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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS, DE SOSTENIMIENTO
EN EL MERCADO Y DE POSICIONAMIENTO

Una vez que una empresa se encuentra instalada y operando en un determinado
mercado, sea este nacional, multinacional o global es preciso asegurar la perma-
nencia y vigencia de la estrategia dentro de este.

La estrategia a seguir para este fin va a depender de una serie de factores, condicio-
nes y precondiciones a lo interno y a lo externos de la organizacion. A continuacion
se detallan varias tendnecias estrategicas tendiente a contribuir con una buena
lectura del entorno para la toma de desiciones empresariales.

ESTRATEGIAS DE COSTOS BAJOS

Ventar a precios bajos (manteniendo un considerable margen de utilidad) es una de
las mejores estrategias y competencias que pueda tener una organizacion, espe-
cialmente si se esta en un mercado donde los precios son un factor sensible, tal y
como lo sefiala Thompson et cols.

El precio de un bien o servicio suele ser relativo y esta determinado por el precios
del mismo producto o servicios de los rivales, pero siempre manteniendo las carac-
teristicas que son esenciales para el cliente: asi




La estrategia de costos consiste en obtener una ventaja ante los rivales al mismo
tiempo que se aumentan las ganancias totales. AquT juega un rol esencial el volumen
de ventas, como contrapeso al margen de ganancia menor por unidad vendida, sin
embargo para Thompson et cols, existen dos maneras de obtener una ventaja de
costos, las cuales se muestran en la figura 1.

FIGURA 1. PRINCIPALES FORMAS DE OBTENER UNA VENTAJA DE COSTOS

HACER UN MEJOR TRABAJO QUE LOS RIVALES EN EL
DESEMPENO DE LAS ACTIVIDADES DE VALOR DE MANERA MAS
RENTABLE.

RENOVAR LA CADENA DE VALOR GENERAL DE LA EMPRESA.

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla uno se enumeran una serie de acciones que buscan hacer que la cadena
de valor sea mas rentable aprovechando todas las oportunidad que existen actual-
mente para bajar el costo en todos los procesos.

La estrategia de una empresa también puede recibir modificaciones sustanciales
para asi, desde su plantemiento inicial, busque la optimizaicon de los recursos para
operar con bajos costos.
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La figura 2 muestra tres planteamientos estratégicos que buscan instaurar un
modelo de negocio que implicitamente produzca un bien austero desde la perspec-

tiva de Thompson et cols.

FIGURA 2. ACCIONES PARA ABRIR UNA VENTAJA DE COSTOS DURADERA

ACCIONES PARA OBETENER UNA VENTAJA DE COSTOS

BAJAR LAS DISTRIBUIR EL
ESPECIFICACIONES PRODUCTO DE LA
DE LOS EMPRESA
MATERIALES, MEDIANTE
PARTES Y CANALES DE
COMPONENTES DISTRIBUCION DE
COMPRADOS, MAS BAJO COSTO Y
QUE LOS EVITAR LOS
COMPETIDORES PRECIOS ELEVADOS

Fuente: Elaboracion propia

ELEGIR EL METODO
MAS ECONOMICO
DE ENTREGAR LOS
PEDIDOS A LOS
CLIENTES,
SACRIFICANDO EL
TIEMPO DE
ENTREGA DE SER
NECESARIO



TABLA 1. RENTABILIDAD DE LA CADENA DE VALOR

ESFORZARSE POR APROVECHAR TODAS
LAS ECONOMIAS DE ESCALA DISPONIBLES.

Reducir costos unitarios incremtentan-
do la escala de operacion.

APROVECHAR AL MAXIMO
LOS EFECTOS DE LA CURVA DE
APRENDIZAJE/EXPERIENCIA.

Busca refinar y dominar la técnica.

TRATAR DE OPERAR LAS INSTALACIONES A
TODSU CAPACIDAD.

Reduccion de costos mediante el
pleno empleo de los recursos para la
produccion.

EMPRENDER ACCIONES PARA AUMENTAR
LOS VOLUMENES DE VENTAS Y REPARTIR
COSTOS.

A mayor volumen de ventas, menor el
costo de actividades no productivas,
como +D o marketing.

MEJORAR LA EFICIENCIA DE LA
CADENA DE ABASTECICIMIENTO.

La innovacion en esta parte de la
cadena es una competencia altamente
deseable.

SUSTITUIR EL USO DE MATERIAS
PRIMAS 0 COMPONENTES DE
ELEVADO COSTO.

Implicaciones:

» Cambios en el disefo.

» Sustitucion de materiales.

» Eliminacion de componentes.

USO DE SISTEMAS DE SOFTWARE EN
LINEA PARA SER MAS EFICIENTE EN LA
PARTE OPERATIVA.

Herramienta:
Software especializado.
Ejemplo: PRE y SEF

METODOS OPERATIVOS AHORRANTES
DE TRABAJO.

Implicaciones:

» Evitar sindicatos.

» Trasladar operaciones a donde la mano
de obra sea mas barata.

» Incentivos para fomentar la productivi-
dad laboral.

EMPLEAR EL PODER DE NEGOCIOACION
DE LA EMPRESA ANTE LOS PROVEEDORES
PARA OBTENER CONCESIONES.

Implicaciones:

» Tener mayor poder de compra que
los competidores para poder ejercer
presion.

ESTAR ALERTA ANTE LAS VENTAJAS DE
COSTOS DE CONTRATACION EXTERNA E
INTEGRACION VERTICAL.

Implicaciones:
» “Outsourcing” de algunas actividades

Fuente: Elaboracion propia
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El tema de la renovacion de la cadena de valor requiere de un esfuerzo constante
para ser mas eficiente y eficaz en los distintos eslabones de esta, para Thompson
et cols, aqur juega un rol muy importante la innovacion.

La tabla dos enlista una serie de acciones que Thompson et cols consideran estan

orientadas a eliminar o contener actividades innecesarias y asi reducir los costos
en la cadena de produccion.

TABLA 2. RENOVACION DE LA CADENA DE VALOR

ELIMINAR A LOS DISTIBUIDORES CON
LA VENTA DIRECTA A CLIENTES.

Implicaciones:

» Contar con un departamento de ventas
rentable.

» Operaciones de venta y tramites por
medio de la Internet.

SUSTITUIR ALGUNAS ACTIVIDADES DE LA
CADENA DE VALOR CON TECNOLOGIA DE
INTERNET MAS RAPIDA Y BARATA.

Herramienta:
Tecnologias de la informacion y las
telecomunicaciones

RACIONALIZAR OPERACIONES AL ELIMINAR
ETAPAS LABORALES Y ACTIVIDADES DE POCO
VALOR AGREGADO O INNESEARIAS.

Herramienta:
Tecnicas de disefio y estandarizcion de
procesos y méetodos.

REUBICAR INSTALACIONES PARA
LIMITAR LA NECESIDAD DE TRANSPORTE
Y ADMINISTRACION.

Poca distancia geogréaficaentre clientes,
productores y distirbuidores.

OFRECER PRODUCTOS AUSTEROS.

Eliminar extras, ofrecer productos mas
basicos.

OFRECER UNA LINEA LIMITADA DE
PRODUCTOS EN OPOSICION A UNA
COMPLETA.

Satisfacer las necesidades de Ia
mayoria, eliminar articulos de
venta baja.

Fuente: Elaboracion propia



A'lo externo de la empresa también deben de existir una serie de condiciones para que
la estrategia de costos bajos y sus acciones, se topen con un terreno fertil. Thompson

et cols, hablan de las condiciones que se aprecian en la ilustracion 3.

FIGURA 3. CONDICIONES PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE UNA ESTRATEGIA

DE COSTOS BAJOS
ENTREGA DE BAJO COSTO. ¢COMO FUNCIONA?
CONDICIONES:

COMPETENCIA DE PRECIOS ENTRE VENDEDORES RIVALES
ES VIGOROSO

MOVILIDAD REAL DE COMPRADORES DE UN VENDEDOR A OTRO

PRODUCTOS DE VENDEDORES RIVALES SON IDENTICOS Y
DISPONIBLES EN LOS MISMOS LUGARES

LOS NUEVOS ACTORES EN LA INDUSTRIA RECURREN A LOS
PRECIOS BAJOS DE INTRODUCCION Y FORMAR UNA
CARTERA DE CLIENTES

HAY MUCHOS COMPRADORES Y ESTOS TIENEN PODER DE
NEGOCIACION SIGNIFICATIVO

HAY POCAS MANERAS DE DIFERENCIAR UN PRODUCTO DE
OTRO 'Y QUE TENGA VALOR PARA EL COMPRADOR

COMPRADORES UTILIZAN EL PRODUCTO DE LA MISMA FORMA

Fuente: Elaboracion propia



Los efectos colaterales, negativos, de uns estrategia
de costos bajos se pueden percibir a razon quedar
“atrapado” tal y como bien lo explica Thompson et cols,
en una lucha de precios bajos, que a la larga afecte la renta-
bilidad, siempre tendiente a la baja.

Una ultima consideracion, que sefiala Thompson et cols, que se
debe de tener muy presenten a la hora de implementar una estrate-
gia de este tipo es que

66

La oferta de un producto demasiado austero so-
cava el atractivo del producto de la empresa y
puede alejar a los compradores, aun cuando su
precio sea menor que los productos competidores.

(Thompson, Strickland IlI, & Gamble, 2007, p135)
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ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION AMPLIA

CUANDO LOS USUARIOS DE UN Cuando los usuarios de un determinado producto
DETERMINADO PRODUCTO O SERVICIO 0 servicio tienen gustos y prefereﬂCiaS diversos, las

empresas pueden implementar estrategias de diferen-
ciacion amplia. Thompson et cols, definen la esencia de
DIVERSOS, LAS EMPRESAS PUEDEN una diferenciacion amplia como “una estrategia para
IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS DE DIFE- ser (nico de forma valiosa para una amplia variedad
RENCIACION AMPLIA. de clientes” (Thompson, Strickland Ill. & Gamble, 2007,
pla4)

TIENEN GUSTOS Y PREFERENCIAS

Para lograr lo anterio, las empresas deben de estudiar
muy cuidadosamente el mercado, la oferta y la demanda, especialmente se debe de
prestar especial atencion a los atributos y caracteristicas el producto que resultan
mas valiosas para los compradores.

De ser factible, una empresa que logre implementar estrategia exitosa de diferncia-
cion disfrutaria de las ventajas que se enumeran en la ilustracion cuatro.

FIGURA 4. VENTAJAS DE UNA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

| FUAR UN PRECIO MAYOR POR SU PRODUCTO.
) AUMENTAR LAS VENTAS UNITARIAS.

5 OBTENER LEALTAD DEL COMPRADOR HACIA SU MARCA.

Fuente: Elaboracion propia.




10

Thompson et cols aseguran que el proceso de creacion de atributos de valor no se
limitan a una sola etapa de la cadena de valor, y sefiala una serie de posibilidades
segln se aprecia en la figura 5.

FIGURA 5. CADENA DE VALOR Y ATRIBUTOS DE DIFERENCIACION

ACTIVIDADES PARA LA DIFERENCIACION

ACTIVIDADES DE LA CADENA

DE ABASTECIMIENTO ACTIVIDADES DE I+

ACTIVIDADES DE ACTIVIDADES DE
PRODUCCION DE I+D FABRICACION QUE
(RELACIONADAS CON REDUZCAN DEFECTOS

LA TECNOLOGIA) EN PRODUCTOS

ACTIVIDADES DE
MARKETING, VENTAS Y
SERVICIO AL CLIENTE

ACTIVIDADES DE
DISTRIBUCION Y TRANSPORTE

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, Thompson et cols reclacan la importacia de que el o los factores diferen-
clantes sean evidentes y deseables para el comprador, “tanto el valor real entregado
al comprador como el valor percibido” (Thompson, Strickland IIl, & Gamble, 2007, p147).



Un comprador puede obtener un producto y no percibir el valor real de este, y por
el contrario, podrfa adquirir un producto que no posee el mismo valor real pero que,
debido a una campana publicitaria, aparenta tenerlo y es aceptado por el cliente sin
que este lo cuestione.

Existen situaciones que hacen que el factor valor real y valor percibido sea mas
sensible, tal y como se muestra en la ilustarcion 6.

FIGURA 6. OBSTACULOS DEL VALOR REAL

LA NATURALEZA DE LA DIFERENCIACION ES SUBJETIVA O DIFICIL
DE CUANTIFICAR.

COMPRADORES ADQUIEREN EL PRODUCTO POR
PRIMERA VEZ.

LA NUEVA COMPRA ES POCO FRECUENTE.

Fuente: Elaboracion propia

Las condiciones que favorecen un mejor funcionamiento de las estrategias de dife-
renciacion, segn Thompson et cols, las que se aprecian en la ilustracion 7.
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FIGURA 7. CONDICIONES PARA LAS ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION

FACTORES QUE FAVORECEN EL FUNCIONAMIENTO DE
ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION

NECESIDADES Y USOS DEL
PRODUCTO SON DIVERSOS

POCAS EMPRESAS RIVALES
SIGUEN UN PLANTEAMIENTO
SEMEJANTE DE
DIFERENCIACION

Fuente: Elaboracion propia

HAY MUCHAS FORMAS DE
DIFERENCIAR EL PRODUCTO

EL CAMBIO TECNOLOGICO ES
VELOZ Y LA COMPETENCIA
GIRA EN TORNO A LAS
CARACTERISTICAS DEL PRO-
DUCTO QUE EVOLUCIONAN
CON RAPIDEZ



ESTRATEGIAS DE LOS MEJORES COSTOS

Esta estrategia ‘pretende dar a los clientes mas valor por su dinero” (Thompson,
Strickland Il & Gamble, 2007, p150), lo cual quiere decir que apuesta por satisfacer
de mejor manera las expectativas de los compradores por un producto basico pero
sin que el costo sea mayor que el de los competidores.

Esta muy relacionada con el prestigio de la marca, la cual se gana cuando la
empresa logra “los mejores costos a partir de una capacidad de incorporar atributos
atractivos o de vanguardia con un costo menor que el de sus rivales” (Thompson,
Strickland Il & Gamble, 2007, p150); sin que esto implique tampoco ser la empres
con los costos mas bajos del mercado.

La esencia en si de la estrategia de los mejores costos se aprecia en la ilustracion 8.

FIGURA 8. ESTRATEGIA DE MEJORES COSTOS

PRODUCTO PRECIOS MEJORES
SUPERIOR BAJOS COSTOS

Fuente: Elaboracion propia

Tal'y como bien lo sefiala Thompson et cols, esta estrategia es realmente un hibrido,
que “equilibra en acento estratégico en costos bajos y en la diferenciacion” Thomp-
son, Strickland Il & Gamble, 2007, p150), que requiere tanto de capacidades internas
de la organizacion como de un comprador consiente del valor del producto.
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Funciona mejor

es precisamente alli donde readica el arte de esta estrategia, y a su vez el riesgo.

La calidad del producto debe de ser significativamente buena, para que los clientes
con mayor capacidad compra no opten por un competidor que emplea los mejores
costos, y los de menor poder adquisitivo, valoren la relacion calidad-precio y no
opten por comprar un producto mas barato.
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ESTRATEGIAS DIRIGIDAS

Perseguir un determinado nicho de mercado, es decir un segmento pequefio de
este, como el caso de una panaderia de barrio. Segin Thompson et cols, el nicho
puede definirse

Una estrategia de nicho de mercado o dirigida puede tener dos enfoques secudarios
para efectos de ser mas efectiva, tal y como se expone en la ilustracion 9.

FIGURA 9. ENFOQUES DE LA ESTRATEGIA DIRIGIDA

ESTRATEGIA DIRIGIDA
I
I I

BAJO COSTO DIFERENCIACION

Fuente: Elaboracion propia.
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La estrategia dirigida de bajo costo busca la ventaja sobre los rivales de un segmen-
to de un mercado mediante la estrageia de bajo costo, se consigue

Por otro lado, cuando una empresa opta por una estrategia dirigida y de diferencia-
cion, esta apostando por un producto o servicio muy especifico para a un pequefo
segmento de la poblacion, por lo que depende de la




Ciertamente existe un factor de riesgo mayor, que la empresa ausme una vez que
apuesta por un nicho de mercado de menor tafiamano. Thompson et cols sefialan
dos factores de peso, que de complirse podrian poner en riesgo un estratgia dirigida,
tal y como se puede ver en la ilustracion 10.

FIGURA 10. RIESGOS DE UNA ESTRATEGIA DIRIGIDA

FACTORES DE RIESGO DE UNA ESTRATEGIA DIRIGIDA

COMPETIDOR QUE CAMBIO EN LAS
ENCUENTRA LA FORMA DE PREFERENCIAS Y NECESIDADES
IGUALAR LAS CAPACIDADES DE LOS MIEMBROS DEL

DE LA EMPRESA EN EL MISMO NICHO DE MERCADO

NICHO DE MERCADO Clientes pueden empezar a
Se empieza a compartir una consumir productos masivos
cartera pequeia de clientes. y menos selectos.

Fuente: Elaboracion propia

Ambos casos expuestos son ejemplos de saituaciones inherentes a concentrarse
demasiado 0 especializarse solamente en un area o grupo especifico. Pero a su vez
exsiten potenciales ventajas, las cuales se pueden observar en la figura once.

1/




FIGURA 11. FACTORES ATRAYENTES PARA UNA ESTRATEGIA DIRIGIDA
ATRACTIVOS DE UNA ESTRATEGIA DIRIGIDA

COSTOS BAJOS Y DIFERENCIACION:

NICHO DE MERCADO ES RELATIVAMENTE GRANDE,
RENTALBE Y EN EXPANSION.

POCOS RIVALES, POCA SATURACION 0 RIESGO DE
SATURACION DEL MERCADO.

RIVALES GRANDES NO MUESTRAN INTERES EN EL NICHO DE
MERCADO, MANTENIENDOSE ALEJADOS.

RESERVA DE CLIENTES LEALES ESTABLE.

COSTOSO PARA LOS RIVALES SER COMPETITIVOS DENTRO DE
ESE NICHO SIN DESCUIDAR OTROS MERCADOS DONDE SON
MAS FUERTES.

LA INDUSTRIA TIENE MUCHOS NICHOS Y SEGMENTOS,
PUDIENDO OPTAR LA EMPRESA POR ENTRAR EN EL QUE ES
MAS COMPETENTE Y RESULTA MAS ATRACTIVO.

Fuente: Elaboracion propia

De darse las condiciones adecuadas, optar una estrategia de diferenciacion, segn
Thompson et al, puede resultar atractiva para empresas pequefias, las cuales ya de por
si no estan en capacidad de atender un mercado de mayor tamafio.
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ESTRATEGIAS DE COOPERACION

Las exigencias de determinados mercados e industrias llevan a las empresas a
unir esfuerzos para unir competencias y buscar el bienestar comidn. Actuar de
manera conjunta permite, segin Thompson et cols, complementar sus estrategias
para enfrentar mejor a rivales comunes o ingresar en mercados potencialmente
rentables y mejorar su posicionamiento a nivel geografico.

La ilustracion 12 trata sobre posibles situaciones que podria llevar a dos 0 mas

organizaciones a trabajar de manera cooperativa.

FIGURA 12. CARRERAS COMPETITIVAS

EXIGENCIAS DEL MUNDO COMPETITIVO

APROVECHAR
OPORTUNIDADES

RECONOCIMIENTO EN LAS FRONTERAS

PRESENCIA GLOBAL T DE LA TECNOLOGIA
A NIVEL COMERCIAL COMO LIDERES DE PUNTA PARA
COMERCIALES A
NIVEL MUNDIAL FORTALECER
CAPACIDADES Y

RECURSOS DE
CARA AL FUTURO

Fuente: Elaboracion propia

19



3 ' MIEMBRO DE LA RED
L ILUMND

San Marcos

La tendencia a asociarse de manera corporativa es indiferente al tamafio y posicion
de las empresas, Thompson et cols, también llega a esta conclusion tras analizar el
caso de varias empresas de gran peso a nivel mundial.




Una alianza estratégica de cooperacion, por lo general, va dirigida a uno 0 mas de
los factores citado en el ilustracion 13,

FIGURA 13. PROPULSORES DE ESTRATEGIAS DE COOPERACION

PARA ALCANZAR UN OBJETIVO IMPORTANTE.

PARA FORJAR, SUSTENTAR O AUMENTAR UNA COMPETENCIA BASICA
O VENTAJA COMPETITIVA.

PARA BLOQUEAR UNA AMENAZA COMPETITIVA.

PARA ABRIR NUEVAS OPORTUNIDADES COMERCIALES
DE TRASENDENCIA.

PARA DISMINUIR EL RIESGO (DISTRIBUIR) DE UNA EMPRESA.

Fuente: Elaboracion propia

Cada vez es mas frecuente, bajo las condiciones actuales del mercado global, que
las empresas recurran a este tipo alianzas, especialmente debido al acelerado
avance de la tecnologia.

Previo a implementar un estrategia de cooperacion debe de analizarse detenida-

mente la respuesta a la preguntas ¢Con quién se debe de aliar la empresa?y ¢Como
ha de ser en concreto de dicha alianza?

Vil



Thompson et cols plantean seis elementos o factores a considerar a la hora de
responder a las preguntas anteriores, segin se puede ver en la figura catorce.

FIGURA 14. CAPTANDO BENEFICIOS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

IMPLICACIONES DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

ELEGIR UN BUEN SOCIO CON CAPACIDAD Y EXPERIENCIA.
SENILIDAD POR LAS DIFERENCIAS CULTURALES.

CONTROLAR PROCESO DE APRENDIZAJE Y DESPUES AJUSTAR LA
ALIANZA CON EL TIEMPO EN RELACION CON LAS
NUEVAS CIRCUNSTACIAS.

ESTRUCTURAR EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES PARA QUE SE
TOMEN DE MANERA AGIL Y OPORTUNA.

TENER PRESENTE EL BENEFICIO MUTUO DE LA ALIANZA EN TODO
MOMENTO.

ASEGURAR QUE AMBAS PARTES CUMPLAN CON
LOS COMPROMISOS.

Fuente: Elaboracion propia

La eleccion de un socio adecuado es quizas uno de los aspectos mas cruciales de
este tipo estrategias. Factores politicos, culturales, economicos y sectoriales tienen
una potencial incidencia en el éxito o fracaso de una alianza, donde incluso debe de
valorarse la simetria en cuanto a experiencia y tamafo de ambas partes.

Thompson et cols (2007) hablan de las implicaciones negativas de las alianzas en
términos del grado de dependencia que pueden llegar a desarrollar las distintas
partes, el nivel de cohesion, el recelo a brindar informacion o datos sensible a la
contra parte.




ESTRATEGIAS DE FUSION Y ADQUISICION

En ocasiones resulta mas conveniente, desde el punto de vista estratégico,
comprar otra organizacion o fusionar ambas, en vez de aliarse o trabajar de
manera conjunta. Para Thompson et cols, una de las principales razones de las
fusiones o0 compras son mas de orden logistico y administrativo que esencialmen-
te estratégicas.

Siguiendo la misma linea, Thompson et cols distingue cinco objetivos detras de una
fusion o adquisicion, tal y como se aprecia en la ilustracion 15.

FIGURA 15. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES
CREAR UNA OPERACION MAS RENTABLE.
EXPANDIR LA COBERTURA GEOGRAFICA.

EXTENDER LA PRESENCIA COMERCIAL DE LA EMPRESA HACIA
NUEVAS CATEGORIAS DE PRODUCTOS.

OBTENER ACCESO RAPIDO A NUEVAS TECNOLOGIAS, RECURSOS Y
CAPACIDADES COMPETITIVAS.

TRTAR DE INVENTAR UNA NUEVA INDUSTRIA Y DIRIGIR LA
CONVERGENCIA DE INDUSTRIAS BAJO NUEVAS FORMAS
Y TECNOLOGIAS.

Fuente: Elaboracion propia

Son multiples los aspectos que pueden no resultar segin lo planeado o deseado
cuando se da una fusion o adquision en practica. Thompson et cols sefialan las
diferencias culturales del personas de ambas empresas, lo que crea resistencia
al cambio, lo que puede influir en los costos y tiempo para alcanzar las metas
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ESTRATEGIAS DE INTEGRACION VERTICAL
Cuando una empresa requiere ampliar su horizonte competitivo dentro de su
ambiente actual, puede recurri a la intergracion vetical como una estrategia, redise-

flando asi su cadena de valor.

Una estrategia de integracion vertical

La intencion es buscar una mayor participacion, y por ende control, de las disntitas
etapas del negocio. Este serfa el caso de una empresa dedicada a los productos
lacteos, que decide implementar heladerias y tiendas al detalle para distribuir y
entregar directamente sus helados, quesos y natilla a los consumidores finales
directamente.

Las principales ventajas de este tipo de acciones, para Thompson et cols, tienen que
ver con una mayor rentabilidad y con el mejoramiento de su posicion competitiva,
mas no estrictamente con la reduccion de costos per se.



Siguendo la misma linea de analisis sobre las ventajas de la integracion vertical, en
la figura 16 se muestran algunas de ellas.

FIGURA 16. VENTAJAS DE LAS INTEGRACION VERTICAL

INTEGRACION DE
ETAPAS TEMPRANAS

Implicaciones:

Ser capaz de obtener las mismas
economias de escala que sus
proveedores externos.

Igualar o superar la eficiencia de
produccion de los proveedores sin
bajar la calidad.

Ventajas:
Posibilidad de mejorar la calidad.

Posibilidad de obtener capacidades
de diferenciacion.

Dominar mejor habilidades basicas
o tecnologias criticas.

MAYOR COMPETITIVIDAD

INTEGRACION DE
ETAPAS POSTERIORES

Fuente: Elaboracion propia

Ventajas:

Control del trato y servicio al
cliente.

Control de las ventas (cantidad).

Reduccion de costos (ganancias de
intermediarios).

Vi



Al'momento de optar una estratgia de integracion vertical, también se debe de tener
presente algunas desventajas que podrian tener incidencia segin cada caso en
particular, tal y como se muestra en la ilustracion 17.

FIGURA 17. DESVENTAJAS DE LA INTEGRACION VERTICAL

AUMENTA EL RIESGO COMERCIAL.
¢QUE PASA SI DISMINUYE EL CRECIMIENTO Y LA RENTABILIDAD DE
LA INDUSTRIA?

RIESGO DE INTERESES CREADO EN LA CADENA DE VALOR.

¢QUE PASA SI ALGUNOS ASPECTOS DE SU TECNOLOGIA E
INSTALACIONES DE PRODUCCION SE VUELVEN OBSOLETOS ANTES
DE QUE SE GASTE O DESPRECIEN POR COMPLETO?

Fuente: Elaboracion propia

Thompson et cols son enfaticos en sefalar los problemas derivados de la integra-
cion, “a menudo existen cambios radicales en las habilidades y capacidades de la
empresa’ (Thompson, Strickland Ill, & Gamble, 2007, pl74), una vez que Se incorpo-
ran procesos post-produccion y pre-produccion, y asegura que la eficiencia de los
sistema actuales de distribucion y entrega que manejan las empresas proveedoras
tienden a injustifiar la opcion de la estratgia vertical



ESTRATEGIAS DE SUBCONTRATACION

Algunas actividades propias y necesarias para produccion de un bien o servicio
pueden ser subcontratadas, de modo tal que otra organizacion se encarge de su
desempenio. Dos sitaciones concretas que podrian dar sefiales de la conveniencia
de una subcontratacion, para Thompson et cols, se muestran el la ilustracion 18.

FIGURA 18. RAZONES PARA SUBCONTRATAR ESLABONES DE LA CADENA DE VALOR

NECESIDAD DE LA EMPRESA

AGENTES EXTERNOS DE ENFOCAR TODAS SUS
REALIZAN MEJOR Y/0 ENERGIAS EN SUS
A MENOR COSTO COMPETENCIAS BASICAS,
ALGUNAS ACTIVIDADES. Y POR ENDE MAS CRITICAS

PARA EXITO COMPETITIVO.

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, Thopmson et cols sefialan, ademas de las razones, las ventajas de dar en
consecion parte de las actividades de la cadena de valor. Las mismas se pueden
apreciar en la ilustracion 19.

Vi




FIGURA 19. VENTAJAS DE LA SUBCONTRATACION

VENTAJAS DE LA SUBCONTRATACION

ESPECIALISTAS EXTERNOS DESEMPENAN MEJOR UNA ACTIVIDAD

MAYOR CAPACIDAD DE CONCENTRACION DE LA EMPRESA EN SU
NEGOCIO PRINCIPAL

DESENTENDIMIENTO DE ACTIVIDADES QUE SON CLAVE PARA
LA EMPRESA

ABSORBE EXPERIENCIA DEL PROVEEDOR, CONFLUENCIA
DE EXPERIENCIAS

REDUCE EL RIESGO DE LA EMPRESA POR ESAS ACTIVIDADES
SUBCONTRATADAS

MEJORA LA CAPACIDAD DE INNOVACION; LAS INNOVACIONES DEL
PROVEEDOR INCIDEN EN EL PRODUCTO DE LA ORGANIZACION TAMBIEN

AGILIZA OPERACIONES, MAYOR FLEXIBILIDAD ORGANIZACION

Fuente: Elaboracion propia

Una subcontratacion requiere de una constante y asertiva comunicacion y control
de ambas partes, pero sobre todo es la empresa contratista la mas interesada en
que su proveedor (subcontratado) sea eficiente y eficaz en la realizacion de las
acciones encomendadas, ya que de esto dependera también la competitividad de
la empresa.

1



ESTRATEGIAS DE OFENSIVA Y DEFENSIVAS

La ofensiva es parte de la vida de casi toda organizacion, tal y como lo menciona
Thompson et cols, “casi todas las empresas deben de pasar a la ofensiva para
mejorar su posicion de mercado y hacerse de una ventaja competitiva o ampliar
alguna ya existente” (Thompson, Strickland I, & Gamble, 2007, p177).

Tal'y como se muestra en la ilustracion 20, una buena ofensiva debe de contemplar
lo siguiente:

FIGURA 20. PRINCIPIOS BASICOS DE UNA BUENA OFENSIVA
BUENA OFENSIVA

EMPLEAR RECURSOS Y TACTICAS EN AREAS DONDE LOS RIVALES
ESTEN MENOS PREPARADOS O MAS DEBILES.

CENTRARSE DE

FORMA
IMPLACABLE EN ELEMENTO NO XE?&E: A
CONSTRUIR UNA SORPRESA: e e

VENTAJA NO HACER LO QUE FUERTE TENDENCIA

COMPETITIVA, PARA LOS RIVALES LR

DESPUES ESPERAN. '
CONVERTIRLA EN
UNA DECISIVA.

Fuente: Elaboracion propia

Vi)



Una vez clara la actitud y el tipo de esfuerzo que requiere mantener una estrartegia
ofensiva, cabe preguntarse sobre la efectividad de la misma, (Qué factores extrenos
entorpecen o contribuyen con una estrategia ofensiva?. Para Thompson et cols, el
tiempo de reaccion va a depender de la demanda. del cosumidor final, claro esta que
la empresa debe de lograr responder, a lo interno, a las exigencias y demandas de
la ofensiva que la misma empresa implemento.

En condiciones ideales,

66

Una accion ofensiva generara una ventaja compe-
titiva muy rapido; mientras mas se tarde es mas
probable que los rivales noten el movimiento,
vean el potencial y emprendan una contraofensiva
(Thompson, Strickland Ill, & Gamble, 2007, p178)

La ilustracion 21 hace un breve recuento de las
9 estrategias ofensivas principales a las que
recurren las empresas.



FIGURA 21. OFENSIVAS ESTRATEGICAS CLASICAS

OFRECER UN PRODUCTO IGUALMENTE BUENO O MEJOR A UN PRECIO
MAS BAJO

ADELANTARSE A LOS DEMAS Y SER LOS PRIMEROS EN UTILIZAR
NUEVAS TECNOLOGIAS 0 EN INTRODUCIR UN
PRODUCTO NOVEDOSO

INNOVACION CONTINUA Y PERMANENTE

ADOPTAR Y MEJORAR LAS BUENAS IDEAS DE OTRAS EMPRESAS (SEAN
RIVALES 0 NO)

ATACAR EL SEGMENTO DE MERCADO DONDE UN RIVAL IMPORTANTE
TENGA LIDERAZGO Y GRANDES GANANCIAS

ATACAR LAS DEBILIDADES COMPETITIVAS DE LOS RIVALES

REALIZAR MANIOBRAS PARA ESQUIVAR COMPETIDORES Y ENTRAR EN
SEGMENTOS DEL MERCADO MENOS SATURADOS

UTILIZAR TACTICAS DE ATACAR Y RETROCEDER, CONFUNDIR
AL RIVAL

LANZAR UN GOLPE PREVENTIVO PARA ASEGURAR UNA POSICION DE
VENTAJA QUE LOS RIVALES NO PUEDAN O QUIERAN IMITAR.

Asegurarse el mejor distribuidor del pais o region.
Obtener el mejor punto o ubicacion.
Asegurarse el mejor proveedor (calidad, confianza, exclusividad).

Actuar con agilidad para adquirir activos rivales, mediante precios
bajos u otra estrategia similar.

Fuente: Elaboracion propia
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Para Thompson et cols en ocasiones es importantes

A esta estrategia se le conoce como oceano azul, en alucion a la vastidad del
oceano, dando a entender que exite un sinfin de oportunidades. Dicha estrategia
parte del supuesto que se explica en la figura 22.

FIGURA 22. ESPACIOS DEL UNIVERSO COMERCIAL

Fuente: Elaboracion propia.
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A partir del surgimiento de la Internet, hace una par
de decadas, se obtiene un gran ejemplo de la vigencia
de las estrategias de oceano azul, ya que propicio un
nuevo espacio para todo tipo de iniciativas novedo-

A PARTIR DEL SURGIMIENTO DE LA sas, inmaculadas de competencia y apto para la crea-
INTERNET, HACE UNA PAR DE DECADAS, cion de nuevas demandas. Nada extrafio entonces

que muchas de las grandes empresas de hoy en dia
SE OBTIENE UN GRAN EJEMPLO DE tuvieran su genesis en una industria hasta entonces

LA VIGENCIA DE LAS ESTMTEG|A§ inexistente, la Internet, tal es el caso de Google, Ebay
DE OCEANO AZUL, YA QUE PROPICIO o Facebook.

UN NUEVO ESPACIO PARA TODO
TIPO DE INICIATIVAS NO"EDOSAS, No es necesario una revolucion tecnologicaotecnica

como la de la Internet, bien hace Thompson el cols, en
sefialar el caso del Circo del Sol (Cirque du Soleil) como

INMACULADAS DE COMPETENCIA Y

APTO PARA LA CREACION DE NUEVAS ejemplo, empresa que cred un espectaculo circense

DEMANDAS. evadiendo el uso de animales pero rescatando los
valores y elementos mas clasicos del espectaculo
circense.

La reduccion de costos del cuido y trato de animales, permitio a la empresa
enfocarse en la creacion de nuevas competencias basadas en el talento humano,
optando por un nuevo tipo de demanda y abriendo un nuevo espacio comercial,
sin competidores importantes.




Retomando los elementos propios de una estrategi ofensiva, es importnte definir el
tipo de rival al que se debe y pude atacar en aras de conseguir el objetivo deseado.
La ilustraicion 23 muestra una serie de criterios Ulitles para evluar a las posibles
victimas.

FIGURA 23. CRITERIOS PARA LA ELECCION DE RIVALES

POTENCIALES RIVALES PARA ATACAR

- EMPRESAS EN ASCENSO
LIDERES DEL MERCADO CON CON DEBILIDADES DONDE

ALGUNA VULNERABILIDAD EL CONTENDIENTE ES FUERTE

EMPRESAS PEQUENAS,
LOCALES Y REGIONALES CON
CAPACIDAD LIMITADA

EMPRESA EN APRIETOS
A PUNTO DE CAER

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se puede concluir tras analizar la ilustracion 23, por regla general y
por sentido coman, ‘las ofensivas estratégicas (.) deben basarse en los activos
competitivos y puntos fuertes de una empresa” (Thompson, Strickland Il & Gamble,
2007, pl78). Atacar al contrincante requiere de buenas armas y estrategias y por lo
tanto se debe de empezar por el area donde la organzicion es mas competente, por
donde lleve las de ganar.

Consecuentemente una empresa también puede ser el blanco de ataques de otras
y por lo tanto mas vale que esté preparada no solo para una ofensiva pero también
para implementar estrategias defensivas.



Thompson et cols, tiene claro que una estratgia defensiva no presenta una ventaja
competitiva por si mismas pero si son importantes para reducir riesgos y tienden
a fortalecer la posicion o incluso el liderazgo de una organizacion en el mercado.

Las estartegias defensivas pueden dirigirse a proteger la empresa desde dos
flancos distintos, tal y como se muestra en la ilustacion cuarenta.

FIGURA 24. DOS OPCIONES DEFENSIVAS

BLOQUEAR LAS RUTAS ABIERTAS PARA LA INTROMISION
DE LOS RIVALES

DAR ADVERTENCIAS DE POSIBLES REPRESALIAS

Anunciar pablicamente la lucha por conservar la participacion en
el mercado actual de la empresa.

Compromiso publico de igualar o mejorar los términos o precios de
los rivales.

Mantener un colchdn de efectivo y seguridades comerciales.

Emprender una contraofensiva esporadica hacia las acciones de
los rivales mas débiles, fortaleciendo la imagen a modo de “defen-
sor del territorio”.

Fuente: Elaboracion propia

Por su efectivdad, muchas empresas acuden a la tactica de contrarestar el ataque
de un contendor antes de que este afecte realmente al atacante. Tal y como lo
sefiala Thompson et cols (2007), esta estrategia puede consistir en adelantearse, es
decir mejorar un producto o tecnica de produccion de manera anticipada, asi como
jugar con el margen de precios 0 puntos de venta, obligando al rival a desviar o
detener su estrategia defensiva.



ESTRATEGIAS DE INTERNET

La Internet es un tema de discusion en toda junta directiva de una organizacion, ya
que por su naturaleza y tamafio incumbe a toda empresa tener presencia en este
medio, lo cual aviva la discusion sobre la mejor manera de hacerlo y el alacance
estrategico que debe de adoptarse.

La ilustracion 25 muestra algunas de las disyuntivas a las que se enfrenta toda
organizacion al hora de cuestionar cual sera su mejor apuesta o posicionamient en
torno a las ventajas y opotunidades que brinda la internet.

FIGURA 25. ESTRATEGIAS VIRTUALES DE LAS EMPRESAS

SOLO INFORMACION DEL PRODUCTO.

TIENDAS VIRTUALES COMO CANAL DE DISTRIBUCION
MINORISTA.

ESTRATEGIA DE VENTA EN TIENDAS VIRTUALES Y REALES.

ESTRATEGIA DE VENTAS EXCLUSIVAMENTE VIRTUAL.

Fuente: Elaboracion propia

La estrategia de una empresa que basa completamente sus ventas en la red,
es conocida como una empresa virtual, la cual a su vez se enfrenta con varios
problemas estrategicos segln Thompson et cols (2007), segln se muestra en la
ilustracion 25.

Las empresas ya existentes debe de pesar muy bien las consecuencias, positivas
y negativas, de utilizar la Inernet como canal de distribucion alterno. Medir el
desarrollo de los canales de distribucion actuales y, tal como lo sefialan Thompson
et cols, valorar las reaccion de los distribuidores minoristas y mayoristas ante el
desvio de una proporcion de las ventas de la empresa hacia la venta directa en
Iinea.



FIGURA 26. DILEMAS ESTRATEGICOS DE LAS EMPRESAS VIRTUALES
PROBLEMAS ESTRATEGICOS

DE LAS EMPRESAS VIRTUALES:

¢COMO ATRAER LA ATENCION HACIA SU SITIO EN INTERNET
Y TRADUCIR VISITAS E INGERSOS?

DESEMPENAR O NO (SUBCONTRATAR) ACTIVIDADES DE
TRAMITACION DE PEDIDOS.

AMPLIA OFERTA O ESTRECHA DEL PRODUCTO.
ENTREGAR ALGUN VALOR UNICO A LOS COMPRADORES.

PROCURAR UNA VENTAJA COMPETITIVA CON BASE EN
COSTOS BAJOS, DIFERENCIACION O MEJOR VALOR
POR EL DINERO.

Fuente: Elaboracion propia

La astucia es uno de los principales requisitos de las empresa que desean obtener
utilidades por medio de la Internet, ya que ademas de una estrategia de marketing,
siguiendo a Thompson et cols, que propicie visitas a la paginas, se necesita de un
mecanismo ingenioso que traduzca el trafico de personas por la pagina web en
ingresos monetarios a la empresa.

S/
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ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN INDUSTRIAS EMERGENTES

Una industria es emergente cuando aln no esta completamente definida o madura,
es decir que los distintos elementos que confluyen alin no terminan de configurar-
se. Oferta, demanda, productos y valor de los mismos asi como tampoco se han
definido los actores.

La ilustracion 27 trata aspectos caracteristicos de una industria emergente que a
su vez la definen como tal




FIGURA 27. PARTICULARIDADES DE UN INDUSTRIA EMERGENTE

CARACTERISTICAS PARTICULARES DE
UNA INDUSTRIA EMERGENTE

MUCHA ESPECULACION SOBRE EL FUNCIONAMIENTO, VELOCIDAD Y
DIMENSIONES QUE TENDRA LA INDUSTRIA

EMPRESAS PIONERAS GUARDAN LOS CONOCIMIENTOS A TRAVES DE
DERECHOS DE PROPIEDAD

INCERTIDUMBRE SOBRE LA TECNOLOGIA DE LA INDUSTRIA
NECESIDAD DE CREAR COMPRADORES, ESTABLECER UNA DEMANDA

MUCHOS POSIBLES COMPRADORES SE MUESTRAN CAUTOS Y
DECIDEN ESPERAR A QUE LOS PRODUCTOS MADUREN Y MEJOREN
PARA ADQUIRIRLOS

LAS BARRERAS DE ENTRADA SON BAJAS
GRANDES EFECTOS DE CURVAS DE APRENDIZAJE/EXPERIENCIA

PROBLEMAS PARA CONSEGUIR PROVEEDORES QUE SE AJUSTEN A
LAS NECESIDADES DE LA INDUSTRIA.

NECESIDAD DE I+D AFECTA A EMPRESAS CON POCO CAPITAL, Y
PASAN POR UN PERIODO EXTENSO DE LIMITANTES ECONOMICAS

Fuente: Elaboracion propia
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Es asi como

Es com(n que se tomen varios enfoques que resultan viable, como las estrategia
de diferenciacion o de bajo costo,
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PARAGESTIONARLALIBERTADQUEUNA
INDUSTRIAEMERGENTE PROPICIA, LAS
ORGANIZACIONES DEBEN DE TRAZAR

UN ESQUEMA DE ACCIONES QUE LES
PERMITA ORIENTARSE Y BUSCAR LA
MEJOR GUIA ESTRATEGICA POSIBLE.

N l MIEMBRO DE LA RED
L ILUMNS

San Marcos

Estrategias de diferenciacion amplia o centrada que
se encuasen en la superioridad tecnologica pueden
también ser apropiadas, segln Thompson et cols, para
conseguir algln tipo de ventaja.

Para gestionar la libertad que una industria emer-
gente propicia, las organizaciones deben de trazar un
esquema de acciones que les permita orientarse y
buscar la mejor guta estratégica posible. La ilustracion
28 enumera nueve acciones para conseguirlo.

A1
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FIGURA 28. ACCIONES A INCLUIR EN LA ESTRATEGIA ANTE UNA

INDUSTRIA EMERGENTE

PERFECCIONAR LA TECNOLOGIA, MEJORAR LA CALIDAD DEL
PRODUCTO Y QUE SU DESEMPENO SEA ATRACTIVO.

PENSAR EN FUSIONES O ADQUIRIR OTRAS EMPRESAS PARA
GANAR EXPERIENCIA'Y FORTALECER SUS RECURSOS.

ESTAR PREPARADA'Y ATENTA PARA ADQUIRIR E IMPLEMENTAR LA
TECNOLOGIA DOMINANTE, UNA VEZ QUE ACLARE LA
INCERTIDUMBRE Y ESTA SE DEBE VER.

ALIANZAS 0 ADQUISICION DE EMPRESAS CON EXPERIENCIA EN
TECNOLOGIAS SIMILARES A LAS DE LA
NUEVA INDUSTRIA.

BUSCAR GRUPOS DE CLIENTES, NUEVOS INTERESES DE LOS
USUARIOS Y NUEVAS REGIONES.

FACILITAR QUE CLIENTES POTENCIALES PRUEBEN EL PRODUCTO.
QUE SEA BARATO Y FACIL HACERLO.

ENFOCAR LA PUBLICIDAD PARA DESPERTAR SENSACION DE
NECESIDAD FRECUENTE DE USO Y CREAR LEALTAD DE MARCA.

REBAJAR EL PRECIO PARA ATRAER AL MERCADO
SENSIBLE AL PRECIO.

FORMAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON LOS PRINCIPALES
PROVEEDORES, ESPECIALMENTE LO MAS CRITICOS.

Fuente: Elaboracion propia
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Detras de las acciones sefialadas en la ilustracion 28, estan las condicionantes
individuales que cada organizacion debe de solventar, segin Thompson et cols
(2007, p234) existen cuatro dificultades que subsanar:

1.
2.

3.
4.

Contar con el capital inicial.

Elaborar una estrategia adecuada para aprovechar de manera exitosa las nuevas
y crecientes portunidades que la incipiente industria ofrece.

Capacidad para manejar la rapida expansion de servicio y ventas.

Defenderse de los competidores al mismo tiempo que se les ataca.

Tal'y como lo sefiala Thompson et cols,
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ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN MERCADOS DE
CRECIMIENTO RAPIDO

TAL Y COMO LO SENALA THOMPSON

ET COLS, LAS EMPRESAS QUE ESTAN Algqnas industrias poseen un ritmo de crecimiento
envidiable, y por lo tanto, las empresas que en ella

participan tienen una mayor posibilidad de incre-

EN UN MERCADO DE CRECIMIENTO
RAPIDO, PUEDEN CRECER AL MISMO mentar su ingreso exponencialmente. Tal y como lo

RITMO DE ESTE MERCADO. sefiala Thompson et cols, las empresas que estan en
un mercado de crecimiento rapido, pueden crecer al
mismo ritmo de este mercado.

Una empresa que se encuentra inserta en un mercado de rapido crecimiento tiene
la tarea de idear una estrategia que vaya mas alla de las condiciones, ya de por
si favorables, del mercado. Tiene que desempefarse muy bien en su entorno y no
caer en la tentacion de quedarse atrapado en él. debe de sobresalir y para ello,
Thompson et cols, proponen una serie de elementos por implementar, segin se
aprecia en la ilustracion 29.
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FIGURA 29. ELEMENTOS PARA CRECER A MAYOR RITMO
QUE EL MERCADO

ELEMENTOS ESTRATEGICOS PARA MERCADOS
DE RAPIDO CRECIMIENTO

REDUCIR COSTOS UNITARIOS PARA BAJAR PRECIOS Y ATRAER
NUEVOS CLIENTES

RAPIDA INNOVACION DE PRODUCTOS PARA DISTINGUIR LA OFERTA
DE LA EMPRESA DE LOS RIVALES, Y ATRAER MAS CLIENTES

CONSEGUIR ENTRAR EN OTROS CANALES DE DISTRIBUCION Y
CENTROS DE VENTA

AMPLIAR LA COBERTURA GEOGRAFICA DE LA EMPRESA

EXTENDER LA LINEA DE PRODUCTOS OFRECIENDO MAS MODELOS Y
ESTILOS PARA ATRAER NUEVOS CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia

La demanda de productos en una industria o mercado de crecimiento rapido ya es
alta, por lo tanto se debe de buscar la manera de incrementar el consumo ain mas,
tal como se muestra en la figura 29.

Los mercados de este tipo tienden a generar que los ciclos de vida de los productos
sean mas cortos, por lo que la innovacion del producto, la inversion en 1&D (investi-
gacion y desarrollo) y creacion de productos nuevos se vuelven necesarias para €l
crecimiento de la empresa.
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