IX Congreso de Ingenieria de Organizacion
Gijén, 8 y 9 de septiembre de 2005

Politica de Empresa: Disefio de una estrategia competitiva sostenible

Juan M Pero-Sanz Gabancho y Jestis M? Larrafiaga Lesaca’

' Dpto. de Organizacién de Empresas. UPV/EHU Escuela Universitaria de Ingenieria Vitoria-Gasteiz
Nieves Cano, 12 01006 VITORIA. oeppegaj@vc.chu.es, oeplalej@vc.ehu.es.

Resumen

En base al modelo de Porter sobre Estrategia Competitiva, se establece una metodologia general para disefiar,
establecer, y poner en practica en la Empresa, una Estrategia Competitiva que se denomina Sostenible, ya que
implica que debe ser mantenida permanentemente en la empresa en base al Plan de Innovacién. El proceso
requiere para ser eficaz, una vigilancia y actualizacién constante, desarrollando una actitud proactiva hacia la
mejora de continua de la competitividad, por parte de la Direccién de la Empresa.
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Se cumplen 25 afios desde que Michael Porter estudi6 las ventajas competitivas, asi como las
estrategias genéricas que debian seguir las empresas para competir con éxito, formalizado en
detalle su modelo (1). Con la ayuda de éste, y dado que se trata de una aportacion muy
fecunda para estudio de los sectores industriales y de la competencia, podria parecer que se
dispone de la clave para asegurar la competitividad de la empresa, y por lo tanto su
supervivencia.

Nada mas lejos de la realidad practica: La empresa evoluciona de una manera continua y
también lo hace el entorno, y puede afirmarse como lo hacia un emprendedor de gran
experiencia que: “Cada empresa tiene un lobo a la puerta”. Asi como en el caso de las
personas se va produciendo un deterioro continuo de sus capacidades fisicas casi desde la
juventud, en el caso de la empresa, el conjunto formado por: El entorno, los productos, y los
competidores, erosiona de forma constante la competitividad de la misma. Ninguna ventaja
competitiva perdura y la empresa esta obligada a vigilar la suya y a modificarla de forma
continuada.

Cuando una empresa muestra sintomas de crisis y su competitividad se ha deteriorado mucho,
el camino a seguir para mejorarla, suele verse con claridad, asi como las medidas que se
deben tomar para recuperarla. Lo que no suele estar tan claro es, si se ha llegado a tiempo de
cortar el mal que aqueja a la empresa, y si de la situacion se saldra a través de “operaciones
quirargicas” de reestructuracion con fuerte traumatismo y turbulencia, o si por el contrario, la
empresa tiene ya sus dias contados.

En el caso anterior, si no se cierran los ojos a la realidad, o si no se toman opciones de tipo
politico que en general no suelen servir mas que para complicar el problema y demorar la
solucion, la estrategia a seguir suele ser clara, aunque ésta pueda implicar sacrificios
importantes de todo tipo, para resolver de forma satisfactoria la situacion. Suele ser frecuente
que ante una crisis, la direccion de la empresa afirme, que el problema potencial era ya
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conocido, pero que los tiempos anteriores de bonanza no eran los méas oportunos para realizar
cambios pensando en el futuro; todo invitaba a no hacer nada, retrasar las decisiones, e
incluso se tendia a minimizar los signos 0 sefiales de aviso, que el mercado y los
competidores emitian, poniendo en evidencia que la posicion competitiva se iba deteriorando
progresivamente. No faltan tampoco posturas estériles que no acaban de asumir la situacion,
lo cual se encuentra admirablemente descrito en (2), ni tampoco faltan alusiones a
circunstancias especiales, y a veces a la “mala suerte” (3).

Parece pues, que resulta indispensable ocuparse de la competitividad a largo plazo y de los
problemas potenciales que amenazan a la empresa disefiando una estrategia adecuada que
evite llegar a una situacion dificil en el futuro. Cabria entonces hablar de Estrategia
Competitiva Sostenible. Al igual que en Medio Ambiente, se habla del uso sostenible de los
recursos, se podria hablar de Estrategia Sostenible que seria una estrategia que adecuadamente
formulada para la situacion del conjunto empresa-productos-mercados y competencia actual,
tenga presente una evolucion tomando medidas de forma continuada que posibiliten el
mantenimiento de la competitividad futura. De este modo se trataria de evitar situaciones de
deterioro y crisis como las descritas en el parrafo anterior, pero sobre todo, se trataria de
preparar los cambios con tiempo suficiente para poder realizarlos sin traumas.

Por lo tanto, para estudiar la formulacion de una Estrategia Competitiva Sostenible se partird
de situaciones reales estables mas o menos cémodas en la vida de la empresa, siendo entonces
necesario prever los aspectos estratégicos a cuidar para minimizar las amenazas futuras. Si
esto no fuese asi y la empresa tuviese gravemente mermada su competitividad, habria que
tomar medidas ‘“contra-reloj”, lo que no tendria ninguna relacion con una Estrategia
Sostenible sino con una situacién de emergencia a la que hay que prestar una atencion
preferente.

En la figura n°1 se muestran en forma general, las situaciones de competitividad que pueden
darse en una empresa, siguiendo el modelo de Porter, asi como las estrategias genéricas
sostenibles a seguir, desde la situacion de partida, para hacer mejorable esta competitividad.
Las diversas situaciones que se pueden dar en la empresa quedan caracterizadas como sigue:

1 Barreras de entrada vy de salida bajas

En este caso las empresas en competencia obtienen en general unos rendimientos estables
pero bajos, ya que se va produciendo una entrada constante de nuevos competidores al mismo
tiempo que otros abandonan. La tendencia es a aumentar, aunque sea ligeramente, el nimero
de competidores, con lo cual, la rivalidad es alta.

Con esta rivalidad la posibilidad de obtener unos rendimientos elevados es escasa, por lo que
la empresa deberia entonces fijar una estrategia que aunque no logre elevar los margenes por
lo menos los mantenga estabilizados. Otra forma indirecta de aumentar los margenes sera
intentar elevar las barreras de entrada, lo que haria disminuir al menos ligeramente la
rivalidad. Esta estrategia serd mads interesante en la medida que el mercado presente una
demanda creciente.

2 Barreras de entrada bajas vy altas barreras de salida

Se trata de la peor situacion para competir, ya que la disposicion de las barreras hace que la
rivalidad aumente fuertemente, sobre todo si el volumen del mercado no crece. Como las



barreras de salida son altas, las empresas con problemas demoran la toma de decision de
abandono del mercado, dado el elevado coste que supone y puede crecer la capacidad de
produccion ociosa, lo que implica una guerra de precios constante. Las barreras de salida altas
han sido las responsables de los cierres de empresas traumaticos que han acompafiado la
reconversion industrial en todo el mundo. En Espaiia esta circunstancia se ha manifestado con
claridad a lo largo del ultimo cuarto del pasado siglo, sobre todo en Asturias y en el Pais
Vasco.

Practicar una politica de mejora de margenes puede considerarse ilusorio, pero este debe ser
un objetivo irrenunciable de cualquier empresa incluso en con una situacion tan desfavorable
como la descrita. Por otro lado si no se realiza el esfuerzo correspondiente para mejorarlos,
los margenes disminuirdn segin la tendencia decreciente que caracteriza esta situacion
empresarial, y al menos seria deseable mantenerlos. La Estrategia Sostenible por parte de una
empresa en este mercado debe ser intentar que disminuyan las barreras de salida, (dentro de lo
que sea posible para la empresa ya que no todas las decisiones al respecto dependen de ella).
Simultdneamente lograr elevar las barreras de entrada puede aliviar la presion que ejercen
sobre el mercado los nuevos competidores cuyo numero tendera a disminuir.

3 Barreras de entrada y de salida altas

La rivalidad en este caso no es muy acusada, sobre todo si el mercado crece a un ritmo aunque
sea muy grande. Las empresas obtienen en general buenos rendimientos, pero si por cualquier
causa, la empresa debe retirarse del mercado en poco tiempo, se pueden producir unos costes
economicos y sociales de gran entidad, con lo que los conflictos de todo tipo, estdn servidos,
dificultando aun mas esa salida.

La estrategia sostenible consistird en tratar de disminuir las barreras de salida tanto para la
propia empresa como si es posible para los demas competidores, lo que ayudara a mantener

los margenes y la continuidad de las empresas que permanezcan, o a su facil abandono.

4 Barreras de entrada altas y bajas barreras de salida

En esta situacion las empresas obtienen rendimientos altos y estables, ya que la afluencia de
nuevos competidores es escasa, y las empresas pueden abandonar el mercado con una cierta
facilidad. La estrategia serd mantener o mejorar la competitividad a largo plazo.
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Figura n°1

En la figura n° 1, las flechas muestran la tendencia de evolucién que seguiran las empresas,
siguiendo las acciones estratégicas genéricas recomendables en cada caso, las cuales, se
pueden resumir basicamente en tres principales:

e Politica de mejora continua de margenes
e Politica de aumento de las barreras de entrada
e Politica de disminucidn de las barreras de salida.

La primera de ellas debe constituir un objetivo y una preocupacion constante de la Direccion,
compitiendo en base a las dos estrategias genéricas de liderazgo en costes o diferenciacion.
Estas estrategias deben llevarse a cabo de modo totalmente compatible con otros objetivos
importantes como: Las politicas salariales, la formacién e integracion permanentes del
personal, la calidad, o las inversiones de mejora y en general las politicas a medio y largo
plazo que deben ser tenidas en cuenta permanentemente, en la marcha ordinaria de la
empresa.

Las dos acciones estratégicas correspondientes a barreras, que rigen la competitividad forzada
por el entorno y los competidores, aparecen en todos los casos estudiados. Tienen un caracter



mas estructural que las relativas a competitividad via costos 6 diferenciacion, ya que
condicionan el numero e intensidad de la competencia (rivalidad) y deben ser objeto de
vigilancia y tratamiento en el medio y largo plazo. El resumen de cada una de ellas es
siguiente:

Barreras de entrada

Economias de escala y curva de experiencia

Diferenciacion del producto

Requisitos de capital

Costos de cambio

Acceso a canales de distribucion

Desventajas en coste independientes de las economias de escala
Politicas de las administraciones publicas

Barreras de salida

Activos muy especializados y costosos
Costes de salida elevados

Interrelaciones estratégicas

Restricciones de caracter social o politico

A titulo indicativo se detallan estas barreras en los anexos 1 y 2. Resulta evidente que para
realizar el estudio concreto de una empresa sera preciso valorar la importancia relativa de
cada una de ellas, e introducir algunas nuevas que sean especificas y significativas en el
sector, 6 marco de competencia en el que se encuentre la empresa.

Disefio Estratégico: La innovacion como proceso estratégico

El proceso ideal para la creacion, desarrollo y mantenimiento a largo plazo de ventajas
competitivas sostenibles (que se ha denominado como Estrategia Competitiva Sostenible) no
es otro que el proceso de Innovacién (4) estableciendo el correspondiente Plan de Innovacion.
Este concepto estaba ya implicito en el Modelo de Porter, pero desde entonces ha habido una
notable evolucidn, la utilizaciéon de este concepto de innovacidon sintetiza notablemente el
pensamiento estratégico. La innovacidn no es una opcidn de la empresa: Es una necesidad.

Mediante la innovacion, se buscan de forma sistemdtica productos o servicios nuevos, 0
formas nuevas de realizar los procesos, dentro de la cadena de valor de los productos 6
servicios que ofrece la Empresa, de forma que se aporte valor a los clientes y a la propia
Empresa, mediante la generacion de ventajas competitivas sostenibles, al mismo tiempo que
se mejora la Cuenta de Resultados (5)

Considerar la Innovacion para aplicarla a las formulacion de estrategias y a la redaccion de
objetivos, constituye un buen método para alcanzar y mantener Estrategias Competitivas
Sostenibles (6). La matriz que se puede observar en la figura 2 relaciona las areas en las que
se aplica la innovacion en la empresa con las estrategias perseguidas para una empresa en
cualquier situacion de Producto-Mercado-Competencia, formulando esta relacion de modo
general. Muy simplificada por razones de espacio, por la imposibilidad de abarcar toda la
problematica posible en la competitividad, podra tomarse como referencia para establecer el
Plan de Innovacién concreto que se debera elaborar en una empresa para establecer una
Estrategia Competitiva Sostenible, ademds de complementarla con ejemplos concretos de
empresas que tengan cierta similitud con la estudiada (7)
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La Puesta en préactica

Es la parte més dificil, y si se quiere poner en practica la formulacion estratégica es preciso
que alguien importante en la empresa se dedique a ello. Las personas que siguen la gestion
diaria, nunca lo hardn, porque para ello hace falta mucho sosiego y un cierto distanciamiento
del dia a dia de la empresa, que son precisamente situaciones de las que no disfruta la
direccion de la Empresa. Los directivos mas antiguos que conserven la flexibilidad suficiente,
puede ser los apropiados ya que tendran mas tiempo que los jovenes para realizar estas
formulaciones estratégicas, si desechan algunas tentaciones muy arraigadas entre la gente con
experiencia:

e Fe excesiva en que el criterio de persistencia se cumple siempre, es decir que lo
que ocurrio en determinadas condiciones en el pasado ocurrirad en el futuro en
condiciones parecidas.

e Primar la experiencia sobre la innovacion

e No escuchar a personas con menos experiencia pero que pueden realizar
aportaciones importantes desde puntos nuevos puntos de vista

Este grupo de trabajo dirigido por un lider experto en innovacién, y haciendo uso de la
abundante y reciente informacién bibliografica disponible hoy en dia, podrd acometer la
elaboracion del Plan de Innovacion y del Disefio Estratégico subsiguiente. Por su parte, la
Direccion de la empresa, quien se ocupa del dia a dia, puede aportar a las personas que
estudien la Estrategia Competitiva Sostenible:

e Las informaciones clave sobre la empresa, especialmente su vision
privilegiada del contacto diario con entorno mercado y clientes.

e Su participacion en reuniones de formulaciéon y seguimiento continuo de la
estrategia.

e La puesta en practica en el dia a dia, de los linecamientos y estrategias
sostenibles establecidas y cuestiones de “feed-back”

El Plan de Innovacion y la Estrategia deben mantenerse vivos mediante el seguimiento
continuo, y la reapreciacion programada.

Las empresas como las personas, nacen, crecen y se desarrollan, y finalmente desaparecen, o
bien mediante transformaciones, contintan su andadura en sucesivas reencarnaciones,
también con fecha de caducidad (también hay algunas personas que hablan la reencarnacion).
Algln lector podria llegar a pensar que las reflexiones que se han efectuado, pretenden ser
una especie busqueda del elixir de eterna juventud para las empresas, o seguir de alguna
manera el mito de Fausto aplicado a las mismas. Este tipo de productos milagrosos 6 de
leyendas, son so6lo eso, y mas que de Estrategia Sostenible en el sentido de perdurable, se ha
tratado s6lo de aportar unas ideas que hagan la vida de la empresa lo mas larga posible y
mejorando al mismo tiempo su calidad de vida, (competitividad) y que se reduzcan también
en lo posible los sobresaltos. Aunque esto ultimo, utilizando nuevamente la analogia vital, es
practicamente imposible de lograr: Es una parte importante de las servidumbres de la vida.



ANEXO 1: BARRERAS DE ENTRADA

Economias de escala y curva de experiencia
Las grandes producciones por su elevada inversion asi como la elevada capacidad
organizativa que implican, y las ventajas competitivas procedentes de la curva de experiencia,
que puede favorecer a empresas que llevan mucho tiempo en el Sector, constituyen en
muchos casos, importantes barretas de entrada.

Diferenciacién del producto

Es necesario diferenciar un producto en un mercado en el que los competidores tienen marcas
muy importantes, y cuentan con la fidelidad de muchos clientes, si se quiere competir en un
mercado determinado.

Requisitos de capital

Efectuar grandes inversiones, no solo en inmovilizados sino en otras actividades de la Cadena
de Valor como pueden ser el Marketing, la red comercial, el servicio posventa etc., constituye
un requisito indispensable para poder entrar a competir en determinado mercado.

Costos de cambio
Si los clientes tienen importantes costes de cambio si cambian al producto entrante,
dificilmente lo haran.

Acceso a canales de distribucion

Experiencia, contactos, fidelidades y en definitiva presencia antigua en el Sector pueden
permitir a los competidores con tradicion disponer de unos canales de distribucion
privilegiados inaccesibles a los nuevos competidores.

Desventajas en coste independientes de las economias de escala

Se pueden dar en condiciones privilegiadas ostentadas por los lideres o las empresas mas
importantes en el sector: Ubicaciones, fuentes de energia, costes compartidos con otras
actividades etc.

Politicas de las administraciones publicas

Pueden impedir el acceso de nuevos entrantes si establecen requisitos de cualquier tipo, que
puedan ser muy dificiles de cumplir por nuevos competidores que aspiran a irrumpir en el
mercado, 6 el tiempo para cumplirlos sea excesivo.



ANEXO 2: BARRERAS DE SALIDA

Activos muy especializados y costosos

Constituyen una barrera importante, ya que su valor en liquidacion puede ser escaso incluso
negativo, su aplicacion a otros fines productivos es imposible o lo es exigiendo cuantiosas
inversiones, para su reaplicacion.

Costes de salida elevados

Se trata de pérdidas de existencias, y repuestos muy utiles en produccion pero de dificil venta
para dedicarlos a otra actividad. También constituyen costes de salida elevados los costes
laborales reconversion de personal, contratos del personal directivo etc.

Interrelaciones estratégicas

En el caso de determinada unidad o instalacion productiva, ésta puede compartir maquinaria,
costes de produccion, de comercializacion, o generales con otras partes de la empresa, siendo
importante el impacto que supone su cierre.

Restricciones de caracter social o politico
La falta de apoyo, o politizacién de la situacion en exceso ante la pérdida de puestos de
trabajo, en determinadas regiones o poblaciones en crisis, amenazas extremistas, etc.

Cuestiones emocionales

Tradicion familiar, presencia en determinadas areas o comarcas como una sefia de identidad
de las mismas, mantenimiento de imagen de marca y posible influencia negativas en otros
negocios, lealtad a los empleados, palabra empefiada, salvaguarda de la imagen de los
directivos, mantenimiento de la autoestima por parte de los duefios o directivos, etc.
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