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1. ESTRATEGIA TECNOLOGICA: PROCESO Y CONTENIDO

Una empresa diversificada desarrolla tres niveles de esirategia: la estrate-
gia corporativa (estrategia de la compafifa), la estrategia competitiva (es-
trategia de la unidad de negocio) y la estrategia funcional (figura 1). La
estrategia corporativa tiene por finalidad coordinar los diversos negocios
que configuran la organizacién empresarial. Es el plan general de actua-
cién de la empresa y determina el tipo de negocios en que se debe involu-
crar la empresa y el modo de adquisicién y asignacion de los recursos cor-
porativos a los diferentes negocios. Esta estrategia se puede definir como
el patron de los principales objetivos propdésitos o metas y las politicas y
planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidos de tal manera
que definan en qué clase de negocio la empresa estd o quiere estar y qué
clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un concepto
persistente de la empresa en un mundo en evoliicién, con el fin de excluir
algunas nuevas actividades posibles y sugerir la entrada en otras (AN-
DREWS, 1977, 59).

Figura l
NIVELES DE ESTRATEGIA (GRANT, 1988)
. . Formas de Empresa
Nivel de Estrategia I £
Empresa no Diversificada | Empresa Diversificada
Colectivo o Alianzas Estratégicas
fnter Empresarial o Estrategia Cooperativa
Corporativo Estrategia Corporativa
Unidad de Negocio Estrategia Empresarial ' -
o Estrategia Competitiva
o Divisién
Funcional Estrategia Funcional Estrategia Funcional
o Departamental & &

La estrategia competitiva determina las bases sobre las que cada una de
las unidades de negocios establece y mantiene una ventaja competitiva.
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Es, por tanto, la definicién del modo en que compite la empresa en cada
uno de los negocios seleccionados y de la forma en que se posicionara en
relacion a sus competidores. En lineas generales es posible distinguir dos
formas de competir en el mercado: ser lider en costes o diferencia;se de la
competencia. Dicho de otro modo, la fuente de la ventaja competitiva de
lgs diferentes unidades de negocio de una empresa puede residir en produ-
cir a un coste inferior que los competidores (producir mas barato) o de
forma tnica o diferenciada (producir cosas diferentes). (

La estrategia de liderazgo en costes persigue el logro y mantenimiento de
una ventaja relativa en costes sobre los competidores. Esto permitird a la
empresa lider obtener unos rendimientos superiores al promedio, incluso
en sectores de fuerte competencia. La estrategia de diferenciacion persi-
gue el fortalecimiento de la imagen de la empresa mediante la oferta de
productos que son percibidos como tdnicos por el cliente, distintos de los
dehl resto de competidores. Esta forma de competir —que puede tener su
origen en la calidad de los productos, el cardcter innovador de los mismos,
Ii rfﬂnigz c‘on que s?, mczdifican sus caracteristicas o el tiempo en que tar-
de el cliente en recibir los productos deseados— otorgard a la empresa
cierta posicion de monopolio en el mercado y le permitird fijar precios su-
periores a la media del sector.

Una vez determipada su ventaja de competir, cada unidad de negocio de-
fine una estrategia para cada uno de sus departamentos o dreas funciona-
les: investigacion y desarrollo, produccién y marketing, entre otros. Cada
es.trategia funcional especifica el modo en que esa funcién apoyard Ia ven-
taja competitiva deseada y el modo en que interactda con la estrategia del
resto de dreas funcionales,

Ifx cgn‘unuacm’)n se analizard la estrategia tecnoldgica (como estrategia
tunc1qna1 ) haciendo referencia a los aspectos relativos al proceso de for-
mulacidn y al contenido (objetivos y politicas) de la misma.

El proceso de formulacién de la estrategia tecnolégica puede llevarse a
cabo siguiendo dos enfoques alternativos: de arriba a abajo (o jerdrquico)
y/de gbajo arriba (o basado en los recursos tecnolégicos). El enfoque je-
rarquico concibe la estrategia tecnolégica como un conjunto de politicas
que guian las actuaciones a nivel operativo, de tal forma que no sélo res-
paldan la estrategia competitiva sino que contribuyen a que ésta se cum-
pla. Ep este sentido, la estrategia tecnolégica debe servir de apoyo a la es-
trategia competitiva, que serd la que configure el marco de productos-
mercados donde la empresa piensa competir en un futuro cercano, asf co-

Estrategia Tecnol6gica: Proceso y Contenido

mo los medios necesarios para conseguir tales fines. En consecuencia, una
empresa debe desarrollar la tecnologia que mejor apoye la estrategia com-
petitiva. Un examen sistemdtico de todas las tecnologias de la empresa re-
velard la existencia de actividades que permiten la reduccidn de costes o
que facilitan la diferenciacion (PORTER. 1987; 193).

Ahora bien, el papel de la tecnologia no tiene por qué circunscribirse, so-
lamente, a facilitar la puesta en practica de la estrategia competitiva, sino
que puede extenderse a la obtencién de ventajas competitivas para la em-
presa. Con ello, Ia tecnologia dejaria de ser un resultado de la estrategia
competitiva para convertirse en su fuente de inspiracion. Se defiende aho-
ra la necesidad de detectar, iniciar y desarrollar las ventajas competitivas
que pueda poseer la tecnologia empresarial y utilizarlas como base para
formular la estrategia competitiva de la empresa. Surge, de este modo, un
enfoque de formulacién de la estrategia tecnologica que se denomina de
abajo arriba (o basado en los recursos tecnologicos) que se constituye co-
mo alternativa al enfoque jerdrquico.

El contenido de la estrategia tecnolégica afecta a toda la empresa, ya que
la tecnologfa es una fuerza dindmica que estd omnipresente, en mayor o
menor grado, en cada actividad de la cadena de valor, ejerciendo un efecto
profundo en la forma de hacer las cosas; a la par puede destruir o crear ba-
rreras de entrada en un sector (PORTER, 1987). Se puede afirmar que las
empresas industriales mds importantes deben su origen y supervivencia a
una correcta aplicacién de la tecnologfa al desarrollo de nuevos productos
y a la mejora de los procesos de fabricacion (TWISS, 1978). De ello se des-
prende que la tecnologia resulta ser una condicion esencial para la conser-
vacion y perpetuidad de las empresas. Toda empresa capaz de introducir
nuevas tecnologfas en el mercado o asimilar con prontitud las tecnologias
utilizadas por los competidores posee una importante ventaja competitiva.
De igual forma, la tecnologia constituye una importante amenaza pard
aquellas empresas con estructuras organizativas burocriticas y procesos
productivos rigidos, que no logran adaptarse a los nuevos vientos que so-
plan en los mercados.

A pesar de su relevancia, la tecnologia continda siendo el eslabén perdido
en la estrategia competitiva. En este sentido, existe un vasto y creciente
desfase, entre la importancia de la tecnologia para lograr el éxito competi-
tivo y la atencién y recursos que la empresa le otorga. Ello es asi porque
los directivos, ademads de tener una concepcién estrecha de la tecnologia,
la contemplan como algo complejo y dificil de gestionar. No obstante, la
tecnologia debe ser considerada como una variable estratégica de pleno
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der/echo, a dﬂer'encia de otras actividades de la empresa ligadas a la tecno-
lqgm pero consideradas mas especializadas, como pueden ser la organiza-
cién del proceso productivo o la calidad del producto. i}

E/s necesario precisar que, bajo el enfoque jerdrquico, la estrategia tecno-
l6gica se identifica con la estrategia del departamento de investigacion
desarrollo, ya que el campo de la tecnologia se suele r““l"“"‘“c" ica Y
SesarTor ‘ ' 10 CSIngir, unica y
cxgluuvamcme, a ese departamento. Sin embargo, el enfoque de abajo
arr14ba, qonsidera que la tecnologia incluye conoci;niyentos y actividades (Ji°
varios cfiepartam.entos de la empresa; se trata, pues, de uria meta fur:giér:
que estd por encima de los departamentos funcionales y por debajo del ni-
vel competitivo (figura 2), aunque también impregna a ésta.

J Figura 2
B ESTRATEGIA TECNOLOGICA (DANILA. 1989} }

!L Estrategia corporativa j
j

\

‘ Estrategia | ‘ . | { 1
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2. LA META ESTRATEGICA

La meta estratégica es el eslabon que unifica la toma 16
distintos departamentos y dreas funcionales de la empresa. Por tanto, ha
de ser apoyada e impulsada por la alta direcci6n, debe reflejar la cultura
empresarial subyacente y formar parte, como elemento central, de la es-
trategia competitiva y del resto de estrategias funcionales. De hecho, la
meta estratégica representa la prioridad competitiva de la empresa, por lo
que ha de ser significativa, realizable y duradera. Las metas mds utilizadas
por las empresas estdn relacionadas con las siguientes prioridades compe-

titivas: costes reducidos, calidad, innovacion, flexibilidad y servicio. Asi-

misimo, el personal de la propia empresa y los valores significativos de la

sociedad pueden incluirse como parte de la meta estratégica.

Es un error bastante comun asociar la meta estratégica a un objetivo fi-
nanciero, como puede ser el beneficio o la rentabilidad econémica. Este
tipo de medidas tienen sentido para la alta direccién, pero no transmiten
una idea operativa a los trabajadores en el desarrollo de su labor. Por el
contrario «servir al cliente», meta de IBM, es inteligible para todos. La me-
ta es un principio organizativo, que orienta toda actuacién del personal
dentro de la empresa, no solo dice a quienes toman decisiones lo que de-

ben hacer, sino que les ayuda a saber lo que no deben hacer.

La meta estratégica tiene una funcion pragmética, por cuanto influye en
las realizaciones a nivel operativo, orientando los objetivos contradicto-
rios de las distintas funciones empresariales y estableciendo un orden de
prelacion. Aunque es frecuente que las decisiones sobre la secuencia de
trabajo se tomen en los niveles inferiores de 1a empresa, es evidente el in-
terés de la direccion general por ellas. En consecuencia, ha de ser sentida
y aceptada por la mayorfa, si no todos, los grupos y trabajadores de la em-
presa; en caso contrario, no podra compartirse ni permitird unificar e inte-
grar a la organizacion. Los empleados deben comprender la naturaleza del
nexo que existe entre su propio trabajo y la consecucion de la meta estra-
tégica. En suma, la meta estratégica debe personalizarse para cada em-
pleado y para ello se deben establecer unos refos claros para la empresa
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que llamen la atencion de todo el mundo sobre la siguiente ventaja o capa-
cidad clave que hay que conseguir (HAMEL y PRAHALAD, 1995). El desa-
rrollo de la comprension y aceptacién individuales constituye un reto para
los modos de proceder en cuanto a los recursos humanos de una empresa,
y esta mds a menudo relacionado con la receptividad que con la comuni-
cacién.

puesta en practica de la estrategia competitiva se ve dificultada por las
ctuaciones de cada funcién o departamento tratando de maximizar sus
objetivos operativos con independencia del resto de funciones. La falta de
una orientacion garantiza casi con toda seguridad que las unidades traba-

o
S o

1914 16 it igtintng ane lag metnmidadac oo Fiin
jardn en la consecucidn de objetivos distintos, que las prioridades se fija-

rdn caprichosamente y que la coherencia se sacrificard con demasiada fre-
cuencia en aras de la conveniencia (HAMEL y PRAHALAD, 1995). La meta
estratégica implica un determinado punto de vista sobre la posicién com-
petitiva que una empresa espera conseguir a largo plazo (diez afios, por
ejemplo), por lo que transmite un sentido de orientacidén a las distintas
funciones empresariales y dreas de decision, a la par que establece un or-
den de prelacion. La meta estratégica no ha de ser inestable (el afio pasado
el énfasis recafa en la calidad pero este afio recae en la productividad), ya
que debilitaria el compromiso de los directivos y trabajadores (HAYES,
1986) y confundirfa a proveedores y clientes, pero si debe tener una orien-

tacién dinamica que persiga el hdbito de mejorar.

La meta estratégica, para ser eficaz, tiene que apoyarse en los incentivos
aplicados por la empresa. Por ejemplo, 1a mayoria de los incentivos que se
emplean en la actualidad fueron desarrollados en los afios veinte y estaban
disefiados para incrementar el volumen de produccién, ya que en esa épo-
ca la demanda era superior a la oferta y se vendfa todo lo que se producia.
En la época actual, aumentar el volumen de produccién no es un elemento
critico en la mejora de la competitividad, al estar estancados o en recesién
la gran mayoria de los mercados. Debido a que la oferta supera a la de-
manda, los clientes se vuelven mds exigentes y, por tanto, demandan pro-
ductos de alto valor afiadido. En consecuencia, se deben cambiar los in-
centivos y adecuarlos a lo que se quiere conseguir: innovacién, calidad o
flexibilidad. Paraddjicamente, una gran mayoria de los convenios colecti-
vos recogen modelos de incentivos desarrollados a comienzo de siglo que
priman exclusivamente el volumen de produccién alcanzado.

A menos que la meta sea desarrollada y realizada por los directivos de ni-
vel inferior, €sta serd intitil y no dejard de ser més que un castillo en el ai-
re. En consecuencia, una vez formulada y respaldada por la alta direccién,

o
(%)

La Meta Estratégica P

la meta estratégica se proyecta a los diferem ] niveigg jerérquicos: Asi, la
meta abstracta, que configura la estrategia competiiiva, se .co.nv1erte. en
més concreta y especifica a medida que se comunica 2 los dlst.mtos nive-
les jerarquicos. El contenido de la meta, segun s€ abre paso hacia abajo, se

describe de forma mds explicita y orientada a la accion, convirtiéndose, fi-

jetivos ¢ itativos ' tamento
nalmente, en los objetivos cuantitativos precisos para cada departa

y/o drea de trabajo.

i i iferentes activida-
Los objetivos se expresan en numeros para medir las di

des de Tos departamentos y dreas de decision de la empresa. Ahora bien,

Jos niimeros representan medidas y no la actividad mig:ma, se utilizan co-

especie de termémetro que mide la salud y el bienestar de I-a/ em-
;;és;:‘gon la primera linea de comunicacion que inf/orma a la dlrecc:lc()intde
lo que estd pasando y, cuanto mds exactos sean, mas se funden en j< atos
incontrovertibles» y mas didfana serd la comunicacion (GENEEN y MOS-

cow, 1986). | /
Cualquier variacién significativa entre las expectativas y 10/ que estd ocu-
rriendo realmente en la empresa, segun se refleja en los niimeros, es una
Namada a 1a accién. Cuanto antes se analicen los nimeros, aintes se poar%
actuar, en caso de que fuese necesario. No obsta/ntf:, los ndmeros por si
mismos no nos dirdn lo que hemos de hacer, son unicamente sefiales para

la accién. En los negocios, la clave estriba en averiguar que hay detrds de
los ndmeros (GENEEN y MOSCOW, 1986).

moO 1iina PQp



3. EL ENFOQUE JERARQUICO

. El sector industrial
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El enfoque jerdrquico de formulacién de la estrategia tecnoldgica toma
como punto de partida la estructura del sector existente. A continuacién
desarrolla la estrategia competitiva més adecuada, sea €sta de diferencia-
cién o de liderazgo en costes. Finalmente, formula la estrategia tecnologi-

P L
de investigacién y desarro-

ca {0, mas bien, la estrategia del departamen
{lo).

En la puesta en practica de la estrategia competitiva, las decisiones son to-
madas por los directivos de la unidad estratégica de negocios (o divisién)
para reaccionar ante oportunidades y amenazas del exterior. A cada fun-
cién se le pide que prepare un plan funcional que describa con detalle su
contribucion al proyecto total, asi como los gastos e inversiones relaciona-
dos. Fl plan detallado mds tarde se dirige a la direccién corporativa para
ser posteriormente aprobado. Cada funcion se evalida segin el programa
realizado para lograr los objetivos propuestos.

La empresa debe, por tanto, formular la estrategia tecnoldgica que utilice
convenientemente el potencial estratégico de la tecnologia, de forma que
sea compatible con el resto de estrategias funcionales (marketing, produc-
cién y finanzas, entre otros) y apoye la estrategia competitiva.

3.1. El sector industrial

Las raices de la competencia hay que encontrarlas en las bases econémi-
cas que subyacen en el sector industrial y no limitarlas Gnicamente a los
competidores existentes. Las fuerzas competitivas que determinan la ren-
tabilidad y nivel de atraccién de un sector son cinco: los competidores ac-
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tuales (rival.es)., los competidores potenciales (nuevos entrantes), los pro

ductos sustitutivos, los clientes y los proveedores (PORTER 1}9’8;)b pI;U_
ello, la co'mprenmén de estos factores constituye el marco de fefere;éia o
que debe insertarse la formulacién de la estrategia competitiva (figura B)en

Las empresas suelen llevar a cabo actividades destinadas a mejora
cuota de.mercad(} a costa de los rivales y alcanzar, si es posible JM:TC'SU
nes dominantes. Las acciones estratégicas que acor’nete uga em“‘rel:)%i;1 1;2_
den ser observables pc’>_r sus competidoras, que trataran de cemreireé alrj di:
chas accion e UHEJ.COH sus eregtos nocivqs. Ademds, cuando la rivalidad
e ’yﬁ nsa II'CVIOHB. a la baja los precios, eleva los gastos de promo-
cion 'y, en general, afecta negativamente a los beneficios.

chas acciones

[[;\nggz;egjn gzae;n‘c‘mstrl‘a pueden ubicqrse‘de acperdo a los movimien-
o3 gener 08 que en un momento determmac{o estén realizando. El anali-
-5d posicion permite detectar los posibles grupos estratégicos de
competldores: Asi pues, un componente importante a tener en cuenta den-
;rio L;iel iectqr mdusttial. es el grupo estratégico o conjunto de empresas que
(Pi ReTr; Ra irg;r)n\a g slrcrgllqa‘r eftratggia a lo largo de las fuerzas competitivas
( - 1702, BN consecuencia, la formulacién de una estrategia para
competir en un sector industrial puede considerarse como la eleczién /
definicion del grupo estratégico en el cual se va a encuadrar la empresay ’

Lg com/petencia €s mds intensa cuando hay mds rivales directos, la indu

tria estd estanpada Y existe una excesiva capacidad de produccilin P Si
contrarlp, las industrias de alto crecimiento son las que suelen ofrec.eror ’e
oportum'dac.i?s para obtener beneficios. Las barreras de salida. el gradén (?2
d1feren01a010n.de los productos, la estructura de costes y las in’divisibilida-
des de los equipos son factores estructurales que también inciden en la ri-

LOS nuevos entrantes compiten directamente con las empresas estableci-
das en un sector. ‘En consecuencia, las empresas existentes desean mant

ner a los competidores potenciales fuera del mercado para ello Hevanee;
cabo dos tipos de actuaciones: erigen barreras que obs}aculicen el acceso

. .

{.f:; E:iraesraesm c;er :Sn;gada son una serie de .fflctore's que dificultan el acceso
Vo I empresas Iz,sprogég.en la actuacién y niveles de beneficio de las
Tl ca.nales i’ dmta_sblmpprtantes se encuentran las siguientes: ac-
o s 1es de distribucidn, l.ocahz'acmn favorable, economias de

» diferenciacion del producto, inversiones de capital, costes de cam-

El Enfoque Jerdrquico

17

H

Figura 3

I EL MODELO DE PORTER PARA EL ANALISIS DE LOS SECTORES (PORTER, 1982)

i Entrantes potenciales

i

Amenazas de nuevos entrantes

i

Barreras al ingreso:

« Economias de escala.

« Diferenciacién de los productos

» Requerimientos de capital

« Coste de cambjo

« Acceso a los canales de distribucion
- Desventajas de costes adicionales a las que se ge-
neran en las economias de escala
« Politicas gubernamentales

« Politicas de precios para desalentar el ingreso

+ Experiencia

Poder de negociacién de
los proveedores

—

Proveedores |

Tendran mas poder si:

» Hay pocos proveedores

= No hay productos susti- -

tutos
« El sector no es un cliente

importante del grupo de
proveedores

» Los productos del grupo
de proveedores estin dife-
renciados

« Existen amenzas a la in-
tegracién hacia adelante

v

Competidores en el sector

La intensidad de la rivalidad
s mayor si:

« Existen muchos competidores
o competidores del mismo tama-
fio

« Fl sector tiene un bajo indice
de crecimiento

« Existen altos costes fijos

« No existe suficiente diferencia-
cidn

- Existen competidores de dife-
rentes tipos

« Existen fuertes barreras estraté-
gicas

« Existen fuertes barreras de sali-
da del sector (Nivel de rivalidad
existente entre las empresas)

L3

Amenaza que Tepresentan los
productos sustitutos

Sustitutos '

Poder de negociacion de
los clientes

Clientes
Tendran més poder si:

» Representa una alta pro-
porcién de las ventas de
los vendedores

« Representa una alta pro-
porcién de los costes de
los clientes

+ Los productos no estin
diferenciados

» Los clientes tienen bajos
costes de cambio

« Existen amenzas a la in-
tegracion hacia adelante

» Los productos de los ven-
dedores no son importantes
para la calidad de los pro-
ductos de los clientes
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bio del prgducro’ y restricciones legales. La existencia de costes de salida
hgadp/s a Inversiones no recuperables (sunk cost) en activos especificos
también constituye una barrera a la entrada.

Algunas empresas ofertan productos que son sustitutos préximos unos de
otros, aunque la eleccion de la proximidad adecuada no deja de tener un
componente subjetivo. La amenaza de los productos sustitutos ejerce una
presion constante sobre los precios que fijan las empresas de una indust;i;
Y, Ror Wranm; Vsobre los rendimientos potenciales de un sector (PORTER
1982). Los clientes cambian de un producto a otro en funcién de sus pre:
cios y de su grado de funcionalidad. En este sentido, los avances tecnolé-
gicos son, posiblemente, la principal causa del desarrollo de productos
sustitutos. Algunas medidas que contribuyen a defender los b}oﬁh&éé éé
una empresa son las siguientes: aumento de la calidad del producto politi-
cas f;le comunicacion, mejorar las prestaciones y aumentar 1os cos,te‘; que
originaria el cambio del producto. k

Los clientes presionan para tratar de mejorar las prestaciones de los pro-
ductos que adquieren y/o reducir el precio de compra. Por ello, un merca-
do caracterizado por clientes muy poderosos es menos atract,ive qug un
m(?rc;ado en el que los compradores tienen menos poder, ya que pueden
eXIgir precios mds bajos a vendedores muy débiles. El poder de negocia-
q(?n de los clientes depende, principalmente, de su nivel de concbsnrm—
cion, Qel volumen de compras y de la facilidad para encontrar ﬁ;emé; de
suministro alternativas.

{;as aspiraciones de los proveedores constituyen el reverso de la moneda
'e/lo que d/esean los clientes. Por ello tendrén un fuerte poder de negocia-
cion s1 estan concentrados, tienen muchos clientes o el coste de cambio
del proveedor es elevado.

La finalidad de la estrategia va mds all4 del simple hecho de dar una res-
puesta a las fuerzas existentes; lo que pretende es alterar sus causas deter-
rr}{nantes (J?ORTER, 1982). A su vez, la evolucién de un sector tiene tam-
bién gran importancia desde el punto de vista estratégico, ya que toda
evolucién comporta una serie de cambios en las fuentes de competencia.

3.2. Estrategias competitivas genéricas

gas empresas pu;den dirigir sus estrategias competitivas a un determina-
0 sector industrial 0 a un segmento del mismo. En ambos casos, los tipos
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de estrategias potenciales a desarrollar son las mismas: diferenciacion o
liderazgo en costes. Ahora bien, las singularidades que presenta la compe-
tencia en un segmento reducido del mercado hacen que en estos casos se

hable de estrategia de enfoque (figura 4).

Figura4
HABILIDADES, CAPACIDADES Y RECURSOS NECESARIOS PARA ADOPTAR
LAS ESTRATEGIAS GENERICAS (PORTER, 1982)
ESTRATEGIA | T LIDADES CoF ﬁf;g;g? REQUISITOS ORGANIZATIVOS
GENERICA NECESARIOS USUALMENTE NECESARIOS
Liderazgo « Inversiones sostenidas de capital | » Estricto control de costes.
en costes y acceso a las fuentes de capital. « Informes frecuentes y minucio-
« Habilidades en la ingenieria $0S.
de procesos. » Organizacién y delegacién de
« Intensa supervision del trabajo. responsabilidades muy bien es-
- Productos disefiados para faci-  tructuradas.
litar su produccidn. « Incentivos basados en el logro
« Sistema de distribucién de ba- | de objetivos esirictamente cuan-
jo coste. titativos.
Diferenciacién | » Importantes habilidades enel |« Estrecha coordinacidn entre
drea de marketing. I+D, desarrollo del producto y
« Ingenieria del producto. marketing.
« Creatividad. « Mediciones e incentivos subje-
« S6lidas habilidades en la inves- | tivos, en lugar de cuantitativos.
tigacién bésica. » Facilidades para atraer perso-
« Una prolongada tradiciénen | nal de fdbrica y cientifico con
el sector o una combinacién tni- | una sélida formacion o muy
ca de las habilidades obtenidas | creativos.
de otras empresas.
Enfoque « Combinacién de las habilida- | = Combinacién de las habilida-
des anteriores dirigidas a un ob- | des anteriores dirigidas a un ob-
jetivo estratégico especifico. jetivo estratégico especifico.

3.2.1. Estrategia de liderazgo en costes

La estrategia de liderazgo en costes consiste en buscar y conservar una
posicién de costes bajos respecto a los de las empresas rivales; la meta es-
tratégica es, pues, costes bajos. Producir mds barato que la competencia
__ser lider en costes— es una forma de competir muy extendida. Para tra-
bajar con los menores costes del sector una empresa puede apoyarse en



varios factores (figura 5), si bien a finales de los afios sesenta destacaron
dos. de ellos: las economias de escala y el efecto experiencia. Ambos ne-
c;/sxtan para desarrollarse que la empresa alcance volimenes de produc-
cion elevados; lo que, a su vez, exige poseer una alta participacién en el
mercado, que permita dar salida a la produccién. La relacién entre estos
conceptos es dindmica: los incrementos en el volumen de produccién per-
miten reducir costes y abaratar los precios, lo que contribuird a aume;tar
la ciuota de mercado, y con ella la posibilidad de continuar reduciendo
costes.

N Frgura s
VARIABLES DETERMINANTES DE UNA PRODUCCION
(GRANT, 1991}

A COSTE MINIMO

|

C ' | |
| Coste de inputs J . Pode'r negociador sobre proveedores. f
|+ Propiedad de fuentes de recursos a bajo coste. !

* Ventajas de localizacién (proximidad a las fuentes ‘
|

|

|

l
‘, de recursos a bajo coste).

i * Acuerdos de cooperacién con proveedores que facili- |
J, ten la coordinacién y un menor coste de transaccién.

f Técnicas de produccién + Utilizacion mads eficiente de las materias primas.

* Reduccién de la fuerza de trabajo necesaria por me-
L canizacién y automatizacion.

* Mayor precisién (menos defectos).
f Disefio del producto » Disefio de productos que facilitan la automatizacion.

* Disefio que ayuda a reducir costes en produccién y
montaje, y a ahorrar en el coste de los materiales.

Efecto experiencia + Aumento de la destreza de los trabajadores.
* Aumento de la eficiencia en la coordinacién y la or-
ganizacién.

Economias de escala » Indivisibilidades.

* Especializacidn y divisién del trabajo.

Economias de alcance » Costes compartidos con otros negocios.

. R«s.cur§os (marcas, imagen), habilidades, rutinas or-
ganizativas.

* La mayorfa de los intangibles tienen la considera-
cién de bien piiblico y generan externalidades.

gt(ljh.zacmn de la capaci- * Ratio costes fijos/costes variables elevado.

ad instalada | Coste de instalacion y cierre de la capacidad instalada.
dEfIC}lenCla operativaresi- |« Ineficiencia X/inactividad organizativa.
[aua
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Los resultados de las investigaciones dentro del programa PIMS (Profit Im-
pact of Market Strategy) realizadas por el Instituto de Planificacién Estra-
tégica de Cambridge (Massachussetts), hicieron muy popular la estrategia
de liderazgo en costes, ya que conclufan que las empresas con una alta
participacién en el mercado eran mds rentables que las pequefias: una di-
ferencia del 10% en la cuota de mercado origina unas diferencias del 5%
aproximadamente de la rentabilidad de la inversion antes de impuestos
(BUZZELL ef al., 1975; 97). Esta hipétesis también subyace en la denomi-
nada regla 3-4: un mercado competitivo estable no tiene mds de tres em-
presas significativas y la empresa lider no tiene mds de cuatro veces la
cuota de mercado de la mds pequefia (HENDERSON, 1979).

Sila cuota de mercado es un factor determinante de la rentabilidad empre-
sarial, resulta obvio que una gran empresa deberfa perseguir una cuota de
mercado cada vez mayor, a fin de mantener continuamente una posicion
ventajosa en costes y, en Consecuencia, una mayor rentabilidad. Este ca-
récter normativo de la cuota de mercado, consecuencia de la difusion al-
canzada por las investigaciones realizadas con la base de datos del progra-
ma PIMS, logra su representatividad maxima en el siguiente comentario de
Henderson (1979; 94): en un mercado competitivo, la cuota empresarial
determina el nivel de beneficios relativo. Cuando ello no ocurre asi en
apariencia, casi siempre se debe a una definicién inadecuada del mercado

del producto correspondiente o a la mala gestion de la empresa lider.

Este normativismo queda en entredicho cuando se constata que las empre-
sas con pequefias participaciones en el mercado también tienen niveles de
rentabilidad elevados (HAMERMESH et al., 1980; WOO y COOPER, 1983); in-
cluso en sectores muy concentrados. Este resultado no resta utilidad a la
obtencién y mantenimiento de una posicién de costes competitiva, como
forma de actuar en el mercado.

No resulta imprescindible la posesién de una cuota de mercado elevada
para poder trabajar con un nivel de costes bajo. Parece razonable que las
reducciones de coste tengan su origen en otras medidas, tales como la
modernizacién permanente de los equipos, la utilizacion eficiente de la
capacidad productiva instalada, el disefio industrial, la elaboracidn de pro-
ductos normalizados o modulares, una localizacién ventajosa, el control
de las materias primas y la utilizacién de sistemas logisticos y técnicas de
produccién eficientes; existen, por tanto, ademés de la cuota de mercado
elevada, otros factores que sostienen la puesta en practica de la estrategia

de liderazgo en costes.
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Tr;abajar con costes més reducidos que la competencia permite obtener
margenes superiores en mercados estables, soportar con €xito las guerras
de precios que pudieran desencadenarse y emprender politicas agresivas
de prgmos, con el fin de obtener una cuota de mercado mayor. Tambiéﬁ
amortigua la presion que estén dispuestos a ejercer proveedores o clientes
importantes. Esta estrategia proporciona, pues, una serie de ventajas a la
empresa; pero la expone a otros tantos riesgos. Algunos de los fé&ore%
quizds 195 mds importantes, que sustentan la reduccién de costes conﬁereg
mﬂex_zb;hdad a la empresa, que puede verse incapaz de adaptarse a los
ca.mblos en la demanda o en la tecnologfa: ha apostado por la producciér;
cif}cneme de unos productos determinados, con unos procesos especializa-
dos, y no tiene capacidad para asumir modificaciones a corto plazo. Peor
afn: puede que no llegue a prever los cambios ambientales. La preocupa-
cion por acortar los costes actuales incide negativamente en actividades
como investigacion y desarrollo e investigacion de mercados, entre otras
La empresa desconoce los cambios que pueden avecinarse y c’arece de Cé—.
pacidad para acoplarse a ellos.

La estrategia de liderazgo en costes parece, en consecuencia, aconsejable
para entornos estables y benignos; es decir, con demandas elevadas y SOS§-
tenidas. La empresa lider en costes tiende a crecer menos que la aquélla
que opta por la diferenciacién, limitando sus incrementos de precios y sus
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margenes de explotacién a fin de conseguir un aumento del volumen fisi-
co Qe las vent.as, una reduccion de costes fijos y una mayor rotacién de su
activo. También suele tener una menor rotacién de capital como conse-
cuencia Qlel uso de equipos especializados. A su vez, en contra de los
plantearr?lentos estratégicos de principios de siglo, la integracién vertical
1o constituye un requisito previo para aprovechar una posicién de lideraz-
g0 en costes (HALL, 1982).

Altemanvamepte, las empresas japonesas consiguen importantes ahorros
en Ccostes gracias a la aplicacion de una filosoffa de gestién que se basa en
la ehml.na(:l(’)r.l del despilfarro (SUzAKL 1991) que, ademds, no requiere
fuertes inversiones, al apoyarse en la participacién de los trabajadores
en una particular organizacion de la produccién. Este estilo de gestion e}s/

:jshdo tanto para las grandes como para las pequefias y medianas empre-

El despilfarro es toda operacién que no afiade valor al producto, es decir
tqdo Io.que no sea la cantidad minima de equipo, materiales, pie;as espa-’
€10 y tiempo del trabajador, que resulten absolutamente esenciale’s para
anadir valor al producto, y se divide en siete categorias: exceso de produc-
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cién, tiempo de espera, transporte, proceso, existencias, movimiento y de-
fectos en el producto (véase FERNANDEZ. 1993a).

« El exceso de produccién. Consiste en producir més de lo que demanda el
mercado; el despilfarro se refleja en el coste de oportunidad en que incu-
rre la empresa por tener almacenados productos terminados durante un

tiempo generalmente demasiado largo. Por ejemplo, el coste de tener fon-

dos invertidos en esos recursos en lugar de tenerlos colocados en otros ac-

e mnde ramtaklag

tivos mas rentables

« Bl exceso de espera. Estd relacionado con el tipo de fabricacién que se
realiza en la mayoria de las empresas occidentales: la fabricacién por lo-
tes. Los articulos deben esperar a que se complete el lote para scr
por otra maquina.

« El despilfarro por transporte interno. La distribucion en planta por fun-
ciones conlleva el traslado de los productos de una funcién a otra realizan-
do unos desplazamientos que, frecuentemente, resultan demasiado largos.
En este sentido, el movimiento no afiade valor al producto y, sin embargo,

requiere maquinas y personas que son cOstes que tiene que soporiar la cm-

presa. Ademds, un porcentaje significativo de los productos se deteriora
durante el movimiento.

« El despilfarro de proceso. Estd relacionado con las averfas de la maqui-
nas. Si una maquina falla durante el tiempo de funcionamiento, se paraliza
la produccion y los operarios permanecen inactivos a la espera de que se
arregle la averia. Estos errores se pueden corregir implicando a los traba-
jadores en el mantenimiento de las maquinas.

« El despilfarro por existencias en materias primas. Es provocado por el
almacenamiento de materias primas. Actualmente estd en proceso de difu-
sién una nueva politica de relaciones con proveedores y subcontratistas,
que permite disminuir las existencias de materias primas a la par que se

mejora la calidad y se reducen los plazos de entrega.

« El despilfarro por movimientos de los trabajadores. Una mala organiza-
cién de las tareas, asf como una inadecuada distribucion en planta obliga a
los operarios a realizar constantes desplazamientos, lo que representa un
tiempo improductivo para la empresa que, a menudo, pasa desapercibido
porque se confunde movimiento con trabajo.

« El despilfarro por mala calidad de los productos. Surge cuando, en lugar
de evitar los defectos, se fabrican cantidades de piezas superiores a las ne-

cesarias.
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En es~te sentido, STALK y HOUT (1991) ponen de manifiesto la importancia
que tienen los costes del despilfarro en el deterioro de la competitividad
en las empresas occidentales, ya que, segun sus célculos, los productos re-
g1ben valor en un porcentaje que oscila entre un 0,05 y un S por cien del
tiempo que permanecen en el sistema productivo. El resto del tiempo es-
tan a la espera de recibir valor, es decir, estdn generando despilfarro. \

@]

tilnrriras A radii e o A .
contribuye a reducir los costes de fabricacion, sino que ademas facili
. . 4 Py SRRAN R e lige L4 ! i
d1fere§01a61on del progiucto en el mercado, a la par que contribuye a mejo-
rar la imagen corporativa de la empresa.

La eliminacion de alguno de estos componentes del despilfarro no sél
. ,

(I;ri dfﬁcultad }?ara ehmipar el despilfarro obedece a que la mayoria de las
presas no han encaminado sus esfuerzos a descubrirlo y eliminarlo. Se

7 n v S )

3.2.2. Estrategia de diferenciacién

La e.st.rategia de diferenciacién consiste en ofertar un producto que se

pGI‘ClbI.dO en el mercado como tinico, distinto de los productos de ?a coma
petencia. _Estg estrategia conferird a la empresa un monopolio temporal ex;
el mercado y /le.permitiré fijar precios superiores a la media del sector. Pa-
ra que tenga €xito son necesarios dos requisitos: a) el producto debe 6f1'e~
gzrr glgbuna ventaja competitiva al comprador y, sobre todo, b) el compra-
breprzci)tggire ?1?Stanma de dicha ventaja y estar dispuesto a pagar un so-

gin;;r(;dtic:(?zs ;{ma prorfnesa cuya sustancia reside tanto en la reputacién
(magen) cuidadosamente trabajada del oferente y en la envoltura meticu-
losa de la oferta, como en su contenido fisico. De esta manera, los fabri-
cantes de bienes de consumo e industriales buscan una dif‘e;enciacién
competitiva sobre las bases de sus caracteristicas, algunas identificables
v151/lallmente, otras sugeridas de una forma cosmética, y otras anunciadas
retoricamente por referencia a ciertos atributos ocultos, reales o supuestos
que prometen resultados o utilidades diferentes a los Zie los prodfctos‘ df,:
la competer‘ma (LEVITT, 1980; 14). Podemos concretar las dos dimen‘\‘io—
nes de la diferenciacién en: caracteristicas intrinsecas y extrinsecas L‘is
primeras hacen referencia a lo que el producto es en sf mismo s:us cs egi-
ficaciones y propmdades fijadas por su disefio y fabricacién.,lél seégndo
grupo de caracteristicas, externas a la composicién estricta del proaucto;

2
Ao

son: servicios adicionales, expectativas y asociaciones emocionales, dis-
ponibilidades del producto y oportunidad temporal (WASSON. 1974).

La diferenciacién también se puede lograr a través del sistema productivo.
Si éste permite a la empresa obtener plazos de fabricacién mds cortos, una
mayor calidad del producto o una mayor flexibilidad para responder a las
necesidades cambiantes de los clientes.

La estrategia de diferenciacion no es incompatible, en absoluto, con la po-

sesién de una cuota de mercado elevada. De hecho, csta estra egia se fun-
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damenta en una superioridad en imagen, servicio. distribucién o innova-
ci6n. Variables todas ellas que pueden conducir a alcanzar una mayor
cuota de mercado.

La obtencién de grados de monopolio en el mercado permite defenderse,
con relativo éxito, de los ataques de empresas competidoras 0 deseosas de
entrar en el mercado. También reduce la capacidad de presion de clientes
y proveedores. Ahora bien, la estrategia de diferenciacion planteard pro-
blemas a la empresa cuando la diferenciacion percibida no compensa el
precio que debe pagarse por ella.

Debe subrayarse que la estrategia de diferenciacién no propone que la em-
presa ignore los costes, sino mas bien que éstos no son el objetivo estraté-
gico fundamental. La empresa lider por su posicién diferenciada tiende a
crecer a mayor ritmo que la de liderazgo en costes, con precios y marge-
nes de explotacién mds altos, destinados a cubrir los costes de promocion,
investigacién y otros costes de productos y servicios (HALL, 1982).

Potenciar el producto y/o el proceso para lograr la diferenciacion suele re-
querir organizaciones flexibles, controles de calidad exhaustivos y empleo de
recursos en investigacién y desarrollo. La diferenciacién que se fundamenta
en las variables de marketing debe proporcionar un buen servicio, asi como
realizar elevadas inversiones en promocién y publicidad destinadas a cons-
truir una imagen de marca y crear canales de distribucion eficaces.

La diferenciacién puede alcanzarse por varias vias: calidad, innovacion,
flexibilidad, servicio, marca y canales de distribucién; si bien todas ellas
son necesarias para lograr el €xito en un entorno cada vez mds turbulento.
Este trabajo se centrard exclusivamente en el tema de la innovacion.

1. Calidad

La calidad es una fuente importante de ventajas competitivas y, COmo tal,
est siendo utilizada por las empresas de los paises desarrollados. Es ne-



26 . x .
La Innovacién Tecnoldgica como Estrategia de Diversificacion Empresarial

cesario aestaca/r que la calidad no se consigue realizando fuertes inversio-
nes $ino a traves de planificar y hacer bien las cosas durante un ben’odo de
tiempo mds 0 menos largo. Si a esto le afiadimos que la imagen que tienen
los clientes en la calidad de los productos de una marca o en la imagen de
la empresa no se puede cambiar a corto plazo, se entiende que los grrores
}”elamonados con la calidad repercuten negativamente en los resultados dL
la empresa durante un largo periodo de tic;npﬁ. o o
La importancia de la calidad fue puesta de manifiesto en las investigacio-
nes del programa PIMS realizadas por el Instituto de Planificacién Estraté-
gica de Cambridge (Massachussetts). Como puede apreciarse en la f

6. la rentabilidad media de la inversién antes de impuestos (ROD méclgﬁfrf-l
vadg corgesponde a produotos de calidad superior y rc:uota dé n;elcaa; ;S;r
6?5(111:;10 eé28lp0r ?}ento. En geperal, para cgda intervalo analizado, los
D ctos de a ta calidad proporcionan los mejores niveles de rentabilidad
de Ia inversién. La medida dpl ROI para las empresas de mayor calidad y
gg&; gsota de mercado superior al 28 por ciento, es tres veces superior al
01 de un E:ompetldor con baja cuota de mercado y baja calidad. La cali-
:id tamble; parece tener una importante influencia sobre los beneficios
19831)1.31 toda clase de mercados y situaciones competitivas (BUZZELL,

I

! . B ) Figura 6

} "ALIDAD, PARTICIPACION FN EL MERCADO Y RENTABILIDAD DE LA
| INVERSION (BUZZELL, 1983; 279)
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Existen una serie de mitos que contribuyen a sembrar confusién sobre el

concepto de la calidad y que conviene clarificar. Asi, hay que destacar que
la calidad tiene un componente subjetivo relacionado con la percepcién de
los individuos, lo que permite explicar por qué unas personas se decantan
por un tipo de producto y otras por otro de igual precio pero diferente en

cuanto a estéfica.

La calidad del producto se puede configurar como calidad externa y cali-
dad interna (figura 7). La calidad externa (o calidad de disefio) actia sobre

las caracteristicas o especificaciones de los productos para satisfacer las
}J

necesidades de los clientes. Las caracteristicas del producto se incorporan
en la fase de disefio, se convierten en argumentos de ventas y ayudan a
explicar por qué los clientes compran el producto. En contrapaitida, au-
mentan el coste de produccion y, en consecuencia, el precio de venta del
producto. Lo realmente importante s descubrir cémo evaldan los clientes
la calidad, esto es, qué caracteristicas del producto consideran claves para
satisfacer sus necesidades. Este concepto de calidad esta relacionado con
inversiones en tecnologfa y su logro conlleva el disponer de técnicos y es-
pecialistas muy cualificados.

( Figura7
CALIDAD INTERNA Y CALIDAD EXTERNA (JURAN, 1990}
CALIDADINTERNA |

Una mayor calidad capacita a las empre-
sas para:

« Reducir los indices de error.

« Reducir los reprocesos y desechos.

« Reducir los fallos posventa y gastos de
garantia.

« Reducir la insatisfaccion del cliente.

CALIDAD EXTERNA
Una mayor calidad capacita a las empre-
sas para:
. Aumentar la satisfaccién del cliente.
« Hacer productos vendibles.
« Ser competitiva. .
« Incrementar la participacién en el mer-

cado.
« Proporcionar ingresos por ventas. « Aumentar los rendimientos y la capaci-
« Obtener buenos precios. dad.

« Mejorar los plazos de entrega.

El efecto principal se acusa en las ventas. El efecto principal se acusa en los costes.

Generalmente, la mayor calidad cuesta
menos.

Generalmente, la mayor calidad cuesta

mas.

Por su parte, la calidad interna (o calidad de conformacion) es el grado en
que las caracteristicas funcionales de un producto satisfacen las normas
establecidas en el disefio. Esta calidad consiste en eliminar las deficien-
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cias, lo que contribuye a disminuir los costes de fabricacién, reduce las re-
clamaciones y aumenta la satisfaccién de los clientes. La ausencia de defi-
ciencias mejora la productividad y disminuye los costes de produccién.
Una fuerza de trabajo cualificada y motivada que participe en la solucién

de los problemas de la empresa contribuye sobremanera a la obtencién de
este tipo de calidad

Son muchos los que opinan que la calidad cuesta dinero, ya que su logro
requiere de fuertes inversiones. Sin embargo, la calidad no tiene por qué
costar dinero. Depende del tipo de calidad que estemos considerando. Por
ejemplo, la calidad interna se puede incrementar realizando mejoras dia a
dia sobre el producto y el proceso v se consigue con inversiones insignifi-
cantes. La puesta en marcha de esas actuaciones implica fundamental-
mente motivar a los trabajadores y lograr su participacion, lo que se puede
conseguir cambiando los incentivos. Se ha hecho célebre la frase «la cali-
dad no cuesta» divulgada por CROSBY, antiguo director del departamento

de control de calidad de ATT ¥, actualmente, director de un instituto inter-
nacional de calidad que lleva su nombre.

Algunas empresas consideran que la calidad se consigue al hacer cada uno
el maximo esfuerzo. Sin embargo, previamente, la alta direccion tiene que
planificar y controlar la realizacién de las actividades, comunicar a cada
persona sus responsabilidades y los objetivos a alcanzar, asi como evitar
que los departamentos y centros de trabajo persigan objetivos antagéni-
cos. Estd empiricamente demostrado que la mala calidad de los productos
es responsabilidad de la direccién en un 80 por cien de los casos y respon-
sabilidad de los trabajadores en el 20 por cien restante (JURAN, 1990).

Finalmente, hay quien considera que la obtencion de productos de maxi-
ma calidad depende tinica y exclusivamente del departamento de control
de calidad. Sin embargo, en la calidad influyen todos los departamentos
empresariales de una manera directa o indirecta. En este sentido, cada de-
partamento tiene sus propios objetivos que normalmente resultan contra-

dictorios con los objetivos de los otros departamentos, lo que acentiia atn
mas el problema de la calidad.

2. Innovacion

La innovacién, o introduccién de nueva tecnologia en el mercado, puede
ser de dos tipos: radical e incremental. La innovacién radical tiene su ori-
gen en una teoria cientifica o en un avance tecnolégico cuantitativamente
importante y representa un cambio histdrico en la manera de hacer las co-
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sas. Para conseguir esta innovacion norma'lmeme se requiere pefsif);al
cientffico muy cualificado. Pero, con f'recuengla, las empresas se ci \111 Ey:}
de otro tipo de innovacién més productiva: la innovacion incremental. n,o
ta Gltima consiste en realizar mejoras sobre la tecnologia existente, que

: e A
modifican sustancialmente la capacidad competitiva de la empresa a largo

jten CONSeguir i es ahorros en costes, asi co-
plazo, pero que permiten Conseguir important

ioras funcionales en los productos. Ademas, esie 1 de
Z?nri?(;equiere una inversion Aimportante para su Puii;a efppfjcchlh Eig
sf necesita una gran cantidad de esfuerzo continuo, uumf:ubh\,[;,dé; v;;t.i—
capacidad organizativa y directi\'a.(h\/IAL 1989)!, }?\{1 ‘es}t)a 1§§§b0 o nycu-
cipan trabajadores, técnicos, ingenieros y c1ent1f1w.s. e f"ue;(; e
los de control de calidad y los buzones de suge.renmas son un;xd o }ro-
manente de innovaciones incrementales y mejoras en la calidad de p

o 1ilil

ductos y procesos. . .
La innovacién incremental es un proceso evolutivo: un 1.mpulso Corzétz;rcl:f
que impregna a la empresa y que considera que el trabajo quncciz is 2Sﬁén
bado. Esta concepcién implica una ruptura con la (‘i?nporlr?@aA a g

por excepcion» que se sintetiza en el aserto st 10 esid Foro 7o Lurre csle
Por el contrario, la concepcion evoh‘;ﬂva.conm%ir; q;fegeﬁoféi Caionfr <5

d ir, aunque las cosas funcionen dien, func
jrg::l ges'iatirii ggcde;scub(rle cémo hacerlo, lo hard la competencia (figura 8).

PO PN

arregie.

Un caso de innovacién incremental de' especial interes lo const;;uy;;z ég
imitaci6n creativa, cuyo objetivo es copiar la esencia de unz]l5 tecno m%te Y
la competencia, para mejorarla después.funcmnalmentc;. ) s;zreﬁevadi :
fue aplicada con éxito por las empresas Japonesas, y po ‘rrfaci()n crada
cabo por todo tipo de empresas, COmMOo una primera aproxt

rrollo tecnoldgico interno.

3. Flexibilidad |
La flexibilidad puede valorarse desde dos perspec‘uvas: rapldie‘;zfpgr'fi e;(i?g;
tarse a los cambios y tiempo que se necesita para pasar deda a r1L<1:ir 1o
de un tipo de producto a otro difergnte. Las empresas }?ue en Se]%menm_
alternativas para lograr estos objetlvps que, a su Vezy,’ ?on cfclrglp”

rios: realizar una fabricacién justo a tiempo 0 automatizar la fabrica.

El proceso justo a tiempo se caracteriga por satisface?r la deéllan:aa c(iee 3;:
mercados de masas pero, en lugar de fabricar grandes lotes de u : % 321 -
#a variedad de productos, fabrican pequeios lotes de una gran varie

productos.
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El proceso j i i ibili
- ;Jgran ° éruizt(?ag gszé)dconmgue la ﬂex1b1hdgd necesaria para fabricar
los redquinas activjdag ‘ IIJCtOS acottando los tiempos de preparacion de
P necésjmn cac :1 4 que esta permanentemente innovando. Gran-
barten entre i pmduétpr?pﬁlrac1ones y los costes de preparacion se re-
P o almacén o /OS,‘SH’I .embargo, generan elevados niveles de
nes improvistas de dei sre; dlflCUlFEld?S para reaccionar ante alteracio-
e Tat mquings v, on com ;m a. A'l disminuir los tiempos de preparacién
ceon Ins ventaras de: fabricr“esuenma, los costes de preparacidn, desapare-
ot parmite e £ 100 ar C‘randes .lotes. La fabricacion de pequerios lo-
simismo acortar el horizonte de planificacion de la produc-
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cién, por lo que resulta més fact
del mercado.

caccionar ante los cambios imprevistos

-

a tiempo, la unidad bésica de fabricacion es la seccion,
del proceso de produccién o0 en torno a una

serie de operaciones estrechamente relacionadas, que son controladas por
un pequefio grupo de trabajadores. Dentro de cada seccién las maquinas
se distribuyen secuencialmente, pero siguiendo la forma de una U, de mo-
do que cada operario (muy cualificado) atiende diferentes méquinas a la

1 ontrol de

vez e incluso realiza operaciones quxiliares de mantenimiento y controt ae
ibuye a eliminar innece-

calidad. Este tipo de distribucion en planta contr
sarios stocks de productos semielaborados.

El proceso justo a liempo fomenta la responsabilidad colectiva y la rota-

cién de las tareas. Ademds el personal de la empresa se considera como

parte de un sistema integrado y existe una participacion total a todos los
tanto, un nivel de cualificacién

niveles. Los trabajadores deben tener, por
alto y dominar diversas actividades. La empresa desarroila asimismo COs-

tocos programas de formacion del personal, con las inversiones que esto

LUSUS ylu&xuu.uu Ll
requiere, y trata de imbuir la cultura organizativa a todos sus miembros.

El empleo tiende a ser permanente con objeto de preservar €sas inversio-
nes en formacidn, y esto, a su V€Z, redunda en una mayor comunicacion

formal e informal en todos los niveles de la estructura organizativa.

Dentro del sistema justo a tiempo adquieren singular importancia las rela-
ciones con los subcontratistas, que normalmente alcanzan un ndmero reé-
ducido: se trata de relaciones a largo plazo y de tipo cooperativo con obje-
to de lograr altos niveles de calidad en los suministros.

Las empresas occidentales, para lograr una mayor flexibilidad, estédn apos-
tando decididamente por la automatizacion de las fabricas (robots,
CAD/CAM, Sistemas de Fabricacion Flexibles, Tecnologfa de grupos, entre
otros). No obstante, a pesar de las ventajas que representan respecto a la
produccion en masa (figura 9), las nuevas tecnologfas de la informacion
se han introducido en la industria occidental mds lentamente de lo que se
cree, quizds porque son mas caras que las convencionales o, tal vez, por la
escasa estandarizacion de los procesos productivos a los que son aplica-
bles (figura 10). En cualquier caso, las nuevas tecnologias requieren de
unas estructuras organizativas flexibles, con amplias dosis de descentrali-
zacion en la toma de decisiones, énfasis en el trabajo en grupo, inversio-
nes en formacion para aumentar la cualificacién del personal, y unos siste-

mas de recompensa acordes a lametaa conseguir. En consecuencia, su in-

En el sistema justo
centrada alrededor de una fase
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]I Figura 9
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CARACTERISTICAS DEL PROCESO PRODUCTIVO EN MASA Y DELA
AUTOMATIZACION (ADAPTADAS DE NEMERTZ Y FRY, 1988; GOLDHAR Y

JELINEK, 1985}

|

CARACTERISTICAS j PRODUCCION EN MASA |
| !
\

J NUEVAS TECNOLOGIAS |
DE LA INFORMACION
APLICADAS A LA

| |
1% J PRODUCCION |
| Estrategia | Economlas de escala. ] Economias de alcance. j
f | | Control del medio. Adaptabilidad. |
[ ] Liderazgo en costes. | Calidad. |
a [ | Flexibilidad. |
| Producto j Ciclo de vida largo. j Ciclo de vida truncado. o
! | Efecto de experiencia. | Alta diferenciacién.
| | Baja diferenciacién. f Numerosos productos
( | Disefio de productos estan- [ adaptados a las necesida-
;g | darizados. | des del cliente.
| Innovacién | Baja tasa I i6n e i
| | Daja tasa de cambios y nnovacion en productos ‘
! elevada estabilidad. | y proceso.
[ | Innovacién en proceso. J
Produccién Existencias utilizadas co- | Produccién vinculada a la
mo colchén entre la pro- | demanda.
duccién y la demanda. Sistemas basados en pe-
] Sistemas por lotes. ! quefios lotes.
] Flujos de produccién sua- JPosxbxhdad de efectuar
! vizados. cambios stbitos.
* J Grandes instalaciones pro- | Capacidad desagregada.
i ductivas. I Nivel funcional ante una
| ( La fdbrica considerada co- | reorganizacién reiterada.
ji ] 1[ mo concepeidn organizativa. ]
Tramo de control | Amplio Estrecho
Niveles verticales ) Muchos Pocos
- Tarea§ o | Rutinarias Responsabilidad
& | Especializacion Alta | Baja |
] g Torlna.demswnes Centralizada I Descentralizada
I g Flujo informacién Vertical ) Horizontal
J éﬂ Fuente podeAr Posicién Conocimiento |
Comportamiento Estandarizado Adaptativo
Destrezas del director | Especificas Integradoras
I Recompensa Individual/promocién Grupo/innovacién
| Contro] Burocrdtico Autorregulador

El Enfoque Jerdrquico

3

troduccién en las empresas occidentales imp

nplica cambios organizativos en

profundidad si se quieren utilizar en unas condiciones de funcionamiento

Sptimas.

Figura 10

BARRERAS, CAUSAS Y REMEDIOS A LA PUESTA EN PRACTICA DE LAS
NUEVAS TECNOLOGIAS (BEATTY Y GORDON, 1988: 26}
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La homogeneizacién de los productos en los mercados internacionales fo-
menta, cada vez mds, la diferenciacién de las empresas en base al servi-
cio. Un buen servicio, ademds de crear ventajas competitivas, permite
captar los cambios que se estan produciendo en el mercado, a través de un
contacto permanente con los clientes. Asimismo, implica a los clientes en
el proceso innovador de la empresa.

Hasta hace poco tiempo, el servicio de apoyo al producto se contemplaba
como algo secundario, pero actualmente se estd convirtiendo en una im-
portante fuente de ventajas competitivas, v puede ser de dos clases: servi-

10 preventa y serv

{

Los servicios preventa afectan a la sencillez de manejo, posibilidades de
financiacién, servicios de mantenimiento y reparaciones disponibles. No
obstante, cada vez adquiere mds importancia la garantia de servicio.

Los servicio posventa cubren todas las actividades que pueden contribuir
a maximizar la satisfaccién del consumidor una vez que ha comprado el
producto y ha iniciado su uso. A los consumidores les preocupa no sélo
que se averie un producto, sino también el tiempo que ha de transcurrir
antes de que se pueda volver a utilizar, la puntualidad con que se realizan
las visitas de servicio, el trato del personal de servicio, y la frecuencia con
que estas visitas o las reparaciones son incapaces de resolver los proble-
mas pendientes. Por lo tanto, el servicio posventa debe contemplarse igual
que un producto que hubiera de empaquetarse, ponerle precio, darlo a co-
nocer y entregarlo a los clientes; puede llegar a ser tan importante como
las caracteristicas funcionales del producto.

Un buen servicio permite mantener a los clientes ¥ que éstos repitan sus
compras en la empresa cuando necesiten reponer los productos adquiri-
dos. En este sentido, es preciso destacar que las investigaciones realizadas
al respecto han puesto de manifiesto que las empresas con clientes anti-
guos y fieles superan econémicamente a 1os competidores con costes uni-
tarios mas bajos y una alta cuota del mercado, pero con una alta rotacién
de clientes (REICHHELD y SASSER, 1991).

5. Marcas y canales de distribucién

Una forma de diferenciarse indispensable para competir, tanto en el mer-
cado nacional como en el global, es la creacidn de una red de distribucidn
y una infraestructura de marca. Resulta obvio que para vender los produc-
tos hay que colocarlos a tiempo en los mercados, por lo que la creacion de
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una red de distribucién, bien sea propia oen Coltab(‘:vﬁacién’ es Tés una res-
triccién competitiva que una fuente (:'16 diferenciacion. Ung ima}geltl corpo-
rativa fuerte o una marca muy conocida resultan pada VeZ mas indispens a-
bles para competir en los mercados. Esto es erldo ;11 que la proliferacién
de productos en los mercados hace que los ch(f:ntes a reahz.ar las compras
se fijen, cada vez mds, en las marcas que les inspiran confianza y apenas

presten atencion a los productos de marcas desconocidas,

3.2.3. Estrategia de enfoque

Esta estrategia, también conocida como alta segmenta?xczn, es seguida por

aquellas empresas que s6lo se concentran €n una parte def mercado; para
ello deben hacer hincapié en las siguientes caracteristicas:

1) Segmentacién. Segmentar el mercado.signifi'ca subdividirlo en grupos
de consumidores que muestran claras diferencias respecr.o a uno o més
criterios. Si una empresa con una cupta fle mercado reducidg quiere obte-
ner buenos resuitados, debe competir solﬁ E{IA flc.l}lﬂl?isegmemos en los
que se valoren positivamente Sus punlos fuertes ycu 105 que es poco pro-
bable que compitan sus grandgs rlvalgs. Un melzrlcddu se PL{ec}e segmentar
no s6lo por productos y por clientes sino ‘tamblex} POr Servicios prestados
al cliente, fase de produccion, caracteristicas 'c/ahdad/prec}oa condiciones
de crédito concedidas a los clientes, lo§allza61on de 1as_fabricas, caracte/—
risticas de las instalaciones de fabricacuﬁr}, canales de distribucién y poli-
ticas financieras (HAMERMESH et al., 1980).
2) Especializacién. Las tltimas inves_tigaciones_ empl’r.lcas sobre el éXiFO y el
fracaso de las estrategias destacan la importancia creciente de ja especmhza—
cién de las empresas (incluso aunque sean gmdes) para Cf}nsegulr su, c?esa—
rrollo y supervivencia en el mercado. Es decir, las oportumdad(?s dg éxito y
crecimiento futuros para las empresas son muc/hcl) mayores sj reinvierten
agresivamente los recursos en sus actividades basicas en lugar dg redistri-
buirlos en inversiones en otros sectores »‘—10 que Co.r}tradme la posible efica-
cia de la utilizacién de una estrategia de diversificacion— (Harr, 1982).

Es de destacar que la mayoria de las empresas que siguen una estrategia
de enfoque centran su atencién no e.n'el crecimiento de 1.a.s Vep/tas oen la
cuota de mercado, sino en los beneﬁmog no en la diversificacién, sino en
la especializacion. Las empresas con baja cuota de m‘?YC‘ado y alta _rentab1—
lidad se distinguen por su estrategia altamente ‘espeuahzada. No intentan
fabricar todo tipo de productos, sino que compiten en lerenog cu1dadosa-
mente elegidos, segin el entorno del mercado (HAMERMESH ¢ /., 1980).
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como la que se recoge en la figura 11 propuesta por PORTER ( 1987).
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mercado. En este sentido, el precio que los clientes estan dispuestos a pa-
gar por un articulo representa un buen indicador de su valor. El juep 0
competitivo consiste, pues, en crear un desequilibric entre el v;aior perc%is-
bido que se ofrece y el precio estipulado, ya sea incrementando el primem
o reduciendo el segundo (GILBERT ¥ STREBEL, 1993).

El valor afiadido por la empresa es un eslabon dentro de un sistema de va-
lor que va desde la extraccién de materias primas hasta los consumidores
dltimos (figura 12). La ventaja competitiva es, cada vez mds, una funcién
del acierto con que una empresa puede gestionar todo el sistema. Asi
pues, el valor afladido que la empresa logre obtener dependera, en cierta
medida, de las relaciones que mantenga con Sus clientes v proveedores.
Por tanto, es aconsejable analizar la cadena completa (de valor afiadido)
de la industria, incluyendo asf las cadenas de proveedores y clientes.

& Figural2
| SISTEMA DE VALOR (PORTER, 1

9873

" "
Sistema | i | Cadena de r \—)1 [Cadena de \ ‘ Cadena de
de Valor | | | Valor de los \ L] ]Val()r de los > ] | Valor de los

[‘u ProvcedoresJ, I a_lUsuurios | Canales

Cadena de Cadena de Cadena de
Valor Valor de la Valor
Aguas Arriba Empresa Aguas Abajo

La estructura y comportamiento de cada actividad de valor, por lo demas,
puede verse afectada por las relaciones que mantenga con otras activida-
des que se lleven a cabo tanto dentro como fuera de la empresa. En efecto,
las actividades funcionales estan interconectadas, por lo que el andlisis del
valor afiadido no debe contentarse con estudiar cada fase por separado, si-
no que debe investigar las posibles relaciones que mantengan entre ellas y
que pueden ser una nueva fuente de ventajas competitivas. Interconexio-
nes entre actividades intraempresariales e interconexiones entre activida-
des interempresariales (PORTER, 1987).

En resumidas cuentas, el analisis de la cadena de valor permite identificar
las actividades en las que la empresa posee, © puede poseer, una ventaja
competitiva, asi como las relaciones que existan entre ellas. A partir de
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aqui, la empresa determina qué actividades realiza por sf misma y cudles ad-
quiere en el exterior. También puede utilizar la "‘ad“r‘“‘ Jei valor para distri-
buir sus compras y las actividades que realice entre :
manera, aprovechar las -/entajas LOlnp rativas gue uno p

La 101?&1 de utilizar

vy
LEALIEC

e
de nuevos provee
vertical hacia atrés (T HOMP&OI\J
En el caso de fabricar productos diferenciados, la cadena de valor afiadido
debe analizarse en términos de la contribucién de cada fase al valor de
mercado (KOGUT, 1985; 16). En este caso, se trata de dilucidar cudles son
los atributos del producto que mads valoran los clientes y las actividades
que mds contribuyen a ellos, as{ como el coste relativo que suponen, In-
cluso, a través de la cadena de valor afiadido, es posible detectar los incre-
mentos de costes que pongan en peligro el éxito en el mercado de la dife-
renciacién de productos (THOMPSON, 1984); y, viceversa, pueden identifi-
carse aquellas actividades en las que hay posibilidades de reducir dréstica-
mente [os costes, sin atentar contra la diferenciacion. ‘

3.3. Apoyo de la tecnologia a la estrategia competitiva

La estrategia tecnoldgica puede ser proactiva o reactiva. La estrategia
proactiva es desarrollada fundamentalmente por la empresa que introduce
un nuevo producto en el mercado. Esta empresa es denominada por la lite-
ratura econémica de varias formas: innovador, primer entrante, pionero y
lider tecnologico.
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La estrategia reactiva es seguida por las grandes empresas del sector que,
normalmente, imitan los productos de la empresa innovadora. Estas em-
presas son denominadas: imitador y seguidor del lider.

Tanto el innovador como el imitador tecnolégico pueden seguir estrate-
gias de liderazgo en costes o diferenciacién, segin se aprecia en la figura
13. Las empresas tienden a ver el liderazgo tecnolégico como un vehiculo
para lograr la diferenciacion; mientras que actuar como seguidor del lider
se considera un comportamiento adecuado para lograr costes bajos. Sin
embargo, si un lider tecnolégico es el primero en adoptar un nuevo proce-
so mas eficiente, puede también convertirse en productor de bajo coste.
Por el contrario, si un seguidor aprende de los errores del lider y altera la
tecnologia del producto para satisfacer mejor las necesidades de los clien-
tes, puede lograr la diferenciacién. También puede haber mas de un lider
tecnol6gico en una industria, debido a las muchas tecnologfas implicadas
y a los diferentes tipos de ventajas competitivas que se puedan obtener
(PORTER, 1987). El seguidor también puede producir a costes bajos y dife-
renciarse en el mercado, mediante la combinacién de una produccién efi-
ciente y una buena imagen de marca o el empleo de politicas de marke-

ting.

Figura l3
LIDERAZGO TECNOLOGICO Y VENTAJA COMPETITIVA (PORTER, 1987)

INNOVADOR IMITADOR
Ventaja en « Ser el pionero en el disefio del |+ Disminuir el coste del produc-
costes producto de menor coste. to o de las actividades de valor,
s Ser el primero en activarel - |aprendiendo de la experiencia
efecto experiencia. del innovador.

« Crear formas de bajo coste pa- |» Evitar costos de I+D mediante
ra desempefiar actividades de la imitacion creativa.
valor.

Diferenciacién |« Ser el pionero en un producto |+ Adaptar el producto o sistema
tinico que aumenta el valor per- |de entrega mas estrechamente a
cibido por el cliente. las necesidades del cliente,

« Innovar en otras actividades  |aprendiendo de la experiencia
para aumentar ¢l valor percibi-  del innovador.

do por el cliente.
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3.3.1. Estrategias tecnolégicas dirigidas a un sector industriai
3.3.1.1. Estrategia proactiva

La estrategia proactiva se apoya en una politica agresiva en investigacién
y desarrollo, para introducir constantemente nuevos producios en el mer-

P&%f\; Ci ‘man en f%lm‘;n:)f £aso!

i,mmli dad de 1d@ﬂf1 car nuevas necesidades d
manera ¢ isfacerlas; o, también, en qum
mente rent bi S para Ea UYGSLCU.O’I tecnolégl
vestigacion y Desarroll

la empresa apuesta por una necesidad yie“*r“"”! ,
cacion real de los deseos de los consumidores L g :
presa precede a sus competidores en el VnemaCu provocan d@ un cambio
radical en el entorno. La estrategia proactiva aspira siempre a Crear una
industria o un mercado nuevo, v requiere esfuerzos duraderos, continuos y

concentrados en un tpo determmado de tecnologia de producio.

La empresa que desarrolla una estrategia proactiva asume un gran riesgo,
por lo que espera obtener una elevada rentabilidad; requiere habilidad pa-
ra la innovacién tecnolégica, as{ como capacidad para identificar nuevas
oportunidades de mercado y traducirlas rdpidamente a productos comer-
ciales (Twiss, 1978). Esta empresa se caracteriza, pues, por una gran ini-
ciativa empresarial, basada en informaciones e intuiciones sobre el merca-
do potencial, y en su capacidad para generar en su interior una cultura in-
novadora, que fomente y estimule permanentemente ¢l cambio. Ademas,
debe contar con buenos contactos, una excelente organizacion y experien-
cia o instinto para solucionar los problemas 1mprev1stos en el desarrollo
de nuevos productos (SUTTON, 1983).

La estrategia proactiva otorga la misma importancia tanto a las activida-
des estructurales (instalaciones y equipos) como a las de infraestructura
(formacion, politica de personal, normas y procedimientos de direccion),
para lograr una mejora continua y alcanzar una ventaja competitiva. La
funcién lider es la I+D siendo la tecnologia la principal fuerza conductora
para lograr una ventaja competitiva.

Un buen sistema de proteccion industrial, una fuerte imagen corporativa,
una capacidad de produccién elevada y unos canales de distribucion efica-
ces favorecen la puesta en practica de la estrategia proactiva. La disipa-
cién de las ventajas competitivas que otorga un nuevo producto se hace
mads dificil si €ste se puede proteger con una buena patente. De esta forma
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el nuevo producto puede ser comercializado durante un cierto periodo de
tiempo de forma cuasi monopolista por la empresa que lo genera, con los
correspondientes beneficios extraordinarios que esto ocasiona. Si la com-
petencia no puede copiar el producto, la motivacion para innovar es gran-
de. Pero 81 au competidores pueden copiar ficilmente el producto, esto

i v obre la predisposicién de una empresa 2 iy
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ograr productos innovadores.

Por otra par arte, i
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tando su rapi . De poco sirve tener un buen producto,

presa no puede obtener los beneficios del mercado mundial.
Entre los beneficios que puede obtener el innovador (pionero) se encuen-

tran 1os siguicmﬁs: mayor cuota de mercado, elevada tasa de crecimiento,
de la anticipacién espacial y

menor resistencia de los clientes, ventai

menor resisien & Lileinii

mayor poder negociador, entre otras.

Se cree que el orden de entrada en el mercado y la cuota de mercado estan
reiacionados de ml formd que los innovadores logran una mayor cuota de
t1gac1ones m]plrma,s mncluyen que la segunda empresa que accede al
mercado tiene el 24% menos de posibilidades de alcanzar una cuota de
mercado similar a la de la empresa que llegé primero, mientras que la ter-
cera, tiene un 49% menos de posibilidades (ROBERTSON, 1994; 61). Igual-
mente, el PIMS demuestra que existe una correlacion entre el primer en-
trante y una mayor cuota de mercado, pero también indica que la cuota de
mercado del primer entrante estd relacionada con la alta calidad, la dife-
renciacion y lineas de productos amplias (BUZZELL y GALE, 1987).

La empresa que logre introducir un nuevo producto en el mercado, con
una demanda potencial alta, crecerd con rapidez. Por otra parte, el innova-
dor activa el efecto experiencia, ya que la duplicacién de la produccion
acumulada se consigue rdpidamente con las primeras unidades, por lo que
obtiene reducciones importantes en los costes de produccién, logrando
una importante ventaja sobre los que vienen detras.

El innovador encuentra menos resistencia entre los clientes potenciales
—especialmente los primeros adoptantes— que el imitador, por lo que se
aprovechard del liderazgo que ejerce este grupo social.
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Empiricamente se constaté que los gastos de publicidad y promocién son
menores para el innovador que para los dltimos entrantes. COMANOR y
WILSON (1974) justifican este resultado por el hecho de que los clientes
tienen diferentes grados de experiencia con las marcas y responden de
manera diferente a los mensajes publicitarios de las empresas. Cuando los
clientes tienen informacidn imperfecta tienden a permanecer leales a la
primera marca (KERIN et al., 1992). Es decir, al existir asimetria de infor-
macién, los clientes buscaran informacién adicional solo si consideran
que ésta les va a proporcionar mas ganancias. Resulta importante en el ca-
so de los productos de bajo precio, ya que el cliente encuentra que el coste
de seguir buscando nuevos productos es superior a los posibles ahorros
que obtiene, por lo que se conforma con el producto que mds 0 menos sa-
tisface sus expectativas. En consecuencia, los ultimos entrantes deben te-
ner un producto superior o realizar anuncios con mayor frecuencia, con el
fin de paliar las ventajas que consigue el pionero (LIEBERMAN y MONTGO-
MERY, 1988).

Durante los afios

IUS LI

-

dad se acorté notablemente, pero la presién ejercida sobre las empresas si-
tuadas en la franja superior del mercado —el caso de SONY— era mucho
menor que la que soportaban las centradas en productos mds populares,
como SANYO. La vida de un walkman de SONY pasé de dos afios y medio a
algo menos de un afio y medio; el de SANYO se redujo a seis meses.

Lps ipnovadores pueden obtener importantes ventajas a través de la anti-
cipacidn espacial: espacio geogrifico (localizacién), espacio perceptivo
(garacterl’sticas del producto), espacio de distribucion (canales de distribu-
cion y estantes) y espacio de mercado (el mayor o el mds rentable).

El innovador puede localizar la fdbrica en el lugar que considere mds ade-
cuado (desde el punto de vista de los recursos o del mercado) y, de esta
forma, aprovechar en exclusiva durante un periodo de tiempo las ventajas
que le otorga el sitio elegido.

El innovador intenta influir en el consumidor en cuanto a las caracteristi-
cas del producto que, a su vez, puede acabar convirtiéndose en el estdndar
dg:l sector, con las ventajas que esto representa: difusion, piezas de mante-
nimiento, servicio de reparaciones, etc.

El innovador negocia en exclusiva con los canales de distribucién eligien-
do los mds eficaces, llegando incluso a imponer sus criterios en lo referen-
te a la colocacion de los productos en los estantes. El primer entrante se-
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rategia que va a desarrollar.

ke 3 :‘E

a empresa que sigue una estrategia proactiva logra una posicién privile
le permite necociar en exclusiva, pues no existen competidores

de materiales o de os products '

el compromiso de la empresa ¢
za su imagen en el mercado. !
eficaz para retrasar la entrada de nu

MONTGOMERY, 1988 46).

La estrategia proactiva conileva una serie de inconvenientes, a veces in-
soslayables, que estin relacionados fundamentaimente con el coste de la
innovacion y el riesgo del cambio. Los costes de la innovacion son eleva-
dos e inciuyen, entre otros, los siguientes: obtencién de autorizaciones,
codificaciones, educacion de los clientes, desarrollo de una infraestructura
adecuada (tal como un servicio posventa y la formacion de personal), de-
sarrollo de los medios de producci6n, inversion para puesta a punto de los
productos complementarios y coste de adquisicion de materiales especia-
les (PORTER. 1987).

El mercado potencial del nuevo producto es muy incierto en el inicio de la
comercializacion, y puede que la demanda real no cubra los costes de in-
vestigacion, produccién y marketing, en los que hubo que incurrir. Ade-
mds. el cambio tecnolégico provoca, a menudo, la obsolescencia de pro-
cesos v productos sin que logre recuperar la inversion inicial. Incluso es
posible que un producto, disefiado para un mercado determinado con una
demanda potencial muy alta, se quede obsoleto antes de su comercializa-
cién. a causa del cambio de las necesidades de los clientes. También hay
que sefialar que para determinadas tecnologias, aunque los ciclos de vida
de los productos se han ido reduciendo, el momento del despegue tarda en
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producirse. En el caso del fax, la tecnologfa estaba disponible muchog
afios antes de que se produjese su despegue. Asi pues, existe el riesgo de
que la primera empresa que llega al mercado no consiga ningtn rendj-
miento de la inversién durante varios afios, si se trata de tecnologias que
tardan en despegar (ROBERTSON, 1994),

La estrategia pro »art a es mds facil que tenga €xito en organizaciones de
tipo orgamco donde la cultura y la estructura de la empresa deben ser ca-
paces de atraer y conservar el talento técnico y empresarial disponible
Esto se hace combinando recompensas materiales (opcion a acciones) e
incentivos de tipo no material como libertad para fi"f 1a9 propias metas y
objetivos, participar en la toma de decisiones colectiva y formar parte de
los equipos multifuncionales integrados. Cuando la empresa crece y se ha-
ce mas jerdrquica y mds sistematizada, el reto estd en mantener el clima
empresarial de los fundadores, lo que se puede lograr desarrollando una
cultura y una filosofia corporativas unicas y diferenciadas (ABETTI, 1991).

3312 E

Determinadas empresas siguen la estela del innovador, no desean ser las
primeras del mercado, pero tampoco quieren quedarse rezagadas; desarro-
llan, en suma, una estrategia reactiva. Esta decision puede formar parte de
una estrategia basada en la politica de evitar los riesgos inherentes a una
innovacién tecnolégica radical y explotar la experiencia que posee la em-
presa en otras funciones, como el marketing, la fabricacién o las finanzas
(TwIss, 1978). Las empresas con estrategias tecnoldgicas reactivas apenas
utilizan recursos financieros para demandas u oportunidades radicalmente
nuevas (ADLER erf al., 1992). Estas empresas vigilan constantemente el en-
torno, a la espera de atisbar productos nuevos con un alto potencial de cre-
cimiento (MAIDIQUE y PATCH, 1988). Después desarrollan un producto si-
milar que comercializan a un precio relativamente bajo. Incluso a un pre-
cio superior, aprovechdndose de su imagen corporativa en el mercado. En
ambos casos, los beneficios y el potencial de crecimiento de la empresa
que introdujo el producto original en el mercado, se ven amenazados y
puede que se estabilicen o comiencen a disminuir,

La estrategia reactiva se apoya en mantener el liderazgo competitivo me-
diante mejoras radicales en procesos y mejoras incrementales en produc-
tos que permitan aumentar la facilidad de uso, la calidad y la fiabilidad de
los sistemas, a la vez que reducen los costes de produccién. La tecnologia
no se considera un recurso estratégico, sino tactico, ya que no forma parte

El Enfoque Jerdrquico

de la estrategia competitiva. sino de los programas funcionales y de la pla-
nificacidn de los recursos.

Lo que distingue a las empresas que siguen la estrategia reactiva es su ten-
dencia a hacer que la tecnologia sirva al gran publico. Los productos nue-
vos que pasan la criba del mercado estdn pensados, sobre todo, para satis-
facer las necesidades de los usuarios. Esta estrategia también recibe el
nombre de instantédnea: porque permite que los competidores innoven pri-
mero, en la creencia de que cualquier innovacién que valga la pena podrd
ser copiada. v posiblemente mejorada, antes de que se haya producido una

imp()name pérdida de ventas; y antes de que los clientes hayan desarrolla-
do una fuerte lealiad hacia el pr‘nducfn de la (i‘m’lﬂP!t}n(Ja (RA? JYWIN v
CHILDS. 1969). Es una estrategia tipica de la mayoria de los mercados oli-
gop(’)lium, y se halla ligada estrechamente a la diferenciacion del producto
(fundamentalmente mediante politicas comerciales o de servicios posven-
ta). Para el oligopolista, la 1+D reactiva es una forma de seguro que le per-
mite reaccionar y adaptarse a los cambios técnicos introducidos por sus
competidores (FREEMAN, 1975; 267).

La empresa que desarrolla una estrategia reactiva debe ser capaz de imitar
las innovaciones realizadas por sus competidores mds aventajados en un
lapso de tiempo corto. Para hacer esto, ha de poseer una cierta capacidad
de 1+D; aunque haga uso también de acuerdos de licencia y know how. El
marketing y el servicio técnico a los clientes serdn los factores que utiliza-
rd para asegurar una participacin en el mercado que no proporciona la
pura originalidad. Espera sacar ventajas de las equivocaciones de los de-
mds y mejorar el disefio; para ello ha de poseer la competencia técnica ne-
cesaria.

La estrategia reactiva no explota los fracasos de los pioneros, sino sus €xi-
tos. Cuando la empresa entra a competir, el mercado se encuentra estable-
cido y el producto ha sido ampliamente aceptado. Su objetivo consiste en
cubrir los mercados que los pioneros han creado, pero que no satisfacen
de forma adecuada. Ya se conocen, o se pueden conocer, los segmentos
de mercado, qué compran los clientes, como y a qué conceden valor, al
tiempo que muchas de las incertidumbres ya han sido superadas (TEECE,
1990). Es decir, la demanda ya existe, pero supera la capacidad de la em-
presa que introdujo el producto original.

La estrategia reactiva es vélida para las empresas que tienen una alta cuo-

ta de mercado (lideres del mercado), quienes en muchos casos realizan
una imitacion creativa. La empresa hace algo que ya hace otra, de ahi la
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denominacién de imitativa; pero es, a la vez, creativa, porque se realizan
en la innovacion determinados cambios con objeto de hacerla més atracti-
va y/o menos costosa para los clientes. Es decir, la empresa asimila, me.
diante la «ingenieria inversa», las caracteristicas intrinsecas del producto
v, posteri(?rmente, les aplica sus propios conocimientos tecnolégicos parg;
lograr mejoras significativas. Con ello obtendra un producto diferente des.
de el punto de vista funcional y menos costoso de producir. ‘

La estrategia r@activa ¢s muy intensiva en investigacion. Un caso tipico de
empresa que sigue este tipo de estrategia lo constituye la IBM, que en raras
ocasiones ha sido la primera en dar un paso tecnol6gico, pero no ha estado
muy alejada. Una y otra vez, sus nuevos productos fueron superiores en
d1§eﬁo, se vendieron mejor y tuvieron un servicio de mantenimiento mds
eficaz que el de los competidores (HARRIS, 1981); en los dGltimos afios pa-
rece que estd desapareciendo esta tendencia, ya que la empresa reacciona
con lentitud a los cambios del mercado. IBM también es habil en el empleo
de t.zicticas de contraataque tales como anunciar proximos cambios tecno-
l6gicos, con el fin de animar a sus clientes a retrasar las compras de pro-
ductos a los lideres tecnoldgicos, hasta que los productos IBM aparezcan

en el mercado.

El pionero tiene una serie de desventajas que benefician a las empresas
que desarrollan una estrategia reactiva: 1) efectos free rider, 2) resolucion
de la tecnologia e incertidumbre del mercado, 3) discontinuidades tecno-
l6gicas, y 4) varios tipos de inercia que le impiden adaptarse al entorno
(LIEBERMAN y MONTGOMERY, 1988).

El imitador hace frente a una menor incertidumbre, ya que la demanda del
mercado es conocida y predecible. Ademds, encuentra menor resistencia
en el mercado para el producto copiado y mejorado, al haber convencido
el innovador a los usuarios potenciales de los beneficios de Ia innovacién.
De esta forma, la aceptacién del mercado es rapida.

El imitador aprende del innovador, evitando cometer los mismos errores,
tanto tecnoldgicos como de mercado. De igual manera, puede atacar el es-
labon mas débil de la estrategia competitiva de aquella empresa que intro-
dujo el producto innovador en el mercado (YIP, 1983).

Ademés los costes de imitacion son mds bajos que los costes de la innova-
cuﬁn‘ en la mayor parte de las industrias. Las patentes ofrecen un débil pro-
teccidn, son faciles de reinventar y tienen un valor transitorio dada la rapi-
dez del cambio tecnologico. MANSFIELD et al. (1981) sefialan que, en caso
de productos eléctricos, quimicos y farmacéuticos, un imitador medio po-
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dfa duplicar la innovacién patentada por aproximadamente el 65% del
coste del innovador; la imitacién fue hecha bastante rdpido con un limite
de cuatro afios para el 60% de las innovaciones patentadas.

Los clientes potenciales pueden retrasar la compra y esperar a que se eli-
minen las dificultades. El imitador puede utilizar procesos productivos
més eficientes e invertir en capacidad para comercializar el producto en el
mercado con un precio bajo.

La vulnerabilidad del innovador se relaciona en ocasiones con la inercia
que desarrolla, que tiene varias causas: 1) haber mvertido en activos espe-
cificos, 2) retrasar la innovacion para no canibalizar los productos actua-
les, 3) inflexibilidad organizativa, y 4) mejorar el disefio original aportan-
do los avances tecnoldgicos mds recientes (LIEBERMAN y MONTGOMERY,
1988; vIp, 1983).

Generalmente. en la fase inicial de fabricacion de un producto se requie-
ren maquinas especiales (polivalentes) que resultan inapropiadas para
otras fases de su ciclo de vida; esto ocasiona un coste suplementario a la
empresa innovadora, que no siempre es capaz de afrontar. La inercia orga-
nizativa lleva a las empresas a continuar investigando en los productos
que le proporcionaron su éxito precedente (LIEBERMAN y MONTGOMERY,
1988): los directivos sienten un afecto especial por los productos que les
proporcionaron €xito en el pasado y son reacios a abandonarlos. Por otra
parte, los nuevos productos pueden ahogar la venta de algunos productos
rentables que atin se estdn comercializando, por lo que se aplaza su intro-
duccién en el mercado. Las necesidades de los clientes son dindmicas
creando oportunidades para los imitadores que, a su vez, puedan anadir a
Jos productos las ultimas mejoras tecnologicas para que resulten facilmen-
te adaptables a las necesidades del mercado.

A veces, la estrategia reactiva concede la iniciativa a la funcion de marke-
ting, para que anticipe en el mercado la innovacion. Esta actuacion es mas
conveniente cuando se presentan algunos de los factores que sefialamos a
continuacion. El primer grupo se relaciona con el mercado: baja cuota de
mercado, escasas probabilidades de reaccion de la competencia, disponi-
bilidad de derechos de patente. deseo de fijacion de los estdndares del sec-
tor, y si supone una mejora de la reputacién de la empresa. Los factores
relacionados con el comportamiento de los clientes se refieren a la necesi-
dad del aprendizaje necesario para el uso del nuevo producto, a si los cos-
tes de cambio de producto son elevados, y a si el proceso de decision de
compra es largo. Por dltimo, los factores relacionados con la cadena de
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valor son: necesidad de productos complementarios y de colaboracign con
proveedores. distribuidores v clientes (ROBERTSON. 1994,

Las grandes empresas que desarrollan una estrategia reactiva pueden Ie
var a cabo subsidios cruzados entre las diversas divisiones o precios pre
datorios para lograr ventajas sobre los pioneros.

proteger de manera eficaz el producto innovador; asf como en caso de que
las innovaciones sean generadas de manera continua. lo que impide incor-
porarse al proceso una vez iniciado éste. )

Esta estrategia resulta peligrosa en caso de que la patente sea capaz de

Los convenios de licencias cruzadas entre empresas son frecuentes. sohre
todo en industrias de alta tecnologia. En estos casos, una empresa qﬁe h;i:
ya recurrido exclusivamente a la estrategia reactiva puede quedar fuery
del grupo de quienes intercambian patentes, teniendo que desarrollar to-
das las tecnologfas que necesita.

La organizacion burocrética es la estructura que mejor se adapta a este ti-
po de estrategia, siempre y cuando haya unas buenas comunicaciones e
n.negracién entre funciones. En la resolucién de problemas imperan los
sistemas analiticos y racionales. La toma de decisiones es sistemdtica y
estructurada; es decir, se basa en una estimacién racional de costes y be-
neficios. Se trata, en suma, de empresas cuyos sistemas administrativos v
;eicnolégicos se orientan hacia la obtencién de la maxima eficiencia posii-
e.

3.3.2. Estrategias tecnolégicas dirigidas a un segmento del mercado

La gsz;”ategia oportunista aprovecha huecos de mercado que nadie satisfa-
ce; ntenta encontrar un nicho de mercado poco atractivo para la compe-
tencia y que ofrezca un potencial de crecimiento y rentabilidad aceptables.
Esta estrategia exige retirarse rdpidamente si la competencia decide ac-
tuar, y limitar los esfuerzos tecnoldgicos a proyectos de corto/medio pla-
20, con un riesgo aceptable y un rendimiento de la inversion satisfactorio
(SIDRO, 1988).

S‘egfm DRUCKER (1986: 261), la estrategia oportunista estd propiciada por
cinco malos hdbitos de las empresas: sindrome NIA (no inventado aqui),
que refleja la arrogancia que lleva a algunas empresas a creer que algo
nuevo no puede ser rentable si ellas no lo inventan; tendencia a descremar
el mercado, es decir, a competir s6lo en los segmentos que producen ele-
vados beneficios: incorrecta comprension de la calidad industrial: ilusorio
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precio-premio del monopolista, que busca maximizar los beneficios incre-
mentando de forma desproporcionada los precios de venta: maximizar en
lugar de optimizar, que consiste en satisfacer a todos los usuarios con el
mismo producto o servicio a pesar de que el crecimiento y desarrollo del
mercado permiten encontrar segmentos con capacidad de compra y exi-
gencias especificas.
La estrategia dependiente se caracteriza por adquirir a ofras empresas la
tecnologias que necesita para la fabricacidn de sus productos. En este ca-
50, la empresa decide actuar en el mercado sin asumir riesgos tecnologi-
cos para satisfacer una nueva demanda establecida. Se apoya en la tecno-
rog. o través del uso de licencias, o cuza%quier ofro mecanis-
mo de transferencia de tecnologia, incluidos aquéllos que aprovechan las
ves del pafs para apropiarse de la tecnologia. La empresa que s St

ioola de tey
£

clientes v su tecnologia es controlada por otras empresas.

Un tipo particular de estrategia proactiva es la que DRUCKER (1986; 269)
denoming estraresia de peaje, utilizada por pequefias empresas que fabri-
can un producto exclusivo para una gran empresa con una demanda cons-
tante v limitada a una escasa cantidad de productos. Para la aplicacion con
éxito de esta estratecia deben presentarse las siguientes condiciones: a la
compradora le interesa el producto. pero no el coster aquél debe ser indis-
sensable para un proceso: el riesgo de no usar el producto es muy grande;
el mercado debe ser tan reducido que quien lo ocupe de entrada, lo haga
de forma definitiva y con exclusividad. La demanda del producto es siem-
pre limitada v depende de su uso en un determinado proceso productivo,
por tanto es improbuble que crezea mucho. La pequedia empresa no puede
explotar su posicion de monopolio, va que su fuerza competitiva es muy
déhil; en realidad. esta controlada por el cliente. Si intenta explotar su po-
sicion privilegiada, es probable que la empresa cliente favorezca la entra-
da en el sector de una nueva competidora que la desplazara del mercado.

La estrategia imitativa es seguida por aquellas empresas con un grado de
innovacion minimo, pero que resultan competitivas en el mercado a causa
de algin tipo de proteccion en las actividades productivas, tales como
ventajas en la localizacion y/o en la adaptacion tecnologica al ambiente
focal (KATZ. 1984 92). Asi, la empresa imitadora se conforma con «mar-
char por detras» de los lideres en tecnologia. Para que esta estrategia re-
sulte rentable, la empresa debe disfrutar de alguna de las siguientes venta-
jas: un mercado cautivo: menores costes de mano de obra o de otro factor
clave del proceso productivo; o una elevada eficiencia directiva.
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La estrategia tradicional es mantenida por las empresas cuyos productog
permanecen practicamente inamovibles desde el punto de vista funcional:
aunque algunas veces aborden cambios en el disefio. La tecnologia se hy.
sa a menudo en saberes artesanales o tecnoldgicos y sus inputs cientificog
son minimos o nulos (FREEMAN. 1975), pero el empresario v algunos de
los trabajadores tienen habilidades mcepciona}es en el dominio de ung
tecnologia y, en cualquier caso, fabrican productos de elevada calidad v/o
baio ppdldo

Algunas de estas empresas actiian en condiciones tan competitivas que se
aproximan al modelo de competenua perf cta; otras poseen un monopolio
local, favorecido por unas comunicaciones deficientes, la falta de un mer-
cado desarrollado o un sistema economico precapitalista. También pueden
poseer una gran poder de supervivencia en economias capitalistas, alta-

mente industrializadas: son las campesinas de la industria.

La estrategia tradicional no es innovadora, 0. a lo sumo, est4 limitada a la
adopcion de innovaciones de proceso, generadas en otro lugar pero dispo-
nibles por igual para toda la industr
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3.3.3. Vias de entrada en el mercado

Toda unidad empresarial puede seguir alguna de las tres alternativas de
entrada-salida del mercado esquematizadas en la figura 14 (HAYES y
WHEFLWRIGHT, 1984).

Figwra 14
ALTERNATIVAS DE ENTRADA-SALIDA DEL MERCADO
(HAYES Y WHEELWRIGHT. 1984)

ETAPA DEL CICLO DE
IMPLICACIONES PARA

] VIDA DEL PRODUCTO p
ALTERNATIVAS LA PRODUCCION
ENTRADA SALIDA
Entrar pronto y salir tarde Introduccién |Declive Pasa de producir bajo volu-

men y alta variedad a alto
volumen y bajo coste

Entrar pronto y salir pronto | Introduccién |Crecimiento |Variedad de productos vy
bajo volumen

l

Entrar tarde y salir tarde  iCrecimiento |Declive ‘Alto volumen v bajo coste
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Las empresas que desarrollan una estrategia proactiva siguen una estrate-
gia de «entrar pronto y salir pronto». Entran en el mercado con un nuevo
producto y. cuando la tecnologia se estabiliza y los mdrgenes disminuyen.
se retiran con el fin de introducir otro nuevo producto.

Las empresas que optan por la alternativa de «entrar pronto y salir tardes
deben seguir primero una estrategia proactiva y. posteriormente. adoprar
una estrategia reactiva. El paso de una estrategia a otra conlleva una reor-
ganizacion empresarial total. En este sentido. KIMBERLY (1979} observ
que los factores organizativos que favorecen la mtroauwxon de nuevos

ﬂT’ﬂ(fH( 105 Crean nrnhh)ch cuando el oroducto se estandariza v sa

ped § PGS LUALGN Ca R

las necesidades de un mercado de masas.

Mantenerse a la expectativa en las proximidades del sector e introducirse
en ¢l cuando se haya dado algun grado de estabilizacion en el producto.
con objeto de explotar mejor los recursos masivos de distribucién. pro-
dugcmn y marketing, es otra de las posibles alternativas de entrada-salida
al mercado. la de «entrar tarde y salir tarde». Esta actuacion es propia de
las grandes empresas eficientes con procesos productivos de gran capaci-
dad que permiten explotar las economfas de escala. aunque también puede
ser seguida por pequefias empresas que busquen consolidarse en un seg-
menio especifico del mercado.

Algunas empresas tardan en entrar y, una vez producido el ingreso, se tie-
nen que retirar al no haber podido conseguir una cuota de mercado intere-
sante v, por consiguiente, no haber obtenido una rentabilidad adecuada so-
bre la inversion. Estas empresas deben desinvertir lo mds rapidamente po-
sible para evitar que las pérdidas se acumulen.

Las dos alternativas de entrada temprana son las utilizadas por empresas
que cuentan con una alta flexibilidad organizativa, pese a su escasa efi-
ciencia. El seguir una u otra dependera de si se persigue o no crecer en el
mercado. Logicamente, la que origina un mayor crecimiento es la alterna-
tiva de entrar pronto y salir tarde, y requiere que la empresa vaya ganando
posiciones. a la vez que se consolida en el mercado. Muchas empresas
grandes tienen la estructura adecuada para seguir la alternativa de entrar
pronto. por ejempio la empresa 3M; esto lo consiguen promoviendo dreas
de innovacién en su interior. Posteriormente, si el producto es lo suficien-
temente consistente y puede satisfacer una demanda durante un largo pe-
riodo de tiempo, desarrollan una estrategia reactiva v crean una nueva di-
vision para el producto.



4. LA TECNOLOGIA COMO GUIA DE LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

P

1. Potencial tecnolégico

2. Las competencias esenciales

Las empresas que conciben la estrategia competitiva como un gjercicio de
posicionamiento dentro de un determinado sector industrial no son empre-
sas que rompen las reglas del juego competitivo, o que las establecen, sino
empresas que las aceptan. Estas empresas estdn condicionando su futuro a
la suerte de los mercados donde compiten; hacen depender las recompen-
sas y los incentivos de los indicadores del grado de satisfaccién de los
clientes. En el lado opuesto, las empresas que compiten por introducir y
dominar las tecnologias que van surgiendo, son las que delimitan el nuevo
espacio competitivo llegando a crear nuevos sectores y mercados; tienen
un punto de vista independiente sobre las tecnologias del futuro y sobre la
manera de explotarlas. Akio Morita, fundador y presidente de Sony, con-
sidera que su empresa debe guiar a los clientes con nuevos productos mas
que preguntarle qué tipos de productos desea. Los clientes no saben 1o que
es posible. por lo tanto, Sony, en lugar de realizar costosas investigaciones
de mercado, perfecciona las ideas sobre un producto y su utilizacién vy tra-
ta de crear un mercado para él, educando a los clientes y comunicdndose
con ellos (MORITA, 1987).

Para crear las tecnologias del futuro, una empresa tiene que olvidar al me-
nos parte del pasado, incluyendo algunas de las reglas basicas de su vitali-
dad compertitiva actual; para desafiar una vez a la industria, basta con po-
ner en cuestion las ortodoxias de sus inquilinos; para desafiarla dos veces,
una empresa ha de ser capaz de poner en cuestion sus propias ortodoxias
(HAMEL v PRAHALAD, 1995).

La nueva forma de competir en los mercados no es una competencia entre

productos o entre negocios, sino entre empresas, (Ue se apoyan en tecno-
logias que normalmente trascienden la division. tanto por la inversidn aue
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exigen como por la gama de posibles aplicaciones. Muchas de las nuevas
oportunidades del mercado exigen la integracién de complejos sistemas
mas que la innovacién en tomo a un producto independiente. Ia necesi-
dad de reunir y armonizar tecnologias sumamente dispares, de gestionar
un interminable proceso de fijacién de estandares, formar alianzas con los
proveedores de productos complementarios. cooptar a rivales potenciales
y acceder a la gama mas amplia posible de canales de distribucidn, sieni-
fica que la competencia es tanto una batalla entre coaliciones que con;pp
ten entre si y que a menudo se solapan, como una batalla entre empresas
{(HAMEL y PRAHALAD, 1995).

4.1. Kl potencial tecnolégico

Los recursos de una empresa son de dos clases (GRANT, 1991): tangibles
(financieros y fisicos) e intangibles (humanos. tecnolégicos y reputacion).
Los primeros se detectan ficilmente en el balance de situacién de una em-
presa y se evalian siguiendo los métodos contables cldsicos (figura 15).
Los segundos resultan dificiles de identificar y cuantificar; de ahi que ha-
yan sido menos estudiados por los economistas, a pesar de constituir un
importanie pilar del éxito empresarial, tal y como han puesto de manifies-
to numerosas investigaciones (véase GRANT, 1991). De hecho, en la mayo-
ria de los casos, la tnica evaluacion aproximada de los intangibles no apa-
rece hasta el momento en que la empresa es vendida, en el fondo de co-
mercio; entretanto, activos realmente valiosos, como la imagen de marca

o los secretos comerciales, no son registrados en los estados contables de

las empresas (FERNANDEZ, 1993; 180).

Dentro de los recursos intangibles es atil distinguir entre los intangibles
que se pueden defender en un contexto legal y, por tanto, son relativamen-
te faciles de proteger; y los que no lo son. Asi como los que son separa-
bles del individuo y los no separables; entre estos dltimos conviene dife-
renciar 1os que estan relacionados con los directivos de los que afectan a
los trabajadores, tanto por la amplitud de su contenido como por su dmbi-
to de aplicacidn (figura 16).

Los activos intangibles mds importantes son los tecnoldgicos y los rela-
cionados con el aprendizaje organizativo; se apoyan en las mdquinas e
instrumentos necesarios para desarrollar nuevas tecnologias que, por otra
parte, son portadores de un tipo especial de tecnologia denominada «in-
corporada». Todo ello configura el potencial tecnolégico de la empresa o
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Figura 15

CLASIFICACION Y EVALUACION DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

(GRANT, 1591

RECURSO

CARACTERISTICAS BASTCAS

INDICADORES CLAVE

Recursos

financieros

'« La capacidad de endeudamiento v la ge-
neracion de recursos internos determina
su capacidad de inversion y persistencia
leiclica (resilience)

« Rario de endeudamiento.

'« Rario cash-flow neto a in-
version.
= Culificacion financiera.

Recursos

» Tamanio, localizacidn, sotisticacion téc-

nica y tlexibilidad de la planta v del equi-

‘po; localizacion y usos alternativos de te-
irrenos v edificios: las reservas de mate-

ras primas constrifien las posibilidades
de produccién de la empresa y determi-
nan su potencial de costes v su ventaja en
calidad.

» Valor de reventa de los
activos fijos.

= Escala de plantas.
 Usos alternativos de los
activos fijos.

Recursos
humanos

» El entrenamiento y experiencia de los
empleados determinan las habilidades
disponibles para la empresa.

+ La adaprabilidad de los empleados de-
termina la flexibilidad estratégica de la
empresa.

« El compromiso vy la lealtad de los emplea-
dos determina la habilidad de la empresa
para maniener su ventaja competitiva.

« Cualificaciones profesio-
nales, técnicas y educati-
vas de los empleados.

« Niveles de retribucidn
respecto a la media de la
industria.

« Nivel de conflictos labo-
rales.

« Nivel de rotacién.

Recursos
tecnologicos

= Stock de tecnologias, incluyendo la tec-
nologia protegida (por patentes. copy-
rights y secretos industriales) y la expe-
riencia en su aplicacién del know how.

« Recursos para la innovacién: facilida-
des para la investigacion, empleados
cientificos y técnicos.

« Nimero e importancia de
las patentes.

» Ingresos por licencia de
patenies.

= Proporcion de personal
de 1+D sobre el total.

Reputacion

» Reputacion con los clientes mediante la
propiedad de marcas, relaciones estable-
cidas con los clientes, asociacion entre

los productos de la empresa y calidad. fia-
bilidad, etc. .

» Reputacion de la compaiiia con los pro-
veedores de componentes, financiacion.
Servicios auxiliares y otros inputs.

Reconocimiento de marcas.
Sobreprecio respecto a las
marcas competidoras.
Porcentaje de compras re-
petidas.

Medidas objetivas de rendi-
miento de un producto.
Nivel y consistencia de los

iresultados de la compania.
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conjunto de tecnologias que una empresa domina y que son constitutivag
de uno o varios productos. Se alimenta de la investigacion y desarrollo. v
constituye el tronco de donde brotan los distintos productos de la empresa,
que, aunque situados convencionalmente en sectores diversos, comparten
un saber comun.

Figura 16 f
LOS RECUURSOS INTANGIBLES DE LA EMPRESA

i' i 5 g A - ™
RECURSOS ‘l NO SEPARABLES DEL

INTANGIBLES SEPARABLES DEL INDIVIDUO IM?}\;EUO (DIRECTIVOS
Y TRABAJADORES) ]

= « Patentes y modelos de utilidad | Contrato de trabajo

- é » Disefio industrial » Cualificaciones

5;; - » Tecnologia incorporada i+ Antigiiedad y promocién

Moo = Copyright

E ; » Marca

E E * Nombre comercial y rétulo de |

ﬁ:’ é establecimiento ‘

A ;’ * Licencias y otros contratos de
= tecnologia

» Redes formales

* Secreto industrial (conocimien- |« Habilidades (destrezas)
to no patentado) « Conocimientos

* Know how (conocimiento no |+ Reputacién personal
patentable) + Lealtad a la empresa

» Tecnologia no protegida + Caracteristicas personales
+ Cultura empresarial (p. e. conflictividad)

« Rutinas organizativas « Capacidad de adaptacion
* Reputacién de la empresa
{* Redes informales

NOQ DEFENDIBLES EN
UN CONTEXTO LEGAL

\» Imagen corporativa

El potencial tecnolégico emana de las tecnologias estratégicas, confiere a
la empresa su cardcter especifico e integra la aptitud y los recursos nece-
sarios para generar una actividad industrial competitiva. Lo importante no
es dénde competir sino como competir. De esta manera, el potencial tec-
nologico se convierte en la base de la estrategia competitiva y en el punto
de partida de la seleccién de los negocios. Una empresa debe concentrarse
€n unas pocas tecnologias estratégicas: distribuir sus inversiones sobre
una amplia gama de tecnologias serd contraproducente en caso de que lo
linico que se pretenda sea diluir el riesgo (FOSTER, 1987).

La Tecnologia como Guia ce la Estrategia Competitiva

Como se aprecia en la figura 17, las raices del arbol simbolizan la interac-
ci6n de la empresa con el mundo de la ciencia y de la tecnologia. El tron-
co representa el potencial tecnologico de una empresa, que es el conjunto
de habilidades (tanto personales como organizativas) y tecnologias que
conflere a la empresa su cardcter especifico. Articulado a partir de tecno-
logias estratégicas concretas, este potencial integra la aptitud y los medios
necesarios para que se traduzcan en una actividad industrial competitiva.
Mientras las nuevas raices y las ramas pueden crecer y las viejas se mue-
ren, ¢l tronco tiene una larga vida y representa la permanencia de la em-
presa en un entorno continuamente cambiante.

i
i

Figura 17
ARBOL TECNOLOGICO (GEST, 1986)
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Explotacién sectarial de las . L \l \

tecnologias en diferentes negocios - \ )
{ o

(producto[mercado) N | ——”

Integracion de las tecnologias Potencial
en la capacidad tecnolégica tecnoléeico
e industrial de la propia empresa e industrial
A

7t ; |
i \J ATecnologiag

Tecnologias
(en interrelacidn con
los dominios cientificos) ¢
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Las ramas identifican el uso del potencial tecnoldgico en los diversoe
mercados y lineas de productos. Su papel es obtener los factores de] en?os
no .(aire y luz del sol) y producir frutos que se puedan cosechAar Dise(“)r‘
aplicacion a la ingenierfa. y funciones de produccién y max'ketin;y resﬁ;o‘
en lag ramas. Finalmente, los frutos representan los productos o ierviciil?
vendidos por la empresa y recogidos por los clientes. Fstos t’mtéx tien ;‘&
una vida limitada, y hay que producir nuevos frutos para asegurar ia renlr_en
bilidad de la empresa (ABETTI, 1991). Los productos, tal vgz situados j‘
sectores tradicionalmente muy distintos entre si. comparten un saber ﬂ;cf:'
comun. La empresa aparece ahora como un potencial tecnoldgico éue de:-

be gestionarse eficazmente. Por ejemplo, el princi

‘ cazmente. Por ejemplo, el principal negocio de 13 em-
presa japonesa Brother eran las maquinas de coser. Este negocio estaba en
decadencia porque cada vez son menos las mujeres que cosen. Por tanto
Brother. utilizo sus conocimientos de maquinaria de precisién v de tecno:
logia ml.croelcctrénica para diversificar su produccion e introducirse en la
automatizacion de oficinas (OHMAE. 1985). Otro ejemplo aparece en la fi-
gura I8 donde se recoge la senda tecnolégica seguida por los fabricantes
Japoneses de televisores hasta la telematica. h

e
| Figura 18
| CAMINO TECNOLOGICO (LORENZI Y TRUEL. 1981) :

Telecomuni- Telecomuni- 'l
/,,/V cacién clisica cacion temporal !
,//‘// :
Componentes| ‘
7‘ cldsicos S
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/ o . o
M Informitica
- o I
Produccion de [nvestigacion |
bienes de consu- | enmicro- |
. mo audiovisual procesadores \ é
\ \A . Lol
\ Circuitos !
\ > integrados r—m!l
\ivi - . f /?irqm([iecnjm !
i Calculadoras i~ ¢ redes ¢e
| é transmision |
Lo ] de datos
Telemdtica | |
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A medida que aumenta el contenido electrénico de muchos productos di-
ferentes, comienza a desvanecerse la delimitacion entre los distintos nego-
cios, totalmente clara hasta hace poco tiempo. Dos empresas pueden tener
ahora el mismo negocio comiin, aunque una venda fotocopiadoras de pa-
pel v otra videograbadoras. Los dos productos usan 1os MISMOS $ENSOres
de imagen, las mismas memorias y 10s mismos microprocesadores, y ade-
mads, existe una tecnologia comiin a estas dos unidades de negocios: los
circuitos integrados a gran escala (OHMAE. 1983: 215). Por este motivo, la
alta direccién. no puede considerar las fotocopiadoras como un negocio
independiente y olvidarse de sus posibles competidores potenciales que
dominan las mismas tecnologias, aunque estén ubicados en activid i
ferentes.

Vi

El potencial tecnolégico muestra que existe una logica para el crecimiento
horizontal de las empresas. mientras que el planteamiento mas convencio-
nal basado en divisiones independientes interpreta el crecimiento como un
movimiento vertical de diversificacion fragmentado en negocios estaticos.
Conviene recordar que en 1974, Rumelt demostré que ninguna de las es-
trategias entonces predilectas —Ia diversificacion mconexa o conglomera-=
do, asf como la integracion vertical— proporcionaron invariablemente
grandes rentabilidades. Desde entonces, otras investigaciones cuidadosa-
mente estructuradas han indicado la eficacia de las estrategias de disgre-
gacién en muchas de las empresas con divisiones inconexas —totalmente

‘independientes unas de otras, que comercializan sus productos en sectores

que no tienen ninguna relacién—. Esto no quiere decir que una empresa
no pueda diversificar su produccion en una variedad de gamas de produc-
tos y obtener a la vez elevadas rentabilidades (QUINN y HILMER. 1995).
Empresas japonesas como Sony, Mitsubishi o Yamaha ofertan productos
extremadamente diversos, al igual que 3M ¢ Hewlett-Packard en los Esta-
dos Unidos. Sin embargo, no son conglomerados en su sentido normal, si-
no que utilizan el potencial tecnoldgico como elemento conexo de la di-
versificacion. El potencial tecnologico se basa en la vision horizontal de
la empresa. mas que integrada verticalmente en unidades de negocio esta-
ticas (DUSSAUGE er al., 1992). Con este concepto, la empresa se define co-
mo la combinacion de muy diferenies negocios interconectados segin un
potencial tecnoldgico comun. La empresa apunfard a un espectro muy am-
plio de productos, mercados e industrias donde su saber hacer tecnoldgico
puede convertirse en ventaja competitiva. Esta diversificacion —conexa o
relacionada— se desarrolla en torno a un conjunto central de destrezas
corporativas que fundamentan el potencial tecnoldgico de la empresa.
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La naturaleza de este potencial tecnoldgico es técnica y humana a Ig ver-
constituye el caracter especifico de la empresa y la diferencia respe :ez.-
sus competidores. Las empresas necesitan recoger las capacidades ge Cinot :
ligencia para conservar la posicidn en el desarrollo de la tecnologig de&
tro y fue.ra de la industria. Por ello, todos los trabajadores deben er }:e"c—n—
tores activos en el proceso de recoleccidn y diseminacion del (‘Oﬁ(ﬁcimtép—
to (gODAMA, 1992). En este sentido, SONG y PARRY (1991} engomralr: )
que las empresas con €xito que siguen y dan mayor importancia a este ﬁ[j
po de estrategia y presentan mds altos niveles de integracién Com};arte
con los trabajadores todo tipo de informacion, incluida la relativa a las e;
trategias y reacciones de los competidores. A
Ahora bien, el potencial tecnoldgico es un concepto muy agregado que. po-
siblemente, tiene poca utilidad para el directivo o emprésa;io; la h\:)raxciiu—
cial de intentar formular v poner en marcha la estrategia Competitiéa. Re-
sulta necesario dividir este concepto con el fin de hacerlo mds operativo.

4.2. Las competencias esenciales

Los recursos de una empresa —tangibles e intangibles— no se utilizan se-
paradamente, sino en combinacion. Esto supone el desarrollo de comple-
jos patrones de interaccién entre ellos, lo que se traduce en capacidades de
lg empresa; esto es, en destrezas que surgen al trabajar conjuntamente va-
rios Tecursos y desempefiar alguna tarea. Las capacidades pueden ser de
tres 1ipos: las apuestas minimas, las capacidades gue no se apoyan en un
Qesarrollo tecnolégico interno v las competencias esenciales. En cualquier
mdustria hay una serie de condiciones minimas para poder competir (por
e_]emplo. un producto debe funcionar correctamente y no presentar ningtin
deterioro fisico aparente), que no permiten a una empresa diferenciarsg de
los competidores y alcanzar ventajas competitivas, pero sirven para expul-
sar del mercado a la empresa que no las posea. Entre las capacidades ad-
quieren singular importancia, sobre todo para crear nuevas industrias y
nuevos mercados, las denominadas competencias esenciales, que se apo.-
van en el desarrollo tecnoldgico interno. Por otra parte, una empresa pue-
de poseer muchas ventajas, en comparacion con los competidores. que no
se basan en cualificaciones v tecnologias. Esto no hace que estas ventajas
sean menos valiosas o fundamentales para tener éxito, sino que significa
que se gesﬁonarén de una manera muy distinta a como se gestior;an las
competencias esenciales.
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Una competencia esencial es una combinacion de tecnologias que permi-
ten a una empresa satisfacer una necesidad del mercado: necesidad que in-
cluso no es atn sentida por los clientes. Las tecnologias puede ser desin-
corporadas o estar incorporadas en las maquinas: incluyen las habilidades
personales y los conocimientos organizativos. tanto a nivel de grupo como
las propias rutinas organizativas inmersas en la cultura organizativa de la
empresa. De hecho. una competencia esencial es una parte del potencial
ecnolégico de la empresa y, por tanio, el conjunio de competencias esen-
ciales constituye el potencial tecnologico de la misma. Conviene resenar
gue estas Competencias no son conjuntos disjuntos y complementarios cu-
gico: sino gque tienen

i 3 N
o

.

ya agregacion permite obtener el potencial
elementos comunes, va que las tecnologias son combinatorias y transver-
sales, por lo que una misma tecnologia puede formar parte de dos 0 mas
competencias esenciales.

Las competencias esenciales, al igual que las tecnologias, no se «desgas-
tan». aunque pueden perder su valor con el paso del tiempo. Lo que fue
una competencia esencial hasta el momento actual puede convertirse en
una apuesta minima durante los afios venideros. Generalmente, cuanto
mis se utiliza una competencia esencial, mds se refina y cobra mayor va-
lor (HAMEL y PRAHALAD, 1995).

Las empresas lideres en tecnologia reconocen las competencias esenciales
y construyen estrategias competitivas alrededor de ellas (MORONE. 1989).
La lucha competitiva entre las empresas €s tanto una carrera por el domi-
nio de competencias como una carrera por (ener una posicion y poder en
el mercado (HAMEL y PRAHALAD, 1995). En consecuencia, las competen-
cias esenciales sustentan el éxito competitivo de la empresa a largo plazo
(figura 19), y deben cumplir tres condiciones: contribuir al valor percibido
de los clientes, diferenciacién de los competidores y extensibilidad (HA-
MEL v PRAHALAD, 1995).
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Las competencias esenciales permiten a una empresa ofrecer un beneficig
fundamental a los clientes. lo que no significa que sea visible o fécilkf
entender por éste. ni tampoco que la empresa deba fabricar todo 1o -
venda. Al contrario, las empresas no tratan de desarollar competencia"qu?
todas las acrividades de la cadena de valor de un producto. sino qu; -

cor%centraﬂ en campos (actividades) que el cliente seouira censidcrzmdzg
valiosos a largo plazo (QUINN y HILMER. 1995). Por ejemplo. Nike Tne. e«
el mayor proveedor de calzado deportivo del mundo, v sin embares ;(515
fabrica los componentes técnicos clave de su sisterna «Nike Aiz?»f\"ike
crea un valpr méximo al concentrarse en las actividades de preproducgci(an
(investigacion y desarrollo) y de posproduccion (marketing. distribucién v
ventas). Asi pues. las competencias que puede dominar una empresa no
son muchas, ya que cada una de ellas requiere una intensidad v una dedi-
cacion de los directivos que no admiten la dilucién. Es diffCﬂJimaginar a
la direccion de Microsoft trasladar su destreza del software al. pO;ejem-
plo, diseno de chips. \
Una empresa debe tratar de controlar aquélias competencias esenciales
que contribuyen en mayor medida al valor que conceden los clientes 4 los
productos (HAMEL y PRAHALAD, 1995; 276). Existe una tendencia en mu-
chas industrias a sustituir la integracion vertical por la «integracion vir-
tgal» o red. donde cada empresa se especializa en unas cuunta;compcten‘
clas esenciales.

Aunque los directivos deben comprender la gama de competencias nece-
sarias para competir en cualquier producto o mercado, no tienen por qué
tener la dotacion total dentro de su empresa. Para decidir qué conviene
poseer y qu? conviene subcontratar, es il comprender profundamente
que es y que no es una competencia esencial. En la practica. si al definir
las competencias esenciales de una empresa o de una unidad de tamafio
medio. un equipo de directivos enumera 40 o0 50 competencias. probable-
mente estd describiendo tecnologias en lugar de competencias esenciales
(la linea divisoria entre una determinada tecnologia vy la competencia
esencial a la que contribuye puede ser dificil de definir). En cambio si
enumera una o dos competencias. probablemente estd utilizando un nivel
de agregacion demasiado alto para obtener ideas que tengan sentido (de
hecho. se estarfan refiriendo al potencial tecnoldgico de la empresa). En
este sentido, HAMEL y PRAHALAD (1995) consideran que el nivel de agre-
gacién' mas util normalmente es el que genera entre cinco y quince com-
petencias esenciales.

L)
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Las competencias afectan al producto y, a través de la reduccion de los
costes de produccién, al proceso productivo. El productor mds eficiente.
que tiene su competencia en el proceso, puede optar por apropiarse los be-
neficios que proporciona su ventaja en costes o trasladarlos total o parcial-
mente a los clientes.

Una competencia esencial debe ser unica desde el punto de vista competi-
tivo. Las empresas ganan invariablemente mds dinero que sus competido-
res s6lo si pueden llevar a cabo algunas actividades —que son importan-
tes para los clientes— de un modo mas efectivo que cualquier otro (QUINN
y HILMER. 1995). Tiene poco sentido considerar que una competencia es
esencial si estd omnipresente en todo el sector industrial o es ficil de re-
plicar por los competidores (HAMEL y PRAHALAD. 1995). De todas formas,
una determinada competencia, aunque sea general a una industria, si estd
significativamente subdesarrollada puede ser mejorada por la empresa y
convertida en una competencia esencial.

Las necesidades de los clientes cambian con el tiempo. Estos cambios,
con independencia de qué los ha producido, pueden reducir significativa-
mente el valor de las competencias esenciales de una empresa e incluso
destruirlas.

La competencia esencial no se aplica a un unico producto o actividad sino
que contribuye a la competitividad de una gama de productos o de servi-
cios, por lo que atraviesan los limites de las funciones y departamentos
tradicionales. Esta particularidad se une, por un lado, al hecho de que ob-
tener el liderazgo en una competencia puede influir profundamente en las
posibilidades de crecimiento y diferenciacion de una empresa. mucho mas
que el éxito o fracaso de un producto; y, por otro, dado que la inversion. la
asuncién de riesgos y el horizonte temporal necesarios para conseguir el
liderazgo en una competencia son a menudo superiores a los recursos de
una unidad estratégica de negocio (o division), algunas competencias no
se adquieren sin el apoyo directo de la empresa. En consecuencia, la bata-
lla por las competencias no es entre dos productos ni siquiera entre dos
negocios, es entre empresas (HAMEL y PRAHALAD, 1995).

Para convertir las competencias esenciales en una ventaja competitiva
sostenible. la empresa debe apalancar los recursos de cinco maneras dife-
rentes (HAMEL y PRAHALAD, 1995): concentrdndolos, lo que implica con-
seguir su convergencia en la bisqueda de una Unica meta estratégica, cen-
trar la atencién en unos cuantos objetivos clave, y dirigir los recursos a las
actividades que tengan mayor repercusion desde el punto de vista del va-
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lor percib@do por el cliente: acumuldndolos mas eficazmente. por lo que la
empresa tiene que configurarse como un laboratorio de aprendizaje (traba-
Jo en equipo. cultura organizativa. descentralizacién de la toma de deci-
siones, contactos con el exterior. etc) y establecer alianzas para acceder g
las tecnologias v competencias de los socios: complementando 1os recur-
sos de un tipo con los de otro para crear un valor de orden superior, es de-
cir, se necesita combinar diferentes tipos de recursos de tal forma que se
multiplique el valor de cada uno, asi como buscar un equilibrio de los
mismos disponiendo de una capacidad efectiva que permita desarrollar.
fabricar y distribuir los productos en los mercados mternacionales: con-
servando los recursos siempre que sea posible. para cllo hay que reciclar
los recursos entre las divisiones vy los productos (se consigue utilizando
una misma tecnologia en la fabricacion de productos diversificados) v
cooptar recursos, logrando la union de un posible cempetidor para trabajzz}
colectivamente en el establecimiento de un nuevo estindar. desarrollar
una nueva tecnologia o incluso para satistacer una determinada cuestién
legislativa, y recuperando rapidamente los recursos, tratando de minimi-
zar el tiempo que transcurre entre el gasto v los ingresos (figura 20).

)
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Figura 20
ASPECTOS DEL APALANCAMIENTO DE LOS RECURSOS {HAMEL Y

|
" PRAHALAD, 1995)

Converger Conseguir el consenso sobre los objetivos estratégicos.

Cenrrar la atencién | Especificar objetivos precisos de mejora.

Dirigir Poner énfasis en las actividades de elevado valor.
Aprender Utilizar plenamente el cerebro de todos los empleados.
Pedir prestado Acceder a los recursos de los socios.
Combinar Combinar las cualificaciones y los recursos. |
Equilibrar Asegurar los activos complementarios fundamentales. j
Reciclar Reutilizar las cualiticaciones y los recursos.
Cooptar Encontrar causas comunes con otros.
jProteger Proteger los recursos de los competidores.
Acelerar Reducir lo mds posible el tiempo de recuperacion de los recur-
508.

Las competencias esenciales constituyen los cimientos de la empresa v
sus marcas insignia. el tejado. Entre ambos se encuentran los distintos ne-
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gocios, cada uno de los cuales se basa en unos cimientos compartidos
(véase figura 21).

Figura 2l
UNA NUEVA CONCEPCION DE EMPRESA DIVERSIFICADA
(HAMEL Y PRAHALAD. 1995}

Marca insignia 7

Unidades

esenciales

Productos l
(plataformas)

. . ‘
Competencias } ‘ L |
esenciales | L |

La competencia esencial genera lo que Hamel y Prahalad (1995) depomi-
nan «producto esencial», que es casi siempre un producto interl{ledli> que
se encuentra entre la competencia esencial y el producto final. Estos pro-
ductos esenciales se pueden vender a otras empresas, incluso rivales, con
el fin de capturar una cuota de mercado virtual. Las restricciones legales y
la fragmentacion de los canales de distribucion limitan la capacidad para
conseguir el monopolio de un producto final, pero a menudo no hay nada
que impida conseguir una cuota de productos esenciales y, por lo tanto,
una cuota de competencias esenciales (HAMEL v PRAHALAD. 1995).

L.a marca insignia no tiene por qué ser la marca de la empresa y puede ha-
ber buenas razones para tener mds de una marca insignia. Adel.nas las
marcas insignia y las marcas de productos especificos no necesitan ser
mutuamente excluyentes. En un estudio sistematico, OC&C. empresa con-
qultora cuva cede e encuentra en Londres. observd aue los costes de pu-
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blicidad y promocion necesarios para convencer a los clientes de que pro-
baran un nuevo producto eran, en promedio, un 36% menores en el caso
de una marca «extendida» que en el de una marca de un nuevo producto.
Examinando los productos lanzados por una determinada multinacional
0C&C también observo que seis afos después del lanzamiento. solo ei
30% de los productos a los que se les habia dado una nueva marca estaba
todavia en los estantes, mientras que la cifra correspondiente a los produc-
tos que se habian aprovechado de una marca ya existente era del 50% (Ha-
MEL v PRAHALAD, 1995; 336).

5. ALIANZAS ESTRATEGICAS

La posicién competitiva de la empresa no depende tan sélo de su capaci-
dad interna, sino también del tipo de relaciones que sea capaz de estable-
cer con otras empresas y del alcance de estas relaciones. En la €poca ac-
tual resulta cada vez mas dificil defender una posicion competitiva en los
negocios basada en una capacidad individual dominante. El reconoci-
miento de este cambio ha convencido a muchos directivos de que su reto
primario no consiste en desarrollar una capacidad estratégica para encajar

‘en la demanda industrial, sino maltiples fuentes de ventajas competitivas

consigue estableciendo alianzas estratégicas (o acuerdos de cooperacion
entre empresas).

que se puedan dirigir de una manera complementaria v flexible, lo que se

Un nuevo producto no garantiza por si mismo el €xito en el mercado, debe
ser fabricado y comercializado —a ser posible en todos los paises de la
triada al mismo tiempo—, por lo que las alianzas se extienden a todas las
actividades de la cadena de valor del producto.

La alianza estratégica se puede definir como un acuerdo entre dos o mas
empresas independientes que, uniendo ¢ compartiendo parte de sus capa-
cidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de
interrelacion para realizar una o varias actividades que contribuyan a in-
crementar sus ventajas competitivas. En consecuencia, la competencia se
est4 desplazando de empresa compitiendo en el mercado, a grupos de em-
presas compitiendo contra grupos de empresas (véase FERNANDEZ.
1993b).

Una actitud favorable de la empresa para establecer alianzas depende de
la necesidad que ésta tenga de determinados recursos o servicios, asi co-
mo de la capacidad de los posibles socios para proveer esos recursos o
servicios. Las ventajas que proporcionan las alianzas estratégicas son muy
diversas, destacando las siguientes:

1. Las empresas pueden realizar conjuntamente determinadas actividades
para obtener economias de escala.



68 LaInnovacién Tecnoldgica como Estrategia de Diversificacidn Empresariaj

2. Las empresas crean alianzas para conseguir economias de alcance vin-
culadas a la explotacién conjunta de un activo fijo, al no tener la suficien-
te capacidad individual para utilizar el activo en su nivel de eficiencia op-
timo.

3. Las alianzas permiten tener una ventana abierta a la tecnologia, asi co-
mo aprender sobre los adelantos tecnolégicos del socio mediante ef esia-
blecimiento de acuerdos de fertilizacién cruzada o la generacién coniunta
de nuevos conocimientos. :

4. La alianza puede ser la tGnica (o mas facil) via de penetracion en un de-
terminado mercado, sobre todo si se desconoce la cultura del pais donde
se pretende vender los productos. B

5. Aprovechar las sinergias entre las empresas es otro motivo bdsico para

formar alianzas. Es importante hacer notar que el aprovechamiento de las-

sinergias empresariales, ademas de eliminar la duplicacién de recursos y
esfuerzos, permite que cada empresa se concenire en las actividades que
realmente domina, lo que favorece una mayor eficacia a la par que permi-
te una mejor distribucion de recursos entre los participantes.

6. Las alianzas también son necesarias para eludir [as barreras administra-
tivas levantadas por algunos gobiernos en la defensa de sus industrias.

Las alianzas pueden darse en cualquiera de las dreas funcionales de la em-
presa: tecnologia, produccién y marketing. Estos campos de aplicacién no
son excluyentes, es mds, resulta usual encontrar acuerdos de cooperacion
que comprenden mds de una actividad funcional; ello resulta l6gico debi-
do a que en muchas ocasiones unas actividades estan inexorablemente li-
gadas a otras.

Ultimamente estdn proliferando las alianzas en tecnologia, debido a la im-
posibilidad que tiene una empresa para generar internamente todas las tec-
nologias que necesita. Este tipo de alianzas puede estar fomentado por los
gobiemnos, a través de politicas tecnolégicas que potencien mediante sub-
venciones u otros medios esta actividad. Una alianza tipica en tecnologia
es la realizada por una PYME y una gran empresa. La PYME se ocupa de la
investigacion aplicada y la gran empresa realiza el desarrollo experimen-
tal. A veces la empresa coopera con la universidad o un centro de investi-
gacion. Para las grandes empresas, los acuerdos de investigacion no susti-
tuyen, sino que complementan, la actividad investigadora mnterna, y su
mayor ventaja reside en el rdpido acceso a tecnologias avanzadas.

En algunos casos las empresas proporcionan financiacion (también cola-
bora el gobiemo mediante subvenciones) v aportan investigadores para
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crear laboratorics conjuntos con objeto de generar tecnologia y obtener.
de este modo, un determinado prototipo; posteriormente, los investigado-
res regresaran a sus respectivas empresas para desarrollar comercialmente
el invento v, a poder ser, afadir caracteristicas distintivas que diferencien
el futuro producto en el mercado. Durante la comercializacidn del produc-
to las empresas compiten agresivamente unas contra otras. Estas alianzas
tuvieron su origen en Japon y desde hace algunos afios estan siendo poten-
ciadas por la Umién Europea.

En el campo de la produccién un tipo de alianza bastante frecuente es la
construccién de una nueva planta para fabricar elementos comunes para
las empresas socias, o el aprovechamiento del exceso de capacidad de una
de ellas. Un caso similar es la adquisicién conjunta de activos para com-
partir su uso ya que, o bien resultan demasiado costosos, o sencillamente,
cada socio s6lo necesita utilizar una parte de la capacidad del activo, por
lo que resulta antiecondémico su uso exclusivo.

Una alianza de produccion tipica en la época actual es la realizada con los
proveedores (también denominada comakership): una empresa decide que
parte de sus componentes sean fabricados por un tercero independiente.
Este tipo de acuerdo ha adquirido inusitada importancia en los mercados
internacionales a partir de la aplicacion del Control Total de Calidad, ya
que las estrechas relaciones de las empresas con los proveedores y sub-
contratistas es un pilar bsico de esta filosofia. El subcontratista se puede
beneficiar de un contrato en exclusiva a cambio de suministrar los compo-
nentes a tiempo y con la calidad adecuada. A su vez, el contratista, define
las caracteristicas tecnolGgicas del componente y delega en el subcontra-
tista la configuracién y el disefio; por otra parte, al tener asegurados la ca-
lidad y tiempo de entrega, puede eliminar muchos de los costes indirectos
relacionados con el almacenamiento y la inspeccion.

La fabricacion conjunta de un proyecto de elevadas dimensiones y, por
tanto, muy costoso, donde empresas independientes realizan la parte que
corresponde a su especialidad, es una alianza necesaria.

Varias empresas pueden crear una central de compras para negociar con-
juntamente la adquisicién de los materiales que necesitan. De esta mane-
ra, incrementan su poder de negociacion frente a los proveedores, 1o que
les permite conseguir unas condiciones de compra mds ventajosas.

En el campo del marketing, son numerosas las alianzas que se pueden es-
tablecer. Asi, por ejemplo, toda empresa con una red de distribucion local
o nacional. cuando introduce un producto innovador en el mercado. nece-
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sita establecer una alianza con otra empresa que tenga una red de distribu-
cién internacional, con objeto de ser la primera en los mercados mundia-
les, antes que el producto sea imitado por los competidores (lo que se con-
sigue cada vez con mayor prontitud).

Otra alianza en este campo es la denominada antena colectiva, que consis-
te en la unién de varias empresas competidoras {generalmente pequefas y
medianas empresas) para cofinanciar una investigacion de mercado, que
resulte valida para cada una de ellas de forma individual. Asimismo. las
alianzas para expandir la demanda son usuales en cualquier fase del ciclo
de vida del producto. Por ejemplo, si la demanda de leche esta estancada,
una publicidad conjunta de todas las empresas del sector haciendo hinca-
pié en las propiedades de este producto resulta muy beneficiosa. Por otro
lado, las pequefias y medianas empresas pueden establecer alianzas para
utilizar una marca comun con objeto de concentrar sus inversiones publi-
citarias y, asi, hacer frente a las grandes empresas del sector.

El gobierno apoya normalmente las asociaciones entre empresas para
competir en mercados internacionales. Por ejemplo, el gobierno japonés
colaboré con fabricantes, bancos y distribuidores en el desarrollo de las
Sogoshosha (compaiifas de comercio), para hacer frente a necesidades es-
pecificas, tanto de importacion como de exportacion de productos. Las ac-
tividades de las Sogoshosha no se circunscriben solamente a comprar y
vender, sino que también ejercen como banqueros. exportan proyectos lla-
ve en mano, establecen joint veniures y actian de enlace en el comercio
con terceros paises. La clave de la realizacién de estas actividades es su
enorme sistema de informacién global.

Un ultimo tipo de alianzas, no tratado por la mayorfa de investigadores,
son los acuerdos de cooperacion entre la direccion y los trabajadores, con
el fin de impulsar la innovacion y/o colaborar en la modificacion de las
normas de trabajo y, asi, mejorar la competitividad de la empresa.
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