TEMA 11. EL ANALISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS

1. LAS FUERZAS DETERMINANTES DE LA COMPETENCIA

Aunque el entorno relevante de la empresa es muy amplio y abarca tanto fuerzas
sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector 6
sectores industriales en los cuales compite. La estructura de un sector industrial tiene
una fuerte influencia al determinar las reglas del juego competitivas asi como las
posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa. Las fuerzas
externas al sector industrial son de importancia principalmente en un sentido
relativo; dado que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del
sector industrial, la clave se encuentra en las distintas habilidades de las empresas
para enfrentarse a ellas.

La intensidad de la competencia en un sector industrial no es ni coincidencia ni
mala suerte. Mas bien, la competencia en un sector industrial tiene sus raices en su
estructura econdémica fundamental y va mas alla& del comportamiento de los
competidores actuales. La situacion de la competencia en un sector industrial depende
de CINCO FUERZAS COMPETITIVAS BASICAS:

. La rivalidad entre los competidores existentes en el sector industrial.
. La amenaza de productos o servicios sustitutos.

. La amenaza de nuevos ingresos en el sector.

. El Poder negociador de los clientes.

. El Poder negociador de los proveedores.

La accion conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el
sector industrial, en donde el potencial de utilidades, de beneficios se mide en términos
del rendimiento a largo plazo del capital invertido. No todos los sectores industriales
tienen el mismo potencial; se distinguen fundamentalmente en el potencial de
utilidades finales a medida que difiere la accion conjunta de dichas fuerzas, que pueden
variar desde intensas hasta relativamente débiles. Logicamente, en aquellos sectores
donde la competencia es intensa, ninguna empresa obtendrd rendimientos
espectaculares, mientras que en los sectores en los que la competencia es débil, son
bastante comunes los rendimientos elevados.

Estas cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un
sector industrial va mas alla de los simples competidores. los CLIENTES,
PROVEEDORES, SUSTITUTOS Y COMPETIDORES POTENCIALES son todos
COMPETIDORES para las empresas en un sector industrial y pueden ser de mayor o
menor importancia, dependiendo de las circunstancias particulares. La competencia,
en un sentido mas amplio, podria denominarse rivalidad amplificada.

Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad
competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas
poderosas son las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de la
formulacién de la estrategia. Por ejemplo, incluso una empresa con una posicion fuerte
en el mercado en un sector industrial en donde los competidores potenciales no
constituyen una amenaza, obtendré bajos rendimientos si se enfrenta a un sustituto
superior, de coste mas bajo. Aun si no existen sustitutos y esta bloqueado el ingreso, la
intensa rivalidad entre los competidores existentes limitard los rendimientos
potenciales. El caso extremo de "intensidad competitiva" en un sector industrial esta
representado por la competencia perfecta de los economistas, en donde el ingreso es
libre, las empresas existentes no tienen poder negociador con los proveedores y los
clientes, y la rivalidad es desenfrenada debido a que las numerosas empresas y los
productos son todos similares.

En este tema identificaremos las caracteristicas estructurales clave de los
sectores industriales que determinan la intensidad de las fuerzas competitivas y, por
tanto, la rentabilidad del sector industrial. Su conocimiento facilitard el
establecimiento de la estrategia competitiva de la empresa en su sector, que tiene como
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objetivo el encontrar una posicién en la cual pueda defenderse mejor contra estas
fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor.

2. BARRERAS A LA ENTRADA

La entrada de nuevas empresas en un sector industrial implica la aportacion al
mismo de capacidad adicional, el deseo de obtener una participacion en el mercado y
con frecuencia, recursos sustanciales. Esto puede obligar a bajar los precios reduciendo
la rentabilidad. También la adquisicion dentro del sector industrial con la finalidad de
conseguir una posicion en el mercado, debe considerarse como un ingreso, aun cuando
no constituya una entidad del todo nueva.

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el
ingreso que estén presentes, junto a la reacciéon de los competidores existentes que debe
esperar el que ingresa. Si las barreras son altas y/o el recién llegado puede esperar una
viva represalia por parte de los competidores establecidos, la amenaza de ingreso es
baja.

Existen varios factores que actian como BARRERAS PARA EL INGRESO:

|1.- LAS ECONOMIAS DE ESCALA|

Esta barrera se crea cuando, en un sector, las empresas no alcanzan el nivel de
costes mas bajo posible hasta que su cuota de mercado es lo suficientemente grande
para que les permita volUmenes considerables de produccion, ya que, de este modo los
costes fijos se reparten entre un mayor namero de unidades.

unctHtie® medio

A B produccién anual

La empresa disfruta del efecto escala hasta que su produccion alcanza el nivel B. A
partir de este punto, los costes unitarios ya no disminuyen significativamente, ya que,
éstos no se reducen indefinidamente. Si las distintas empresas que operan en el
mercado ya han alcanzado el nivel B de produccion, toda empresa que desee entrar en el
sector se encuentra ante dos opciones muy poco deseables que dificultan su entrada:

e Construir una planta productiva que le permita alcanzar los niveles de
produccién necesarios para beneficiarse del efecto escala.

e Construir una planta productiva reducida con la que produciria, por ejemplo, la
cantidad A.
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La primera alternativa obliga a la empresa a "robar" considerable participacion
en el mercado a las compafiias existentes, lo cual representara, muy probablemente,
sufrir pérdidas considerables a corto plazo y corre el peligro de una fuerte reaccion por
parte de las empresas del sector. La segunda alternativa tampoco es muy atractiva, ya
que significa el tener unos costes unitarios de produccidn superiores a los de aquellos
competidores que tienen una mayor participacién en su mercado.

Hay que destacar que las economias de escala pueden estar presentes en cada
funcion de un negocio, incluyendo fabricacién, compras, investigacion y desarrollo,
marketing, utilizacion de la fuerza de ventas y distribucion.

Las unidades de empresas presentes en sectores multiples pueden ser capaces de
alcanzar economias similares a las de escala, si pueden compartir las operaciones o
funciones sujetas a la reduccién de costes por volumen, con otros sectores de la
empresa. Por ejemplo, una empresa en sectores multiples puede fabricar pequerios
motores eléctricos, que a su vez se utilizan para producir ventiladores eléctricos,
secadoras de cabello y sistemas de enfriamiento para equipo electronico. Si las
economias de escala en la fabricacidén de los motores se extienden més alla del namero
de motores necesarios en un mercado determinado, la empresa, en sectores multiples
diversificada en esta forma, obtendra economias en la fabricacién de motores que
excedan a las existentes si solo fabricara motores para utilizarse en, digamos,
secadoras de cabello. De este modo, la diversificacién relacionada alrededor de
operaciones o funciones comunes puede eliminar las restricciones de volumen
impuestas por el tamafio de un sector industrial dado. EI competidor de nuevo ingreso
estd obligado a diversificarse o enfrentarse a una desventaja en costos. Las actividades
o funciones potencialmente compartibles sujetas a economias de escala pueden incluir
la fuerza de ventas, los sistemas de distribucién, compras, etc.

Los beneficios de compartir son especialmente significativos si existen costes
conjuntos. Los costes conjuntos se presentan cuando una empresa que elabora el
producto A (o una operacion o funcion que forma parte de la produccién de A) debe tener
capacidad inherente para elaborar el producto B. Una situacién comudn de costes
conjuntos se presenta cuando las unidades comerciales pueden compartir activos
intangibles tales como un nombre comercial o conocimientos. El coste de crear un
activo intangible sélo necesita llevarse a cabo una vez; entonces el activo puede
aplicarse libremente a otros negocios, sujetos sélo a pequefios costes de adaptacion o
modificacién. Por lo tanto, las situaciones en las cuales se comparten activos
intangibles pueden conducir a importantes economias.

Un tipo de barreras de ingreso de economias de escala se presenta cuando existen
economias para la integracion vertical, esto es, operar en etapas sucesivas de
produccién o distribucion. Aqui el que ingresa debe hacerlo integrado 6 enfrentarse a
una desventaja en costes, asi como al posible cierre de mercados para sus productos si
los competidores establecidos estdn integrados, ya que, la mayoria de los clientes
compra en unidades internas, o la mayoria de los proveedores "vende" internamente
sus productos. La empresa independiente se enfrenta a una situacién dificil para
obtener precios comparables y puede resultar "exprimida" si los competidores
integrados le ofrecen condiciones diferentes que a sus unidades cautivas. El requisito
de ingresar integrado puede elevar los riesgos de represalias y también otras barreras
de ingreso, como los requisitos de capital.

Es preciso reconocer que la presencia de economias de escala siempre representa
una ventaja en costos para las empresas que producen en gran escala (o para la empresa
que puede compartir actividades) en comparacion con las empresas que producen
voliumenes menores a la escala minima eficiente, presuponiendo que la primera tenga
las instalaciones més eficientes, sistema de distribucién, organizacion de servicio y
otras actividades funcionales adecuadas para su tamafo. Esta ventaja en costos solo
puede igualarse alcanzando una escala comparable o la diversificacién apropiada que
permita compartir costos. La empresa que produce a gran escala o diversificada puede
repartir sus costes fijos de operacion sobre un gran nimero de unidades, en tanto que la
empresa mas pequefia, incluso si tiene instalaciones técnicamente eficientes, no las
utilizara plenamente.
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Pero a pesar del beneficio que proporciona a la empresa el trabajar a tamafio
eficiente, hay que destacar dos limitaciones que poseen las economias de escala como
barreras al ingreso de las empresas existentes, desde el punto de vista estratégico. La
primera limitaciéon viene determinada por las modificaciones tecnolégicas, ya que las
instalaciones disefiadas para alcanzar economias de escala suelen ser muy
especializadas y poco flexibles para adaptarse a los cambios tecnolégicos, por lo que la
apariciéon de nuevas posibilidades tecnolégicas afectara profundamente a la empresa
que produce a gran escala. La segunda limitacién esta asociada a las dificultades que
puede generar el apoyarse en los grandes volimenes y, por lo tanto, en los bajos costes
para el desarrollo de otras barreras a la entrada, como la diferenciacion del producto 6
la creacion de tecnologia patentable.

|2.- DIFERENCIACION DEL PRODUCTOl

La diferenciacion del producto quiere decir que las empresas establecidas tienen
identificacién de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la publicidad del
pasado, servicio al cliente, diferencias del producto o sencillamente por ser el primero
en el sector industrial. La diferenciacion crea una barrera para el ingreso obligando a
los que participan en él, a realizar grandes gastos para superar la lealtad existente del
cliente. Este esfuerzo por lo general implica pérdidas de iniciacién y con frecuencia
toma un largo periodo de tiempo. Tales inversiones al prestigiar el nombre de una
marca son arriesgadas, puesto que no hay valor de rescate si falla el ingreso.

|3.— REQUISITOS DE CAPITALl

La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir crea una
barrera de ingreso, en particular si se requiere el capital para publicidad arriesgada o
agresiva e irrecuperable, o en investigacion y desarrollo.

|4.- COSTES CAMBIANTES|

Una barrera para el ingreso es la creada por la presencia de costes al cambiar de
proveedor, esto es, los costes que tiene que hacer el comprador al cambiar de un
proveedor a otro. Los costes cambiantes pueden incluir los costes de reentrenamiento
del empleado, el coste de nuevo equipo auxiliar, el coste y el tiempo para probar y
calificar a una nueva fuente, la necesidad de ayuda técnica como resultado de depender
del apoyo de ingenieria del proveedor, redisefio del producto, o incluso costes psiquicos
por terminar una relacion. Si estos costes del cambio son elevados, entonces los
proveedores de nuevo ingreso tendran que ofrecer una gran mejoria en el coste o
desempefio, para que el comprador cambie al actual.

|5.- ACCESO A LOS CANALES DE DISTRIBUCIONl

Se puede crear una barrera para nuevos ingresos por la necesidad de éstos de
asegurar la distribucién para su producto. Si los canales légicos de distribucion para el
producto ya han sido servidos por las empresas establecidas, la nueva empresa debe
persuadir a los canales de que acepten su producto mediante reduccién de precios,
asignaciones para publicidad compartida y similares, lo cual reduce los beneficios.

Cuanto mas limitados sean los canales mayoristas o minoristas para su producto
y cuanto mas los tengan atados los competidores existentes, es obvio que serda mas
dificil el ingreso al sector industrial. Los competidores existentes pueden tener lazos
con los canales basados en antiguas relaciones, servicio de alta calidad, o incluso
relaciones exclusivas. En ocasiones esta barrera para el ingreso es tan alta que para
salvarla una nueva empresa tiene que crear un canal de distribucion completamente
nuevo.
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|6.- DESVENTAJAS EN COSTO INDEPENDIENTES DE LAS ECONOMIAS DE ESCALAl

Las empresas establecidas pueden tener ventajas de costo no igualables por los
competidores de nuevo ingreso independientes de las economias de escala. Las ventajas
mas criticas son factores tales como:

. TECNOLOGIA DE PRODUCTO PATENTADO; se mantiene la propiedad de los
conocimientos del producto o de sus caracteristicas de disefio mediante patentes o
secreto.

. ACCESO FAVORABLE A MATERIAS PRIMAS; las empresas establecidas pueden haber
contratado las fuentes mas favorables y/o haber atado pronto sus necesidades
previsibles a precios que reflejan una relacién de la oferta y demanda menor a la
real.

. UBICACIONES FAVORABLES; las empresas establecidas pueden estar ubicadas en
las zonas mas favorables, lo que puede dar lugar a unos menores costes frente a la
nueva empresa que no puede situarse en esa zona, o0 que lo puede hacer pero con un
desembolso de capital elevadisimo.

. SUBSIDIOS GUBERNAMENTALES; los subsidios estatales pueden otorgar a las
empresas establecidas, ventajas duraderas en algunos sectores.

. CURVA DE APRENDIZAJE O DE EXPERIENCIA; en algunas actividades se ha
observado que los costes unitarios, asociados al valor afiadido que genera la
empresa, disminuyen conforme la empresa adquiere mayor experiencia
acumulada en la elaboracion del producto. La reduccién de los costes es debida a
gue los trabajadores mejoran sus métodos y se vuelven mas eficientes (la clasica
curva de aprendizaje), a las mejoras que se producen en la distribucion de la
planta que permiten un mejor funcionamiento del equipo y el desarrollo de
equipos y procesos especializados, a los cambios en el disefio del producto que
hacen més sencilla su fabricacion, a las mejoras en las técnicas de medicion y
control de las operaciones, .....

La experiencia puede aplicarse no s6lo a la produccion, sino también a la
distribucion, logistica y otras funciones. Como en el caso de las economias de escala,
las reducciones de costes con la experiencia se relacionan no sélo con la empresa como
un todo sino que surgen de las operaciones y funciones individuales que componen la
misma. La experiencia puede hacer bajar los costes en la comercializacion, y en otras
areas, asi como en la produccién o en las operaciones de la produccién, y debe
examinarse cada componente de los costes para efectos de la experiencia.

La declinacion en costos derivada de la experiencia puede incrementarse si en la
industria hay empresas que compartan operaciones o funciones sujetas a tal reduccion
con otras unidades de la empresa. Asi, cuando una actividad como la produccion de
materia prima se comparte entre varias unidades comerciales, obviamente la
experiencia se acumula con mas rapidez de lo que seria si la actividad se aplicara a
satisfacer las necesidades de una actividad industrial, o cuando la entidad empresarial
tiene actividades relacionadas dentro de la misma, las unidades hermanas pueden
recibir los beneficios de su experiencia a poco o ningln costo, ya que mucha de la
experiencia es un activo intangible.

Estrictamente la ley de experiencia establece que EL COSTE UNITARIO DEL VALOR
ANADIDO DE UN PRODUCTO HOMOGENEO, MEDIDO EN UNIDADES MONETARIAS
CONSTANTES, DISMINUYE EN UN PORCENTAJE FIJO Y PREVISIBLE CADA VEZ QUE LA
PRODUCCION ACUMULADA SE DUPLICA. Este enunciado requiere un cierto nimero de
precisiones.

« EIl término "experiencia" toma aqui una significacion precisa: designa el volumen
acumulado de produccién; no es necesario confundir crecimiento de la
produccidén y crecimiento de la experiencia. La experiencia crece lo mismo si la
produccion se estanca o disminuye.
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< La ley de experiencia no es una ley natural y no tiene, pues, caracter inevitable; es
una ley de observacion, estadisticamente verificada en un cierto numero de
situaciones, pero no en todas. Los costes no descienden mas que cuando se les
hace bajar, se trata pues de una ley voluntarista.

< EIl efecto experiencia descansa Unicamente en los costes del valor afadido, es
decir, aquellos sobre los cuales la empresa ejerce un control, tales como los costes
de transformacion, de montaje, de distribucion y de servicio. Recordemos que el
valor afiadido es igual al precio de venta menos el coste de las entradas: el coste
del valor viene dado por el coste unitario menos el coste de los inputs.

< El efecto experiencia no se confunde con los efectos de las economias de escala.
Estas van unidas a las cantidades producidas por periodo y no a las cantidades
acumuladas. Ademas, la presencia de economias de escala entrafia siempre una
ventaja en coste, lo que no es el caso del efecto experiencia. En la practica separar
los dos efectos es muy dificil.

< Los costes deben medirse en unidades monetarias constantes, es decir, sin el
efecto de la erosibn monetaria; la inflacibn puede enmascarar el efecto
experiencia.

<« El efecto experiencia es siempre mas fuerte en la fase de arranque y de
crecimiento del ciclo de desarrollo de un nuevo producto; las mejoras ulteriores
son proporcionalmente menores.

En la préctica, es corriente utilizar la nocion de COSTE UNITARIO TOTAL como
base del coste, esencialmente porque es mas facilmente accesible que el coste del valor
anadido. El error introducido no es demasiado elevado cuando la parte del valor
afadido es grande y cuando los precios de las materias primas tienden también a
descender con la experiencia.

La expresion matematica de la curva de experiencia es la siguiente:

CQ=C. [ o ]_h

donde,

C = coste unitario en unidades constantes;

Q = experiencia: volumen acumulado de produccion;
h = elasticidad del coste unitario.

Que también puede formularse como:

cQ=Kk-Q"
donde K =C, /Q(,'h .

En la practica, la constante h viene expresada con referencia a una cantidad
acumulada duplicada, es decir,
C2Q)

CQ

siendo

he log |

~ Tlog 2
| es la pendiente de experiencia y nos mide el porcentaje de reduccion del coste en
relacion al valor inicial.

Vamos a ver un ejemplo grafico que nos muestra el concepto de la ley de
experiencia y de la pendiente de experiencia:
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coste unitario A Pendiente de experiencia:
), = 0'70
100 |— 100
— -0°'51457
80 C = CoQ

33'3

1 2 3 4 8 Experiencia
produccion
acumulada

En esta curva de experiencia se observa que el coste de la primera unidad es de 100
unidades monetarias y el de la segunda 70 u. m. Cuando la cantidad acumulada se dobla
de 1 a 2, el coste unitario disminuye el 30 %. El coste de la cuarta unidad sera pues de 49
u. m., el de la octava de 34'3 u. m., el de la decimosexta 24'01 u. m., etc. En este ejemplo,
se dira que la tasa de reduccién del coste es del 30 % cuando se duplica y que la
pendiente de experiencia es del 70 %, lo que corresponde a una elasticidad de la funcién
de coste igual a -0'5146.

La pendiente de experiencia (l) se define como, la relacion entre el coste de una
cantidad acumulada doble y el coste de una cantidad de referencia h , para cualquier h.
Es frecuente el representar las curvas de experiencia sobre el papel logaritmico, lo que
permite representarlas con rectas. Cuanto mayor sea la pendiente de experiencia, mas
inclinada estara la recta.

Las pendientes de experiencia observadas en la practica se situan entre el 70 %
(efecto de experiencia elevado) y el 100 % (efecto de experiencia nulo). ElI Boston
Consulting Group (BCG) ha observado que la mayoria de las curvas de experiencia
tenian una pendiente comprendida entre el 70 y el 80 %, aunque hay que reconocer que
una revision de 190 estudios realizada por Thompson ha demostrado que la pendiente
de experiencia era del 88 % para los coches, del 85 % para los televisores en color, del 80
% para el acero y del 50 al 60 % para los semiconductores.

El impacto de los efectos de experiencia para una empresa dada depende no sélo de
la pendiente de experiencia de la cual se beneficia, sino también de la velocidad con la
que se acumula la experiencia. La capacidad de reducir los costes sera mas grande en los
sectores en los que el crecimiento del mercado es fuerte; igualmente, para una empresa
concreta, el potencial de reduccion de costes sera elevado si su cuota de mercado
aumenta fuertemente, esté 0 no en expansion el mercado de referencia. Las cifras del
cuadro siguiente dan el namero de afios necesarios para observar una duplicacion de la
produccion acumulada para diferentes hipotesis de crecimiento de la produccion anual.
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Tasa de crecimiento de la produccion anual

Duplicaciones de

la produccion

acumulada 0% 5% 10% 20 % 30 %

12, duplicacion 2 1'95 1'92 1'88 1'85

22, duplicacién 4 3'75 3'54 3'36 3'22

32, duplicacién 8 6'90 6'20 5'65 5'23

42, duplicacion 16 12'10 10'40 8'75 7'85

La ESTIMACION ESTADISTICA de las curvas de experiencia se hace a partir de
los datos histéricos sobre los costes unitarios y sobre las cantidades acumuladas, que
generalmente deben cubrir varias duplicaciones del volumen acumulado. En principio,
el analisis debe ser efectuado por separado para los diferentes componentes del coste, de
manera que se puedan separar los que evolucionan de forma diferente. Para cada grupo
asi constituido, los costes unitarios serdn puestos en relacion con el volumen
acumulado, y después de la transformacion logaritmica, una recta de minimos
cuadrados sera utilizada para prever los costes futuros y eso para cada uno de los
componentes retenidos.

Légicamente, estas curvas de experiencia estimadas no valdran mas que en la
medida en que haya estabilidad en las condiciones que han presidido a las
observaciones del pasado: la empresa fabrique el mismo producto segun el mismo
procedimiento y la misma tecnologia. Estas condiciones nunca estan totalmente
verificadas en realidad. Por ello, la ley de experiencia es mas una herramienta de
analisis que un instrumento de previsién, sirviendo para analizar las disparidades en
las capacidades competitivas y para evaluar la importancia de la ventaja competitiva
detentada.

La ley de experiencia permite comprender cOmo se crea una ventaja competitiva
basada en una disparidad de los costes unitarios entre empresas rivales que operan en
el mismo mercado y utilizan los mismos medios de producciéon. Las implicaciones
estratégicas de la ley de experiencia pueden resumirse como sigue:

e La empresa que acumula la mayor produccién tendra los costes menores, si el
efecto de aprendizaje es puesto en valor adecuadamente por ella.

e La empresa que quiere desarrollarse tiene interés en descender lo mas
rdpidamente posible a lo largo de su curva de experiencia, de modo que obtenga
una ventaja de costes sobre sus competidores directos.

« Bajo esta perspectiva, el objetivo es crecer mas rapido que los competidores, lo
que implica un crecimiento de la cuota de mercado relativa.

- Este crecimiento debe hacerse desde el lanzamiento de la actividad, que es cuando
los frutos de la experiencia son mas importantes.

e EIl medio mas eficaz de incrementar su cuota de mercado es adoptar un precio de
penetracion, fijando el precio a un nivel que anticipe el futuro descenso de los
costes.
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Una estrategia que se apoye en la ley de experiencia incita a la empresa a adoptar
una politica comercial muy agresiva en términos de precio de venta, aplicando una
POLITICA DE PRECIOS DE PENETRACION. La empresa anticipa la evoluciéon de su coste
unitario en funcién de la evolucion de la produccién acumulada y se fija un objetivo a
alcanzar que implica un crecimiento de las ventas mas rapido que el del mercado de
referencia y, por tanto, un crecimiento de su cuota de mercado relativa. Es en relacién a
este volumen anticipado como se establecerd el precio de venta a practicar desde el
lanzamiento de la actividad. Una vez el nivel de experiencia alcanzado, los descensos
ulteriores de costes seran repercutidos en el precio de venta para mantener la ventaja
en relacion a los competidores mas peligrosos.

Vamos a verlo graficamente:

Coste
unitario

(log)

Precio
Coste
] ] ] ] ] ] ] ] ] ]
Nivel anticipado Experiencia
produccion acumulada
(log)

Si la experiencia suscita el descenso de los costes y si la empresa dominante puede
proteger el beneficio de la experiencia adquirida, es decir, puede patentar la
experiencia, el efecto experiencia conduce a crear un obstaculo a la entrada de nuevos
competidores, una barrera al ingreso y de una ventaja en coste a la empresa lider, ya
que las empresas que quieran entrar, sin ninguna experiencia, tendran costes mas
elevados que las empresas establecidas, y deberan soportar grandes pérdidas de
iniciacion porque los precios pueden ser inferiores o casi iguales al costo, hasta lograr
la experiencia y los costes de las empresas establecidas con el riesgo de no lograrlo. Las
empresas gque tengan una cuota de mercado pequefia tendran costes inevitablemente
mas elevados y deberan soportar fuertes pérdidas si fijan su precio al nivel del precio de
la empresa dominante. Ademas, la empresa que ostenta la cuota de mercado mas
elevada, que ha acumulado experiencia con mas rapidez, tendra una generacion de
liguidez mas elevada debido a sus menores costes y, por tanto, podréa invertir en nuevos
equipos o en nuevos procedimientos que reforzaran su avance.

A modo de ilustracion vamos a examinar los datos reflejados en el siguiente
cuadro, en el que se compara la evolucion de los costes unitarios para pendientes de
experiencia de 70, 80 y 90 % respectivamente.
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COSIE uniario corresponaiente |
Produccién | Numero de|diferentes pendientes de experiencia
acumulada duplica-
(en 000) ciones A =070 A =080 A =090
1 - 100 100 100
2 1 70 80 90
4 2 49 64 81
8 3 34 51 73
16 4 24 41 66
32 5 17 33 59
64 6 12 26 48

Vamos a analizar dos casos:

#EN LA PRIMERA SITUACION: Supongamos dos empresas, A y B, utilizando la misma
tecnologia y beneficiAndose de las mismas condiciones de partida; tanto una como la
otra tienen una pendiente de experiencia del 70 %. La empresa A esta en su primera
duplicacion de la produccion acumulada, la empresa B esta en su quinta duplicacion.

Los costes seran respectivamente de 70 frente a 17. Se demuestra que esta
diferencia puede hacerse dificilmente recuperable por la empresa A que deberia
aumentar su cuota de mercado en proporciones considerables para restablecer la
igualdad de costes.

EN LA SEGUNDA SITUACION: Las dos empresas A y B tienen la misma experiencia;
estan las dos en su quinta duplicaciéon. Sin embargo, la empresa A tiene mejor valorado
el proceso de aprendizaje y se sitda sobre una curva de experiencia del 70 %, mientras
que la empresa B tiene una curva de experiencia cuya pendiente no es méas que del 90 %;
los costes unitarios seran respectivamente de 17 frente a 59. Igualmente, el desfase es
dificil de colmar. Los efectos de experiencia pueden, pues, ser el origen de disparidades
elevadas en los costes entre empresas del mismo tamafo, pero que han tenido un éxito
desigual en valorizar dicho potencial a través de inversiones de productividad.

Hay que reconocer que la ley de experiencia no tiene aplicacion universal; se
verifica principalmente en las actividades donde un volumen superior confiere una
ventaja econdémica y donde los efectos de aprendizaje son importantes. Mas
precisamente, las situaciones donde la ley de experiencia se manifiesta poco son las
siguientes:

« El potencial de aprendizaje es poco elevado.
e El valor afiadido en el producto es poco importante.

e Un competidor se beneficia de una fuente de aprovisionamiento privilegiada, que
le da una ventaja de coste sin relacién con su cuota de mercado relativa.

e Factores estratégicos, ademas de la cuota de mercado relativa, afectan a la
rentabilidad, por ejemplo, intervenciones legales, elementos de diferenciacion
apreciados por los compradores, ....

La ley de experiencia no es, pues, de aplicacibn mas que en un namero limitado de
situaciones.

Ademas, la mera presencia de una curva de experiencia no asegura una barrera de
ingreso. Otro requisito previo esencial es que la experiencia sea factible patentarla y
que no esté disponible a los competidores existentes o potenciales mediante copiado,
contratacion de los empleados de la competencia o, la compra de la maquinaria mas
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avanzada a los proveedores de equipo o por la adquisicidon de conocimientos a través de
consultores u otras empresas. Con frecuencia, la experiencia no puede ser patentada y si
fuera posible, la experiencia se acumularia con mas rapidez para la segunda y tercera
empresa en un sector industrial, porque los seguidores pueden observar y mejorar
algunos aspectos de las operaciones del pionero. Cuando la experiencia no se puede
mantener patentada, los competidores de nuevo ingreso pueden realmente tener
ventaja si adquieren lo Ultimo en equipo o se adaptan a los nuevos métodos.

Otras LIMITACIONES a la curva de experiencia como barrera de ingreso son las
siguientes:

e La barrera puede ser anulada por las innovaciones en el producto o proceso que
conduzcan a una tecnologia sustancialmente nueva, creando asi una curva de
experiencia diferente. De este modo, las empresas que entran en el mercado pueden
sobrepasar a los lideres y caer en la nueva curva de experiencia, mientras que los
lideres estan en mala posicién para saltar.

e La busqueda agresiva de las reducciones de coste a través de la experiencia puede
dirigir la atencidn lejos de los desarrollos del mercado en otras areas o puede ocultar la
percepcién de nuevas tecnologias que anulan la experiencia pasada.

e Si mas de una empresa fuerte en un sector esta basando su estrategia sobre la curva
de experiencia, las consecuencias para una o mas de ellas pueden ser fatales, ya que al
apoyarse varias empresas en la curva de experiencia pueden llevar al sector a una
guerra de precios que afectara profundamente a la rentabilidad del mismo.

|7.— LA POLITICA DEL GOBIERNOl

Otro aspecto importante que representa una barrera al ingreso es la politica
gubernamental que puede limitar el ingreso a industrias, principalmente con la
fijacion de normas para la aprobacién del producto. Estas normas que suelen ser muy
exigentes en industrias como la de alimentacion y otros productos relacionados con la
salud, pueden imponer sustanciales plazos criticos, que no solo elevan el coste del
capital de ingreso sino que también dan a las empresas establecidas informacién
anticipada del ingreso inminente y en ocasiones pleno conocimiento del producto del
competidor, con lo cual permite formular estrategias de respuesta.

LA REACCION ESPERADA:

Las expectativas de las empresas que pretenden introducirse en un sector con
relacion a la reaccion de los competidores existentes también influira como una
amenaza al ingreso. Asi, si se espera que los competidores existentes respondan
enérgicamente a la entrada de nuevas empresas en el sector, entonces estas nuevas
empresas quiza decidan no penetrar en el mismo.

Las condiciones que sefialan una alta probabilidad de represalias ante el ingreso
y que por tanto lo impiden o lo demoran son:

e Histéricamente, las empresas del sector han reaccionado con gran fuerza ante la
entrada de nuevas empresas.

e Las empresas del sector poseen elevados recursos para defenderse, como exceso de
liquidez y una capacidad de endeudamiento no utilizado, capacidad productiva
sobrante para satisfacer las necesidades futuras o ventajas con respecto a los
canales de distribucién o clientes.

e EI crecimiento del sector industrial es lento, por lo que la entrada de nuevas
empresas va a disminuir las ventas y los resultados financieros de las empresas
establecidas.
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La condicién del ingreso a un sector industrial se puede resumir en un importante
concepto hipotético llamado EL PRECIO DISUASIVO AL INGRESO, que podemos definir
como el nivel de precios (y condiciones relacionadas, tales como calidad y servicio del
producto) que apenas equilibre los beneficios potenciales derivados del ingreso
previsto por el ingresante potencial, junto con los costes esperados de salvar las
barreras al ingreso estructurales aunadas al riesgo de la posible reaccién de la
competencia. Si el nivel de precios existente es mayor que el precio disuasivo al
ingreso, los que ingresan podran pronosticar beneficios superiores al promedio al
momento de entrar. Como es natural, el precio disuasivo al ingreso depende de las
expectativas futuras de los que ingresan y no solamente de las condiciones presentes.

Se puede eliminar la amenaza de ingreso en un sector industrial si las empresas
existentes eligen o son obligadas por la competencia a fijar precios por debajo de este
precio hipotético disuasivo al ingreso. Si sus precios estan por arriba de éste, los
beneficios en términos de rentabilidad pueden ser de corta duracién porque se
disiparan por el coste de compartir o coexistir con los competidores de nuevo ingreso.

Es preciso destacar que las barreras al ingreso cambian a lo largo del tiempo en
cuanto varian las condiciones del sector, y no solo pueden cambiar por razones fuera de
control de la empresa, sino que también las decisiones estratégicas de las empresas
pueden modificar las barreras, asi si las empresas de un sector se integran
verticalmente elevaran las barreras al ingreso en cuanto a la inversion de capital
necesario.

3. LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos SUSTITUTIVOS 6 SUSTITUTOS son los productos que desempefian la
misma funcidén para el mismo grupo de consumidores, pero que se basan en una
tecnologia diferente.

Estos productos consituyen una amenaza permanente en la medida en que la
sustitucion pueda hacerse siempre. Esta amenaza puede agravarse cuando, bajo el
impacto de un cambio tecnolégico por ejemplo, la relaciéon calidad/precio del producto
sustitutivo se modifica en relacion a la del producto. En realidad, los productos
sustitutivos imponen un techo al precio que las empresas pueden practicar. A medida
que el producto sustitutivo constituye una alternativa interesante para el usuario, en
cuanto al precio practicado, el techo con el que topan estas empresas es mas resistente.

Evidentemente, son los productos sustitutivos que estan evolucionando en el
sentido de una mejora en su relacion calidad/precio en relacién a la del producto, los
que deben ser objeto de una vigilancia particular. La identificacién de los productos
sustitutivos no es siempre evidente. El objetivo es buscar sistematicamente los
productos que responden a la misma necesidad genérica 6 desempefian la misma
funcioén. Esta busqueda puede a veces conducir a industrias muy alejadas de la
industria de partida. Una manera simple y eficaz de proceder consiste en observar los
usos practicados en el grupo de los grandes usuarios del producto.

La actuacién frente a los productos sustitutos bien puede ser cosa de ACCIONES
COLECTIVAS en el sector industrial. Por ejemplo, aunque la publicidad de una empresa
puede no ser suficiente para apoyar la posicion de la industria contra un sustituto, una
publicidad intensa y sostenida por parte de todos los participantes en el sector puede
mejorar la posicion colectiva del sector industrial. Argumentos similares se aplican a
la respuesta colectiva en areas como mejoramiento de la calidad del producto, esfuerzos
de comercializacién, proporcionar mayor disponibilidad del producto, y asi
sucesivamente.

Los productos sustitutos que merecen la maxima atencion son aquellos que:

1) Estan sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto
del sector industrial; 6

2) Los producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos.
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En este Ultimo caso, los sustitutos suelen entrar rapidamente en escena si algun
desarrollo aumenta la competencia en sus sectores y causa una reduccién de precios.

4. EL PODER NEGOCIADOR DE CLIENTES Y PROVEEDORES

|EL PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORESl

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de precios,
negociando por una calidad superior o0 mas servicios y haciendo que los competidores
compitan entre ellos - todo a expensas de lo rentable de la industrial -. El poder de cada
uno de los grupos importantes de compradores en el sector industrial depende de varias
caracteristicas de su situacion de mercado y de la importancia relativa de sus compras
al sector en comparacion con el total de sus ventas. Un grupo de compradores es
poderoso si concurren algunas de las circunstancias siguientes:

e ESTA CONCENTRADO O COMPRA GRANDES VOLUMENES CON RELACION A LAS VENTAS
DEL PROVEEDOR. Si una gran porcion de las compras es adquirida por un comprador
dado, esto eleva la importancia del comprador en los resultados de la empresa. Los
compradores de grandes volumenes son fuerzas particularmente poderosas si la
industria esta caracterizada por grandes costes fijos y eleva el interés de mantener la
capacidad ocupada al maximo.

e LAS MATERIAS PRIMAS QUE COMPRA EL SECTOR INDUSTRIAL REPRESENTAN UNA
FRACCION IMPORTANTE DE LOS COSTES O COMPRAS DEL COMPRADOR. Aqui los
compradores estan dispuestos a invertir los recursos necesarios para comprar a un
precio favorable y en forma selectiva. Cuando el producto vendido por el sector
industrial en cuestion representa una pequefa fraccion de los costes del comprador, los
compradores por lo general son menos sensibles a los precios.

*LOS PRODUCTOS QUE SE COMPRAN PARA EL SECTOR INDUSTRIAL SON ESTANDAR O NO
DIFERENCIADOS. Los compradores, seguros de que siempre pueden encontrar
proveedores alternativos, pueden colocar a una compariia contra otra.

e SE ENFRENTA COSTES BAJOS POR CAMBIAR DE PROVEEDOR. Los costes cambiantes,
definidos con anterioridad, amarran al comprador a proveedores en particular. El
poder del proveedor aumenta si el comprador enfrenta costes cambiantes altos.

e OBTIENE BAJAS UTILIDADES. Las bajas utilidades presionan fuertemente para
disminuir los costos de compra. Sin embargo, los compradores con alta rentabilidad
son, por lo general, menos sensibles a los precios (por supuesto, esto si el articulo no
representa una fraccion alta de sus costos).

*LOS COMPRADORES PLANTEAN UNA REAL AMENAZA DE INTEGRACION HACIA ATRAS. Si
los compradores estan parcialmente integrados o plantean una amenaza creible de
integracion hacia atras, estan en posicion de exigir concesiones en la negociaciéon. Asi,
los principales fabricantes de automoviles usan la amenaza de la autofabricaciéon
como ventaja negociadora. En la practica estas empresas se suelen dedicar a la
integracién gradual, esto es, producen internamente algunos componentes para sus
necesidades y compran el resto a proveedores externos, de tal modo que hacen creible la
amenaza de una integracion hacia atras y ademas al conocer detalladamente los costes
ya que fabrican internamente componentes, pueden negociar con mayor informacion,
lo que mejora su posicion. Légicamente este poder de compra puede ser parcialmente
neutralizado cuando las empresas en el sector industrial amenazan con la integracion
hacia los sectores industriales del comprador.

*EL PRODUCTO DEL SECTOR INDUSTRIAL NO ES IMPORTANTE PARA LA CALIDAD DE LOS
PRODUCTOS O SERVICIOS DEL COMPRADOR. Cuando la calidad de los productos de los
compradores esta muy afectada por el producto del sector industrial, los compradores
son por lo general menos sensibles a los precios.
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e EL COMPRADOR TIENE INFORMACION TOTAL. Si el comprador tiene informacién
completa sobre la demanda, precios de mercado reales e incluso de los costes del
proveedor, esto por lo general proporciona mayor ventaja negociadora que cuando la
informacion es pobre. Con informacién completa, el comprador esta en una posicion
mejor que le asegura que obtendrd los precios mas favorables que los ofrecidos a otros y
puede contrarrestar los puntos de vista de los proveedores de que su situacion esta
amenazada.

La mayor parte de estas relaciones de poder del comprador se pueden atribuir
tanto a los CONSUMIDORES como a los COMPRADORES INDUSTRIALES vy
COMERCIALES, so6lo se necesita una modificacién del marco de referencia. Asi, por
ejemplo, los consumidores tienden a ser mas sensibles al precio si compran productos
no diferenciados y costosos para sus ingresos, o de una clase en donde la calidad no es
de particular importancia para ellos.

El poder de compra de los MAYORISTAS y DETALLISTAS esta determinado por
las mismas reglas, con una consideracién de importancia. Los detallistas pueden
obtener un importante poder de compra sobre los fabricantes cuando pueden influir en
las decisiones de compra de los consumidores. Los mayoristas similarmente, pueden
obtener poder de compra si pueden influir en las decisiones de compra de los
minoristas o de otras empresas a quienes venden.

Logicamente todos los factores descritos con anterioridad cambian con el tiempo
0 como resultado de las decisiones estratégicas de una empresa, como es natural el
poder de los compradores pueden aumentar o disminuir; por tanto, la elecciéon de los
grupos de compra de una empresa al vender debe considerarse como una decision
estratégica vital. Una empresa puede mejorar su posicién estratégica encontrando
compradores que tengan un poder de compra minimo para influirla en forma adversa,
en otras palabras seleccion de compradores. Rara vez todos los grupos de compradores a
los que vende una empresa disfrutan de igual poder. Incluso si una empresa vende en un
solo sector industrial, por lo general existen segmentos dentro de ese sector que ejercen
menos poder (y por lo tanto, son menos sensibles al precio) que otros.

[EL PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES]|

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que participan en
un sector industrial amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los
productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden asi exprimir los beneficios de
un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de coste con sus propios
precios.

Las condiciones que hacen poderosos a los proveedores tienden a ser el reflejo de
las que hacen poderosos a los compradores. Un grupo de proveedores es poderoso si
concurren algunas de las siguientes circunstancias:

* QUE ESTE DOMINADO POR POCAS EMPRESAS Y MAS CONCENTRADO QUE EL SECTOR
INDUSTRIAL AL QUE VENDE. Los proveedores que venden a clientes mas fragmentados,
por lo general, podran ejercer una influencia considerable en los productos, en la
calidad y en las condiciones.

* QUE NO ESTEN OBLIGADOS A COMPETIR CON OTROS PRODUCTOS SUSTITUTOS PARA LA
VENTA EN SU SECTOR INDUSTRIAL. El poder de incluso los proveedores grandes y
poderosos puede frenarse si compiten con sustitutos.

e QUE LA EMPRESA NO ES UN CLIENTE IMPORTANTE DEL GRUPO PROVEEDOR. Si los
proveedores venden a diferentes sectores industriales y un sector particular no
representa una fraccion de importancia de las ventas, los proveedores estan mas
inclinados a ejercer poder. Si el sector industrial es un cliente de importancia, la suerte
de los proveedores estara fuertemente ligada a dicho sector industrial y desearan
protegerla mediante precios razonables y ayuda en actividades tales como I[+D
(Investigacion y Desarrollo) y apoyo técnico.
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* QUE LOS PROVEEDORES VENDAN UN PRODUCTO QUE SEA UN INSUMO IMPORTANTEPARA
EL NEGOCIO DEL COMPRADOR. Tal insumo es importante para el éxito del proceso de
fabricacion del comprador o para la calidad del producto. Esto aumenta el poder del
proveedor.

* QUE LOS PRODUCTOS DEL GRUPO PROVEEDOR ESTAN DIFERENCIADOS O REQUIEREN
COSTES POR CAMBIO DE PROVEEDOR. La diferenciacion o los costes por cambio de
proveedor que enfrentan los compradores disminuyen las opciones para enfrentar a un
proveedor contra otro.

* QUE EL GRUPO PROVEEDOR REPRESENTE UNA AMENAZA REAL DE INTEGRACION HACIA
ADELANTE. Esto proporciona un freno contra la habilidad del sector industrial para
mejorar las condiciones con las cuales compra.

Por lo general, pensamos en los proveedores como en otras empresas, pero debe
reconocerse a la MANO DE OBRA también como poveedor, y uno que ejerce un gran
poder en muchas ramas industriales. Existe evidencia empirica de que los trabajadores
escasos, altamente especializados y/o fuertemente sindicalizados pueden negociar una
parte significativa de las utilidades potenciales de una empresa. Los principios para
determinar el poder potencial de los trabajadores como proveedores son similares a los
recién explicados. Los elementos adicionales clave al evaluar el poder de los
trabajadores son su grado de organizacion y si el suministro de las variedades de
trabajadores que escasean puede ampliarse. Si la fuerza laboral estd fuertemente
organizada o la disponibilidad de trabajadores poco comunes esta restringida en su
crecimiento, el poder de los trabajadores puede ser mucho.

Las condiciones que determinan el poder de los proveedores estan sujetas a
cambio a menudo fuera del control de la empresa. Sin embargo, como con el poder de
los compradores, la empresa puede en ocasiones mejorar su situacion mediante la
estrategia. Puede intensificar su amenaza de integracidon hacia atras, puede buscar la
generacion de costes de cambio de proveedor, etc.

5. LA RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES

La rivalidad entre los competidores existentes tiene como objetivo mejorar la
posicion de las empresas competidoras utilizando tacticas como la competencia en
precios, batallas publicitarias, introduccion de nuevos productos e incrementos en el
servicio al cliente o de la garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los
competidores sienten la presidén o ven la oportunidad de mejorar su posicién. En la
mayor parte de los sectores industriales, los movimientos competitivos de una empresa
tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se pueden incitar las
represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento; es decir, las empresas son
mutuamente dependientes. Este patron de accion y reaccion puede o no dejar a la
empresa iniciadora y al sector industrial en general en mejor posicién.

Algunas formas de competir, en especial la competencia en precios, son
sumamente inestables y muy propensas a dejar a todo un sector industrial peor, desde
el punto de vista de la rentabilidad. Las rebajas de precio son rapida y facilmente
igualadas por los rivales, y una vez igualadas, disminuyen los ingresos para todas las
empresas, a menos que la elasticidad de la demanda sea lo bastante elevada. Por otra
parte, las campafas publicitarias bien pueden ampliar la demanda o incrementar el
nivel de diferenciacion del producto en el sector industrial, para el beneficio de todas
las empresas.

La rivalidad en un sector tendrd alta probabilidad de ser intensa si se da la
interaccion de algunos de los siguientes factores estructurales:

* GRAN NUMERO DE COMPETIDORES O IGUALMENTE EQUILIBRADOS. Cuando el niumero
de empresas es numeroso, la posible rebeldia es grande y por lo general algunas
empresas creen que pueden hacer jugadas sin que se noten. Incluso cuando hay
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relativamente pocas empresas, si estdn mas o menos equilibradas en cuanto a tamafio
y recursos percibidos, se crea inestabilidad debido a que son propensas a pelear con
reciproca correspondencia y a tener los recursos para represalias sostenidas y
enérgicas. Cuando el sector industrial esta sumamente concentrado o dominado por
una o pocas empresas, entonces, existen pocas posibilidades de error en la fuerza
relativa, y el lider o lideres pueden imponer disciplina asi como tener un papel
coordinador en la industria mediante dispositivos como el liderazgo en precios.

e CRECIMIENTO LENTO EN EL SECTOR INDUSTRIAL. EIl crecimiento lento en el sector
industrial origina que la competencia sea fuerte, con el fin de conseguir una mayor
participacién en el mercado por parte de las empresas que buscan la expansion. Si el
crecimiento del sector es elevado, la competencia sera mucho mas débil ya que las
empresas pueden mejorar sus resultados con solo mantener su cuota de mercado.

e COSTES FIJOS O DE ALMACENAMIENTO. Los costes fijos elevados crean fuertes
presiones para que las empresas operen a plena capacidad, lo cual suele conducir a una
escala de precios descendentes cuando existe capacidad en exceso.

Una situacién relacionada con los costes fijos elevados es aquella en la cual el
articulo, una vez producido, es muy dificil o costoso de almacenar. En este caso, las
empresas estan sujetas a la tentacion de reducir los precios para asegurar las ventas.

* FALTA DE DIFERENCIACION O COSTES CAMBIANTES. Cuando se percibe al producto o
servicio como o casi sin diferencia, la eleccion por parte de los compradores esta
basada principalmente en el precio y el servicio, y da como resultado una intensa
competencia por precio y servicio. Por otra parte, la diferenciacion del producto crea
capas de aislamiento contra la guerra competitiva, debido a que los compradores
tienen preferencias y lealtad por proveedores en particular. Los costes cambiantes,
tienen el mismo efecto.

¢ INCREMENTOS IMPORTANTES DE LA CAPACIDAD. Cuando las economias de escala
dictan que la capacidad debe ser aumentada en base a grandes incrementos, las
adiciones a la capacidad pueden alterar crénicamente el equilibrio de la oferta y
demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a cabo
simultdneamente por diferentes empresas dichas adiciones de capacidad. Lo cual, suele
provocar que el sector se enfrente a excesos de capacidad y rebajas de precios.

e COMPETIDORES DIVERSOS. Los competidores difieren en estrategias, origenes,
personalidades y relaciones con sus comparfiias matrices, tienen diferentes objetivos y
distintas estrategias sobre la forma de competir y pueden continuamente enfrentarse
en el proceso el uno al otro. Pueden tener dificultades al interpretar con precisién sus
intenciones mutuamente, y para acordar un conjunto de "reglas de juego" para el sector
industrial. Las decisiones estratégicas adecuadas para un competidor pueden estar
equivocadas para otros.

Los competidores extranjeros suelen agregar una dosis de diversidad y con
frecuencia distintos objetivos a los sectores industriales debido a lo distinto de sus
circunstancias. Lo mismo que los directores propietarios de pequefias empresas
manufactureras o de servicio, ya que pueden quedar satisfechos con una tasa de
rendimiento inferior sobre el capital invertido para mantener la independencia de su
propiedad, en tanto que tales rendimientos son inaceptables y pueden parecer
irracionales para una gran empresa de propiedad publica. Asi, en un sector industrial
la postura de las empresas pequefias puede limitar la rentabilidad de la empresa
grande.

* INTERESES ESTRATEGICOS ELEVADOS. La rivalidad en un sector industrial se vuelve
aun mayor, si varias empresas tienen un gran interés en lograr el éxito.

e FUERTES BARRERAS DE SALIDA. Las barreras de salida son factores econdémicos,
estratégicos y emocionales que mantienen a las empresas compitiendo en los negocios
aun cuando estén ganando rendimientos bajos o incluso negativos sobre la inversion.
Las principales fuentes de barreras de salida son las siguientes:
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~ Activos Especializados: activos altamente especializados para el negocio que
tienen poco valor de liquidacion o costes elevados de transferencia o conversion.

~ Costos Fijos de Salida: entre los que destacan los costes laborales.

~ Interrelaciones Estratégicas: interrelaciones entre la unidad comercial y otras en
la compafia, en términos de imagen, habilidad mercadotecnia, acceso a los
mercados financieros, instalaciones compartidas, etc. Esto causa que la empresa
le conceda una importancia estratégica alta al continuar en el negocio.

~ Barreras Emocionales: la oposicidon de la direccién a tomar decisiones de salida
econémicamente justificadas es causada por identificacién con el negocio en
particular, lealtad hacia los empleados, temor por la propia carrera, orgullo y
otras razones.

~ Restricciones Sociales y gubernamentales: éstas comprenden la negacién o falta
de apoyo gubernamental para la salida por la preocupacién por pérdida de
empleos y efectos econdmicos regionales.

Cuando las barreras de salida son elevadas, el exceso de capacidad persiste en el
sector industrial, y las empresas que pierden la batalla competitiva no se dan por
vencidas. En vez de ello, se mantienen en el sector y debido a su debilidad tienen que
recurrir a tacticas extremas por lo que la rentabilidad de todo el sector se ve
perjudicada.

Los factores que determinan la intensidad de la rivalidad competitiva pueden
cambiar y cambian. Un ejemplo muy comun es el cambio en el desarrollo del sector
industrial producido por la madurez del mismo. Ya que un sector industrial maduro
disminuye su tasa de crecimiento, provocando una rivalidad intensa y beneficios
declinantes.

Otro cambio comun en la rivalidad se presenta cuando una adquisicién introduce
una personalidad muy distinta a un sector industrial.

Aunque una compaifiia debe vivir con muchos de los factores que determinan la
intensidad de la rivalidad en un sector industrial puede haber cierta libertad en
disminuirla mediante los cambios de estrategia. Por ejemplo, se puede intentar elevar
los costes cambiantes de los compradores, proporcionando ayuda técnica a los clientes
para disefiar el producto de acuerdo con sus operaciones o0 hacerlos depender de
asesoramiento técnico. O la empresa puede tratar de elevar la diferenciacién del
producto mediante nueva clase de servicios, innovaciones comerciales o cambios en el
producto. El enfocar los esfuerzos de venta en los segmentos de crecimiento mas
rapidos del sector industrial, o en areas del mercado que tengan los costos fijos mas
bajos puede reducir el impacto de la rivalidad en el sector industrial. Asimismo, si es
factible, una compafiia puede tratar de evitar enfrentarse a competidores con barreras
de salida elevadas y asi evitar comprometerse en una enconada rebaja de precios, o
puede rebajar sus propias barreras de salida.

Para el analisis de un sector industrial, un aspecto relevante es el estudio de sus
barreras de entrada y salida que muy a menudo suelen estar relacionadas. Para ellos
vamos a representar graficamente los rendimientos esperados para el sector, teniendo
en cuenta el valor alto o bajo de sus barreras de entrada y salida.
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BARRERAS DE SALIDA

Bajas Altas
Rendimientos Rendimientos
Bajas bajos, estables bajos, riesgosos
BARRERAS DE INGRESO
Rendimientos Rendimientos
Altas elevados, estables elevados, riesgosos

El mejor caso desde el punto de vista de las utilidades -beneficios- del sector
industrial es uno en el cual las barreras de ingreso son altas pero las barreras de salida
son bajas. Aqui el ingreso serd desanimado y los competidores fracasados
abandonaran el sector industrial. Cuando tanto las barreras de ingreso como las de
salida son elevadas, el potencial de utilidades es elevado, pero por lo general esta
acompafiiado de mas riesgo. Aunque el ingreso sea desanimado, las empresas
fracasadas permaneceran y lucharan en el sector industrial.

El peor caso es aquel en el cual las barreras de ingreso son bajas y las de salida
son altas. Aqui el ingreso es facil y sera atraido por alzas en las condiciones
econdmicas o por otros atractivos temporales. Sin embargo, la capacidad instalada no
abandonard al sector industrial cuando los resultados se deterioren. Como resultado la
capacidad se acumula en el sector u por lo general la rentabilidad es crénicamente
mala.

6. DETERMINACION DEL PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

Un aspecto esencial para la formulacion de la estrategia competitiva de la
empresa es el analisis de la competencia, cuyo objetivo es desarrollar UN PERFIL de la
naturaleza y éxito de los cambios de estrategia que cada competidor podria hacer, la
respuesta probable de cada competidor a la gama de posibles movimientos estratégicos
que otras empresas pudieran iniciar, y la reaccion probable de cada competidor al
arreglo de cambios en el sector industrial y los cambios del entorno que pudieran
ocurrir.

Existen cuatro componentes para el diagnostico en el analisis de un competidor
mostrados en el siguiente grafico:

LOS OBJETIVOS FUTUROS
LA ESTRATEGIA ACTUAL
LOS SUPUESTOS

LAS CAPACIDADES

Entender estos cuatro elementos permitira un pronéstico autorizado del perfil de
respuesta del competidor, de acuerdo con las preguntas clave presentadas en el gréfico.
La mayor parte de las empresas desarrollan por lo menos un sentido intuitivo sobre las
estrategias actuales de sus competidores y de sus puntos fuertes y débiles (mostradas al
lado derecho del grafico). Por lo general, se presta mucha menos atencién al lado
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izquierdo, o a entender lo que en realidad esta impulsando el comportamiento de un
competidor - sus futuros objetivos y las suposiciones que mantiene respecto a su propia
situacion y la naturaleza de su sector industrial -. Estos factores motores son mucho
mas dificiles de observar que el comportamiento por si del competidor; sin embargo,
suelen determinar la forma en que un competidor se comportara en el futuro.

Aunque el marco y las preguntas que aqui se presentan estan enunciadas en
términos de los competidores, las mismas ideas también pueden utilizarse para
proporcionar un marco para UN AUTOANALISIS. Los mismos conceptos proporcionan
a una empresa un marco para cuestionar su propia posicion en su entorno. Y, ademas de
esto, este ejercicio puede ayudar a una empresa a entender las conclusiones que
probablemente van a sacar sus competidores al respecto.

¢, Qué impulsa al competidor? ¢ Qué es lo que esta haciendo
y qué puede hacer el competidor?

OBJETIVOS FUTUROS ESTRATEGIA ACTUAL

En todos los niveles de la
Forma en que la empresa esta

direccién y en dimensiones - i
compitiendo en la actualidad

multiples

PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

¢ Esta satisfecho el competidor con
su posicién actual?

¢ Qué movimientos o probables cambios
de estrategia hara el competidor?

¢Doénde es vulnerable el competidor?

¢Dénde se provocaran las represalias mas
efectivas y mayores del competidor?

SUPUESTOS CAPACIDADES
Sobre si mismo y el
Tanto los puntos fuertes
sector industrial como los débiles

Antes de tratar cada uno de los componentes para el analisis del competidor, es
importante definir cuales son los competidores que deben examinarse. Es obvio que
todos los competidores importantes existentes deben analizarse. Sin embargo, también
puede ser de importancia analizar a los competidores potenciales que pueden entrar en
escena. El pronéstico de los competidores potenciales no es una tarea facil, pero con
frecuencia se pueden identificar en los grupos que siguen:
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e Las empresas que no estan en el sector industrial pero que podrian salvar las
barreras de ingreso en forma econémica;

e Empresas para las cuales hay una sinergia obvia en particular en el sector
industrial;

e Empresas para las cuales competir en el sector industrial es una extensién obvia
de su estrategia corporativa;

< Clientes o proveedores que pueden integrarse hacia atras o hacia adelante.

||_os OBJETIVOS FUTUROS|

El diagnostico de los objetivos de los competidores, primer componente del
analisis del competidor, es importante por varias razones. El conocimiento de los
objetivos permitira los prondsticos respecto a si cada competidor esta satisfecho o no
con su posicién actual y con los resultados financieros y, por lo tanto, qué tan probable
es que ese competidor cambie de estrategia y la energia con la que reaccionara a eventos
externos o a los movimientos de otras empresas.

Un diagnoéstico amplio de los objetivos del competidor incluira el analisis de:
5 Los objetivos financieros del competidor;
g La actitud ante el riesgo;

g La estructura organizacional del competidor y la forma como se distribuyen las
responsabilidades y el poder para decisiones clave como la distribucion de los
recursos, precios y cambios en el producto. Esta informacién nos proporciona
indicios sobre el poder de las distintas areas funcionales y lo que el competidor
considera estratégicamente importante;

g El control y el sistema de incentivos que existen, que nos proporcionan
informacioén sobre lo que el competidor cree que es importante y sobre la forma
en que los gerentes responderan a los acontecimientos en vista de sus
recompensas;

5 Los gerentes, sus antecedentes y su experiencia;

g EIl grado de consenso entre la direccién en cuanto al futuro de la empresa, que nos
informard sobre si puede haber o no cambios subitos en la estrategia;

# La composicién del consejo de administracién, que nos proporcionarda pistas
sobre la orientacién de la empresa, su postura en funcién del riesgo y sus métodos
estratégicos preferidos.

[LOS SUPUESTOS|

Un segundo elemento vital en el andlisis del competidor consiste en identificar
cada uno de los supuestos de donde €l parte. Estos caen en dos categorias principales.

e Supuestos del competidor respecto a si mismo;
e Supuestos del competidor respecto al sector y a las otras empresas en él.

Toda empresa opera sobre un conjunto de supuestos respecto a su propia
situacion. Estos supuestos sobre su propia situacién guiaran la forma en que la
empresa se comporte y la forma en que reaccione a situaciones especificas.

Los supuestos de un competidor respecto a su propia situacion pueden o no ser
exactos. Si no son, esto proporciona una curiosa palanca estratégica. Por ejemplo, si un
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competidor cree que posee la maxima lealtad de los clientes en el mercado y no es asi,
una reduccién provocativa de precios de la competencia puede ser una buena forma de
ganar posicion. El competidor bien podria rehusarse a igualar la rebaja de precios
creyendo que eso tendria poco impacto en su parte del mercado, sélo para encontrar que
pierde una posicidn de importancia en el mercado antes de que reconozca lo errado de
Su suposicion.

Asi como cada competidor tiene ideas sobre si mismo, toda empresa opera sobre
hipotesis respecto a su sector industrial y a sus competidores. Esto puede o no ser
correcto.

Examinando los supuestos de todo tipo se pueden identificar tendencias o puntos
ciegos que pueden influir en la forma en que un director percibe su entorno. Los puntos
ciegos son areas en las que un competidor o no ve la importancia de los eventos (como
un movimiento estratégico) en absoluto o los percibe en forma incorrecta, o sélo los
percibe con mucha lentitud. Determinar estos puntos ciegos ayudara a la empresa a
identificar los movimientos con una menor probabilidad de represalias inmediatas.

|LA ESTRATEGIA ACTUAL DE LA EMPRESAl

El tercer componente para el analisis del competidor consiste en establecer
enunciados de la estrategia actual de cada competidor. La estrategia de un competidor se
considera de maxima utilidad, asi como sus politicas clave de operacion en cada una de
las areas funcionales del negocio y la forma en que busca interrelacionar sus
funciones.

|LOS RECURSOS DE LA COMPETENCIA|

La evaluacién realista de los recursos de cada competidor es el paso final del
diagnostico en el andlisis de la competencia. Sus objetivos, supuestos y estrategia
actual influiran en la probabilidad, oportunidad, naturaleza e intensidad de las
reacciones de un competidor. Sus puntos fuertes y débiles determinaran su HABILIDAD
para iniciar movimientos estratégicos o para reaccionar a ellos, y para enfrentarse a
los eventos del entorno o sectoriales que se presenten.

Las areas en las que la empresa debe analizar las fuerzas y debilidades del
consumidor seran:

e PRODUCTOS: condicién de los productos en cada segmento del mercado, amplitud
y profundidad de la linea.

» DISTRIBUCION: cobertura y calidad del canal, habilidad para servir los canales...

« COMERCIALIZACION Y VENTAS: habilidad para la elaboracién de la Mezcla de
Marketing, habilidad en la investigacién del mercado y el desarrollo de nuevos
productos...

e OPERACIONES: flexibilidad de las instalaciones, acceso a materias primas,
economias de escala y experiencia...

« INVESTIGACION E INGENIERIA: patentes, habilidad para la investigacion y
desarrollo...

e COSTES GENERALES.

e ESTRUCTURA FINANCIERA: flujo de efectivo, capacidad de préstamo...

« ORGANIZACION: congruencia de la organizacién con la estrategia.

e HABILIDAD DIRECTIVA: cualidades del director; habilidad para motivar,
habilidad para coordinar funciones...
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Dado un analisis de los objetivos futuros de un competidor, de los supuestos,
estrategias en curso y capacidades, podemos comenzar a formular las preguntas
criticas que conduciran a un perfil de la forma probable en que respondera un
competidor.

[MOVIMIENTOS OFENSIVOS]|

El primer paso es pronosticar los cambios estratégicos que podria iniciar el
competidor:

1.- SATISFACCION CON LA POSICION ACTUAL. Comparando los objetivos del
competidor con su posicién actual. ¢Es probable que el competidor intente iniciar un
cambio estratégico?

2.- MOVIMIENTOS PROBABLES. Con base en los objetivos, supuestos y capacidades
del competidor relativas a su posiciéon actual. ;Cuales son los cambios estratégicos mas
probables que hard el competidor? Estos reflejaran las opiniones del competidor
respecto al futuro, lo que crea que son sus puntos fuertes, cuales piensa que son sus
rivales vulnerables, coémo quiere competir, las tendencias llevadas al negocio por la
alta direccion y otras consideraciones sugeridas por el analisis precedente.

3.- FUERZA Y SERIEDAD DE LOS MOVIMIENTOS. EIl analisis de los objetivos de un
competidor y de sus capacidades se puede utilizar para evaluar la fuerza esperada de
estos probables movimientos. También es importante evaluar lo que el competidor
pueda GANAR con el movimiento. Un andlisis del beneficio probable derivado del
movimiento, aunado al conocimiento de los objetivos del competidor, proporcionara
una indicacién de lo serio que sera el competidor en proseguir con el movimiento ante
la resistencia.

|CAPACIDAD DEFENSIVA|

El siguiente paso al construir el perfil de respuestas es formar una lista de los
movimientos estratégicos factibles que podria tomar una empresa y una lista de los
posibles cambios ambientales y de sectores industriales que podrian ocurrir. Estos
podran ser evaluados de acuerdo con los criterios que siguen, para determinar la
capacidad defensiva del competidor, con datos que provengan de los analisis de las
secciones anteriores.

1.- VULNERABILIDAD. (A qué movimientos estratégicos y eventos guberna-
mentales, macroecondmicos o industriales seria méas vulnerable el competidor?
¢Cuales son los eventos que tienen consecuencias asimétricas en las utilidades, es
decir, que afectan las utilidades de un competidor mas o menos que lo que afectan a la
empresa que los inicié? (Qué movimientos requerirdn tanto capital para ejercer
represalias en contra o seguirlos, que el competidor no puede hacerles frente?

2.- PROVOCACION. ;{Qué movimientos o eventos son de tal naturaleza que pueden
provocar represalias de los competidores? Esto es, (Qué movimientos amenazan los
objetivos o la posicion de un competidor tanto que éste se vea obligado a contestarlos, le
guste o no? La mayoria de los competidores tendran PUNTOS SENSIBLES o areas de sus
negocios en donde una amenaza puede conducir a una respuesta desproporcionada. Los
puntos sensibles reflejan fielmente los objetivos que se persiguen, los compromisos
emocionales y cosas parecidas; cuando sea posible, deben evitarse.

3.- EFECTIVIDAD DE LAS REPRESALIAS. ¢ A qué movimientos o eventos no puede
reaccionar el competidor en forma réapida y/o efectiva dados sus objetivos, estrategia,
capacidades existentes y supuestos? ;Qué cursos de accién podrian emprenderse en los
cuales el competidor no seria efectivo si trata de igualarlos o imitarlos?
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