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  1. Introducción


  En esta nota técnica pasamos a estudiar las denominadas estrategias competitivas o de negocio. Empezaremos analizando el concepto de ventaja competitiva antes de presentar las estrategias genéricas: liderazgo en costes, diferenciación de productos y segmentación de mercados. Posteriormente analizaremos las disciplinas de valor y el Reloj Estratégico; para finalizar analizando las estrategias basadas en la velocidad y la relación entre el ciclo de vida del sector y la estrategia.


  2. Estrategia y ventaja competitiva


  2.1. La estrategia competitiva


  ¿Qué es la estrategia competitiva? La que se ocupa de la creación de una posición competitiva ventajosa para la unidad de negocios dentro de un sector, segmento o mercado concreto. Por lo tanto, se relacionan con la toma de decisiones en un negocio o unidad estratégica de negocio, y persiguen conseguir posiciones competitivas superiores respecto a los competidores, intentando generar capacidades distintivas con el objetivo de conseguir ventajas competitivas sostenibles. Para Porter, la estrategia competitiva consiste en ser diferente y elegir deliberadamente un conjunto de actividades que permitan crear una combinación única de valor1. En definitiva, «emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posición defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener así un rendimiento superior sobre la inversión de la empresa»2.


  Cuando la empresa identifica un negocio dentro de su campo de actividad, debe plantearse cómo competir con éxito. Las Estrategias competitivas son las posibles líneas de actuación que tiene la empresa para competir en un mercado determinado con productos concretos. Como vemos, la estrategia competitiva persigue la búsqueda de ventajas competitivas en cada negocio, pero ¿qué es exactamente una ventaja competitiva? «el dominio y control por parte de una empresa de una característica, habilidad recurso o conocimiento que incrementa su eficiencia y le permite distanciarse de la competencia»3.


  Pero, ¿qué tipos de ventajas competitivas existen? Existen dos ventajas competitivas básicas4: liderazgo en costes y diferenciación de productos


  ¿Cómo se consiguen esas ventajas competitivas, cuál es su origen? Las formas mediante las cuales una empresa puede de conseguir ventajas competitivas son múltiples (a lo largo del libro hablaremos de muchas de ellas), pero todas conducen a tres estrategias genéricas5: liderazgo en costes, diferenciación de producto y especialización (enfoque o segmentación de mercado)


  Las ventajas competitivas pueden crearse en toda la industria o en un segmento de mercado. Pero no vamos a considerar la segmentación como una estrategia competitiva independiente, ya que al final no es más que una estrategia de liderazgo en costes o de diferenciación de productos dirigida a un segmento concreto6. Podemos representar esta idea en el siguiente gráfico:


  FIGURA 1


  ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENÉRICAS
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  Fuente: Porter7.


  La idea de la segmentación es que se puede ser más competitivo sirviendo a un segmento concreto que a todo el mercado en general.


  Porter afirma que las empresas pueden buscar obtener ambas ventajas competitivas a la vez (liderazgo en costes y diferenciación), pero es muy difícil que lo consigan. Para él las empresas deben elegir una ventaja competitiva básica y renunciar a otra, pues corren el riesgo de quedarse «atrapadas a la mitad»8 y sin ninguna de ellas. Esto implica que, para Porter, una posición estratégica sostenible exige renuncias. Por decirlo de una forma sencilla, para tener más de una cosa es necesario tener menos de otra9.


  

  2.2. Creando ventajas competitivas


  Partiendo de unos activos de 3.000 millones de dólares (valor contable), la empresa farmacéutica Schering-Plough presento una rentabilidad entre 1987 y 1996 de 8.300 millones de dólares. Durante esos mismos diez años Trans World Airlines (TWA), partiendo de unos activos muy parecidos) no fue capaz e generar rentabilidad alguna.


  Las diferencias sectoriales pueden explicar en cierta medida estas diferencias de rentabilidad. Podemos decir que Schering-Plough fue más rentable que TWA porque el sector farmacéutico en su conjunto es más interesante que el sector del transporte aéreo. La rivalidad en el sector aéreo es mucho más fuerte que en el sector farmacéutico, mucho más protegido por patentes y regulaciones. Además, los clientes del sector aéreo son más sensibles al precio y menos fieles que los del sector farmacéutico. Estas diferencias sectoriales pueden explicar en alguna medida las diferencias de rentabilidad en distintos sectores. Se puede decir que la empresa farmacéutica media es bastante más rentable que la empresa aérea media. Pero ninguna de las dos empresas son empresas medias de su sector. Schering-Plough fue la segunda empresa farmacéutica más rentable de EE.UU. en el periodo analizado, en cambio TWA fue la línea aérea americana menos rentable. Por lo tanto estamos comparando a una de las empresas con mejor desempeño de un sector con una de las de peor desempeño de otro.


  Schering-Plough, capaz de producir grandes rentabilidades dentro de su sector, disfruta de una ventaja competitiva respecto de sus rivales. Pero, ¿cómo se consiguen esas ventajas competitivas? Para conseguir una ventaja competitiva sostenible durante largos periodos de tiempo, una empresa necesita desarrollar una serie de recursos y capacidades que le permitan ofrecer algo valioso y diferencial a sus clientes. Al final las ventajas competitivas se consiguen al ser capaz de realizar un conjunto de actividades (recursos humanos, producción, finanzas, marketing, logística…) mejor que los competidores. Podemos decir que Schering-Plough ha conseguido construir una base de recursos y capacidades diferenciales para competir en su sector y TWA no, y de ahí parte su ventaja competitiva.


  Existen aspectos internos y externos a la empresa que son capaces de generar ventajas competitivas. Los aspectos externos suelen ser más volátiles por los continuos cambios del entorno y la necesidad de tener la capacidad de responder rápidamente a ellos (implica tener mayor capacidad de aprovechar las oportunidades que los competidores). Para que una
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