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MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS DE LA COMPE'l'ITIVIDAD EN LA 
INDUSTRIA DE LOS BIENES DE CAPITAL DE AMERICA LATINA 

Introducci6n 

El presente documento se utilizara como aarco de referencia para discutir 
el tema de la competitividad de la industria de bienes de capital de America 
Latina. Expertos de diversos paises discutiran el contenido de este documento 
y contribuiran a u11 examen dcl te•a en la Reuni6n preparatoria que se 
celebrara en Sao Paulo del 25 al 27 de aarzo de 1992. 

Los temas tratados en este documento, y los resultados de la discusi6n, 
se incorporaran a un documento de base que se presentara en la reuni6n 
del GAEX (Grupo Asesor Externo), que tendra lugar en Caracas en el •es de 
noviembre. 

El objetivo del presente documento es d~terainar la forma en que la 
competitividad se ve influida en un aundo en evoluci6n, y proporcionar apoyo 
a los esfuerzos que se estan realizando por auaentar la coapetitividad de la 
industria de bienes de capital de America Latina. 

1. LA COMPE'l'ITIVIDAD: REOUISITO CLAVE PARA UNA 
RENTABILIDAD SOSTENIBLE 

La competitividad puede medirse de diferentes maneras: atendiendo a la 
cuota de mercado, a la productividad, o a cual~uier otro factor que indique 
una preferencia por adquirir un determinado producto o servicio en lugar de 
otro. lndependientemente del metodo elegido, siempre sera necesario 
establecer una comparaci6n con los competidores y fundamental, por tanto, 
identificar los competidores pertinentes. 

El principal objetivo de toda empresa es la rentabilidad sostenible, y el 
requisito basico para lograrlo es tener una ventaja competitiva sostenible. 
Las ventajas competitivas se basan en los valores de los clientes, que deben 
deducirse de los factores de exito pertinentes en el segme~'o de mercado 
respective. Cuanto mejor se responda a los valores de l~s clientes (es decir, 
cuanto mayor sea el beneficio que estos obtengan), tantc mayor sera el precio 
relativo o la cuota de mercado, y tanto mas rentable ser\ la ~mpresa. 

I.I Definici6n del mercado 

El primer paso para lograr la ventaja competitiva es la deter~JPaci6n de 
mercados concretos. Debe analizarse el mercado objetivo y planearse el metodo 
de comercializaci6n, teniendo en cuenta lo siguiente: los gastos de 
comercializaci6n, la fuerza de ventas, las redes de distribuci6n, la 
publicidad, etc. El mercado puede definirse desde el punto de vista 
geografico, o conforme a criterios tales como los de los grupos objetivo o las 
funciones de producto. Asimismo, un determinado producto puede fabricarse 
a diferentes niveles de calidad y destinarse a distintos sectores del mercado. 
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La definicion del aercado es una decision 9erencial con importantes 
consecuencias para la rentabilidad, Cuanto aenor sea el se9mento de mercado, 
mayor sera la especializaci6n y menor el voluaen del mercado. Por ejeaplo, en 
la industria autoaotriz existen fabricantes de autom6viles de lujo (Rolls 
Royce), deportivos (Ferrario Porsche). ~ostosas limusinas (Merced~s Benz 
o Jaguar:, o vehiculos de recreo y autoo6viles pequenos (Jeep o Hyundai). 

Estos diferentes aercados exi9en productos, aetodos de comercializacion, 
herramienta~ de producci6n y funciones principales diferentes, por lo cual los 
competidores tambien habran dP. ser diferentes. 

Son competidores pertinentes los que se disputan el aismo aercado y el 
mismo se9mento de este, y para identificarlos es necesario definir el aercado 
objetivo. Pero este no se puede deterainar si se estudia solaaente el mercado 
en si. Solo la coabinaci6n de un segmento producto/mercado auestrA los 
factores determinantes pertinentes de ese segmento. Este enfoque estrategico 
constituye el priaer paso hacia una estrategia comercial coherente. 

1.2 Creacion de unidades de negocio estrategicas (UNE) 

La unidad de negocio estrate9ica es un negocio que se puede administrar 
en forma independiente, y que consiste en un segaento producto/aercado 
relativamente homogeneo. Una empresa puede tener una o mas UNE, lo que 
permite un proceso de planificaci6n autonomo y una imputacion de costos y una 
asignacion de inversiones adecuadas. En consecuencia, las estrategias 
y actividades de una UNE pueden examinarse independient~mente de las de otras 
UNE. 

La unidad de ne9ocio estrategica es la or9anizacio~ con la que hdy que 
competir, y no con una unica funcion organizacional. La competitividad se 
basa en un grupo de actividades operacionales y de apoyo cuyos 6rdenes de 
im('Ortancia son muy diversos, a fin de responder de la mejor manera posible 
a los valores de los clientes. Esto signif ica que toda la organizaci6n debe 
orientarse hacia un producto y un segmento de mercado definidos, y que todas 
las actividad~s desarrolladas dentro de la cadena de valores afectan a la 
competitividad. Optimizar los procesos comerciales es mas importante para la 
competitividad que optimizar factores individuales. 

La UNE proporciona el factor determinante basico para juzgar la 
competitividad: la definici6n de una combinaci6n de producto/mercado dentro 
de la cual pueden compararse los competidores. Procede preguntarse entonces 
que empresa responde mejor a esa combin~ci6n y por que. 

1.3 Conocimiento de los factores de exito pertinentes 

No existen factores de exito tipicos, pero si existen grupos importantes 
dentro de los cuales pueden clasificarse tales (por ejemplo, la calidad o el 
precio). Esa clasificaci6n, o los prop!os factores queen ella figuran, 
pueden transformarse con el tiempo, dentro de un segmento del mercado, en 
factores de exito evidentes. 

Un factor de exito no es una funci6n individual independiente, sino el 
resultado de actividades i~terrelacionadas dentro de una UNE dedicada 
a cuestiones especif icas. 
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En el siguiente cuadro se indica, a titulo de ejeaplo, la Eoraa en que pueden 
definirse y clasificarse los factores de exito: 

Producto ~ segmento de mercado: automovil para !a clase aedia 

I i 
I i Posicion propia IPciorida- l 

IFactores de exito II•portancial frente a los Tendencia de Ides estra-1 
lpertinentes I actual I competiJores im~urtancia I tegicas I 

I I I I I 
I I 1 I 2 I 3 I -2 I -1 I o I +1 I +2 11 I 21 3 I 4 15 I I 
l __ -..,.-_____ l_l_l_l_i_l_l_l_l_l__l_l_l_L __ _ 

I I I I I I I I I I I I I I I 
I IEiecucion l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ____ _ 

I lconstancia de I I I I I I I I I I I I I I 
ICalidad I la calidad l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ___ _ 
I IGarantia l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_I ___ _ 
l ____ IDurabilidad l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ____ _ 
I IPrecio de venta l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ _l_l_l_l_l_I 
I loescuentos l_l_l __ l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ____ _ 

IPrecio lcastos de I I I I I I I I I I I I I I 
I I mantenimiento l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_!_l_l_l_I ___ _ 
l ___ IPrecio de reventa l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ___ _ 
ITiempo IPlazo de entrega l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ___ _ 
I ICiclos de modelos l_l_l_l __ l __ l_l __ l __ l_l_l_l_l_I ___ _ 

Por ejemplo, los factores de exito p~eden determinarse mediante un estudio de 
mercado, como se ha hecho en Suiza para un importante fabricante de bienes de capital. 

Es muy importante disponer de datos reales, y los resultados de un estudio de esa 
indole pueden utilizarse como criterios para nuevas segmentaciones producto/mercado. 
Por ejemplo, en los laboratorios o en las maquinas para envasado se utilizaba una bomba 
de vacio especial. Las necesidades de los usuarios eran completamente diferentes, y en 
vista de ello se adoptaron metodos de comercializacion muy distintos para el mismo 
producto basico. Se comprobo que la empresa tenia una ventaja competitiva real en solo 
uno de los dos segmentos, y que debia concentrarse en aumentar esta ventaja en vez de 
dividir sus esfuerzos. 

1.4 Def inicicn del termino "competitividad" 

La competitividad muestra la posici6n de una empresa con re~pecto a competidoces 
definidos, y se basa en los factores d~ ixito pertinentes y especificados de un 
segmento producto/mercado (UNE) concreto y atendido en forma activa. 
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2. CAMBIOS DEL MERCADO Y DESAFIOS EN EL PLANO MUNDIAL 

La competencia ha adquirido un caricter •undial en un numero de 
industrias cada vez mayor, raz6n par la cual ha experiaentado un cambio 
espectacular. 

Las teorias clisicas de Ada• Smith y David Ricardo se basan en la 
influencia de las denominados factores de producci6n: recursos naturales, 
aano de obra, tierra y capital, que influyen de •odo predoainante en la 
corriente del coaercio internacional. Toda pais expartari aquellos bienes en 
los que tiene una ventaja comparativa con respecto a otros. 

Estas diferencias en cuanto al costo de los factores desempenaron un 
papel impartante en las industrias que surgian a coaienzos de la era 
industrial, pero ya no bastan para explicar las corrientes c0111erciales de hoy 
dia. Esas teorias se basaban en supuestos que ya no son enteramente validos~ 
mayores ganancias gracias a las econoaias de escala, iliaitada dispanibilidad 
de tecnologias, e inaovilidad del capital y de la aano de obra. El aercado es 
hoy mas complejo y ya no puede explicarse mediante las teorias clasicas. 

Ademas, la situaci6n real del mercado internacional se caracteriza, sabre 
todo en la industria de las bienes de capital, par una saluraci6n de los 
mercados y por un exceso de capacidad. Esta situaci6n esti vinculada a un 
elevado endeudamiento par parte de paises, empresas y hogares. Esta tendencia 
a la acumulaci6n de deudas es imitada par los eapresarios, lo que hace muy 
dificiJ definir una estrategia adecuada para las eapresas. 

2.1 Menor importancia de los factores de producci6n tradicionales 

Para mejorar su pos1c1on coapetitiva en los medios econ6micos 
internacionales, los gobiernos y las industrias han influido en el pasado, 
y siguen influyendo, en los distintos factores de producci6n. Los costos de 
la mano de obra son fijos, se influye en los tipos de interes par razones 
paliticas, y se crean barreras al comercio para lograr o aantener una posici6n 
competitiva. Tambien existen subsidios directos de muchos tipas, promovidos 
por las industrias y sus grupos de presi6n. 

EGta manipulaci6n de factores ,ayuda r que un pais sea mas competitivo 
a nivel internacional? 

Podemos diagnosticar una tendencia a la mundializaci6n de los mercados 
cuando se registre una gran movilidad de capitales y de mano de obra 
calificada de un pais a otro. Mientras los factores inm6viles deben 
concentrarse en las mejores positilidades dentro de un dterminado pais, los 
factores m6viles buscan las localizaciones mis interesantes a nivel 
internacional. 

Factores tales come el costo del capital o de la mano de obra son muy 
vulnerables porque pueden cambiar con gran rapidez en r~laci6n con otros 
paises. En consecuencia, la ventaja comparativa ue una industria en dicho~ 
factores seria muy inestable. 
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Por otro lado, existen industrias c011petitivas a nivel mundial, como la 
industria suiza del chocolate, cuya competitividad no depende ni de la mano de 
obra econ6aica ni de los recursos naturales. Deben buscarse otros motivos 
para explicar la coapetitividad de dichas industrias. Por ejemplo, la citada 
industria surgi6 gracias a los conocimientos iaportados del norte de Italia, 
pero se desarroll6 sobre todo aediante las innovaciones introducidas en los 
procesos por los fabricantes suizos. 

Actual•ente, es indispensable poseer deterainados conoci•ientos 
y tecnicas para poder satisfacer los requisitos de calidad. 

2.2 Mercados saturados y exceso de capacidad 

Muchos mercados dan muestras de saturaci6n (por ejeaplo, el aercado 
italiano del autom6vil). Este aercado ya estaba saturado en aas del 90\ 
a mediados del decenio de 1980, por lo cual su creciaiento futuro sera muy 
limitado. La industria automotriz es una de las principales ramas 
industriales, y sus efectos en el conjunto de la economia son iaportantes. 
Actualmente, se observa la aisma saturaci6n en el aercado del autoa6vil de 
otros paises europeos, registrindose en dicho sector de producci6n un exceso 
de capacidad. Lc..s excesos de capacidad sieapre han ejercido fuertes presiones 
tendentes a la racionalizaci6n y al aumento de la productividad, asi como a la 
reducci6n de los precios. En general, los eapresarios tratan priaero de 
reducir los costos y de iapulsar la productividad de las fibricas, en vez ae 
introducir innovaciones y de crear nuevos productos. 

Como la situaci6n actual es analoga en todos los paises industriales, no 
exisle la posibilidad de compensar las perdidas sufridas en un aercado por las 
ganancias obtenidas en otro. Desde luego, en los paises en desarrollo no hay 
mercados saturados, perc, por falta de recursos financieros, dichos paises no 
pueden paliar el problema. 

La historia demuestra que, cada cincuenta a sesenta anos, las tecnologias 
que son fundamentales para las industrias de los paices desarrollados 
experimentan cambios drasticos. Un ejemplo de este fen6aeno seria la 
producci6n de energia en los Estados Unidos: al principio se utiliz6 la 
madera, pero despues se fue recurriendo, sucesivamente, al carb6n, al petr6leo 
y al gas. 

A principios del decenio de 1940, hizo su aparici6n el petr6leo bruto, 
producto estrechamente vinculado a otras industrias, como la automotriz o la 
quimica, mientras que en la actualidad va adquiriendo creciente importancia la 
utilizaci6n del gas. Lo mismo cabe decir de la const(ucci6n naval: lvs 
barcos de vela fueron sustiluidos por los buques de vapor, que a su vez estan 
siendo reemplazados por las motonaves. 

Las nuevas formas de tecnologia suelen c·~noc~rse mucho antes de ~ue se 
imponga su empleo o incluso de que consigan una cuota de mercado del 50\. 

La mayoria de los empresarios pref ieren seguir empleando las tecnologias 
que ya conocen f son reacios a invertir en las etapas iniciales de nuevas 
tecnologias. Una vez que el mercado se satura, los precios son objeto de 
presiones y la incertidumbre del me1cado representa un obstaculo adicional 
a la inversi6n en nuevas tecnologias. Ademas, los empreaarios no eatan 
dispuestos, por lo comun, a aceptar la declinaci6n estructural de una 
tecnologia bian conocida y ampliamente aceptada, extrapolando mas o menos las 
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tasas de crecimiento del pasado. En una situacion de mercados saturados 
y desempleo estructural debido a la racionalizacion, bastaria una leve 
recesion para producir una crisis grave. Con frecuencia, en estas situaciones 
lOS empresarios aprovechan SU ultima oportunidad para invertir en innovaciones 
e iniciar una nueva tendencia. En tal caso, es necesario invertir. La 
disponibilidad de los recursos financieros necesarios para desarrollar nuevas 
capacidades es de importancia primordial, mientras que la disponibilidad de 
una tecnologia nueva reviste menor importancia. 

2.3 Elevado endeudamiento de los paises, de 
las empresas y de los hogares 

Las deudas nacionales nunca ban sido tan elevadas como en la actualidad. 
Al hablar de endeudamiento, no nos referimos unica. ~nte a los paises en 
desarrollo, sino tambien al mundo industrializado. Pese a la buena situacion 
economica, el endeudamiento de la mayoria de los paises occidentales ha 
aumentado notablemente. lncluso en paises en que el gobierno ha intentado 
aplicar una politica restrictiva en relacion con los hogares (por ejemplo, 
Alemania), la cuota de participacion, queen 1982 representaba el 9\ ~el PNB, 
p~so a ser del 11\ en 1989. Para 1992 se ha previsto una cuota del 12,8\. 

El elevado endeudamiento de los paises tiene como consecuencia una falta 
dt inversiones necesarias para su prosperidad futura. Cuando las tasas de 
ir.flaci6n y los tipos de interes son elevados y el consumo disminuye, resulta 
dificil justificar la~ inversiones. 

No solo los paises, sino tambien las empresas y aun los hogares, han 
aumentado su endeudamiento. La situacion de los bancos o cajas de ahorro y de 
prestamos de los Estados Unidos, y el numero de quiebras registrado en Suiza, 
son indicios de los problemas que aquejan a la economia mundial. Una 
comparacion de la liquidez de grandes empresas estadounidenses ertre 1929 
y 1987 permitira ver diferencias espectaculares. 

Liquidez de empresas de los EE.UU. entre 1929 y 1987 

(En\ de obligaciones a corto plaza) 
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Los hogares muestran una situacion similar debido a que en el decenio 
de 1980 resultaba economico, y era facil, obtener creditos para el consumo. 

En tal situacion economica, en el decenio de 1990 la competencia y las 
reglas del mercado ya no seran las mismas que en anos anteriores. 

2.4 Cambios registrados en el aspecto de la competencia 

Algunos de los costos de los factores tradicionales puedcn variar de un 
pais a otro; la importancia de la mano de obra ~a disainuido, aumentando en 
cambio la de los conocimientos y la pericia tecnica, y los recursos naturales 
han sido sustituidos, ~n parte, por nuevos materiales. Desde luego, los 
recursos naturales s:guen siendo iaportantes para las industrias que de ellos 
dependen, pero en muc~as de ellas, especialm€nte en aquellas que exigen 
personaJ muy calif ica1lo y tecnologia sof isticada: la importancia del costo de 
los factores tradicionales ha disminuido considerableme~te. 

La competencia ya no se basa unicamente en factores tradicionales, que 
s6lo sean comunes a los paises adelantados, pues dichos factores son ahora 
comunes tambien a muchos paises eu desarrollo. 

El aspecto de la competencia tambien ha cambiado porque las empresas 
compiten mas a nivel internacional, comprando y vendiendo fuera de sus propios 
mercados y constituyendo alianzas con empresas de otros paises para potenciar 
su capacidad exportadora. Se ha facilitado el accaso a las ventajas 
comparativas de otros paises. Meoiante la creacion de zonas francas, se ban 
reducido las barreras de entrada a los mercados. 

En estas circunstar.cias, ipuede negarse la in!luencia de un pais en la 
posicion co~petitiva de una empresa? iES seguro que nuestras ventajas 
competitivas sean resultado de la estrategia de una determinada empresa? 

Si examinamos determinadas industrias o ciertos segmentos 
pr~ducto/mercado, podemos decir que algunas de las priricipales industrias se 
hallan concentradas en determinados paises, y que durantc anos han defendido 
SUS ventajas cor.pet:tivas fuera de ese ambitO. Deb£ de haber ur.a explicaci6n 
de por que el Ja~n es uno de los principales productores de fotocopiadoras, 
Suiza do"ina el mercado de las vitaminas, y Estados Unidos es el fabric~nte 
numero uno de aviones de transporte. Para responder a esa pregunta, Porter ha 
ideado cuatro grupos de factores determinantes a nivel industrial que forman 
el denominado •combo" de la ventaja competitiva. 

Con arreglo al mismo, se parte del supuesto de que las ventajas 
competitivas no pueden explicarse simplemente por las consecuencias de los 
factores de producci6n tradicionales, que la competencia es un proceso 
evolutivo dinamico, que la innovaci6n es una de las principales fuentes de 
competitividad, que las condiciones nacionales permiten la localizaci6n 
estrategica de las actividades en diferen~es emplazamientos, y que las 
empresas no s6lo se adaptan en dP.terminadas condiciones, sinn que desempenan 
un papel activo en la creaci6n de ventajas competitivas. 
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3. EL •gQMBO• DE LA COMPETITIVID~D .!NTERNACIONAL 

3.1 Factores determina~tes de la competitividad 

Gran parte del texto que sigue se basa, en gran medida, en el libro •The 
Competitive Advantage of Nations•, de Michael E. Porter, Catedratico de la 
Harvard Business School (Escuela de Estudios Empresariales de la Universidad 
de Harvard). 

Porter ha desarrollado un nuevo paradigma de la ventaja c0mpetitiva, 
basado en las industrias y relacionado, por un lado, con el co11texto nacional 
y, por otro, con la estrategia de las empresas. 

Porter identific6 cuatro atributos fundamentales que crean el contexto en 
que se inserta la ventaja competitiva de industria. Este contexto se 
considera de caracter nacional (por ejemplo, la moneda, la legislaci6n, etc.) 
pero podria tambien ser de caracter local o regional. Los cuatro factores 
determinantes &on: 

1) Condicioncs de los factores: 

La disponibilidad de mano de obra y ~J nivel de calificaci6n, la 
infraestructura, etc., para una industria determinada. 

2) Condiciones de la demanda: 

Demanda del producto o servicio suministrado por la industria. 

3) Industrias conexas y auxiliares: 

Presencia o ausencia de industrias conexas y ~uxiliares que sean 
competitivas a nivel internacional. 

4) Estrategia, estructura y rivalidad: 

El caracter con que se crean las empresas, organizan y admi1istran, 
y el tipo de rivalidad a nivel nacional. 

Estos cuatro atributos pueden situarse como se indica a continuaci6n para 
formar el •rombo• de factores determinantes. 

CONDICIONES 
DE LOS 

FACTOR ES 

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA 
Y RIVALIDAD DE 

LA EMPRESA 

INDUSTRIAS 
CC'NEXAS 

Y AUXILIARES 

CONDI CI ONES 
DE LA 

DEMAN DA 

Factores determinantes de la ventaja nacjo~al 
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Cada uno de los cuatro factores de~erminant~s influye en la 
competitividad y todos ellos se refuerzan r~ciprocamente. Toda ventaja 
competitiva que solo se base en uno o dos de estos facto~es determinantes 
resulta con frecuencia insosteni~le porque los competidores internacionales 
pueden soslayarla. Por otro lado, no es necesario lograr ventajas en cada 
factor determinante. La interaccion de Its ventajas en diferentes factores 
determinantes redunda en beneficios dificiles de superar por los competidcr~s 
extranjeros. 

Ademas de estos cuatro factores determinantes, el azar y el gobierno 
tambien influyen sobre la competitividad de una industria. Ante el azar, nada 
pueden ha~er las industrias, y a el cabe atribuir los descubrimientos 
tecnol6gicos importantes, la influencia de los conflictos, o los ~ambios de 
las pautas de uso o consumo de los clientes. 

El gobierno puede influir en los diferentes factores determinantes por 
medio de disposiciones, inversiones, compras u distintos tipos de apoyo. Sin 
embargo, solo una influencia pl~P-ificada del gobierno tendra probabilidade~ de 
proporcionar apoyo al rombo de factores determinantes nacionales. 

A continuaci6n se explicaran los distintos factores determinantes como 
factores de influencia y coao sistema integral. 

3.2 Condiciones de los factores 

Las condiciones de los factores se refieren a la presencia de 10s 
factores de producci6n tradicionales, como los recursos humanos, los recursos 
.1aturales, el capital y la infraestructura. Tambien sera util establecer una 
distinci6n entr~ ios factores basicos y los avanzados. 

Factores basicos: recursos naturales, mano de obra no calificada, 
localizacion, capital, etc. 

Factores avanzados: recursos humanos muy calificados, redes de 
comunicaci6n sofisticadas, instalaciones de investigaci6n, etc. 

En la industria de bienes de capital, los factores basicos tienden a ser 
menos importantes para la ventaja competitiva que los factores avanzados. Por 
el contrario, los factores avanzados requieren importantes inversiones 
sostenidas para su desarrollo, por lo cual son mucho mas dificiles de copiar. 
En consecuencia, tale~ ventajas son mas sostenibles y mas importantes para la 
ventaja competitiva. Los factores avanzados deben mejorarse continuamente 
para mantener dichas ventajas. 

3.3 Condiciones de la demanda 

Las condiciones de la demanda ejercen gran influencia en las actividades 
de las empresas, y Porter distingue tres atributos importantes: 

1. La composici6n de la demanda en el pais de origen de la empresa. 

Esta composici6n inf luye en las empresas de tres maneras: 

Exigiendo Jeterminadas variedades de un producto. 

Previend0 las necesidades de los compradores. 
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Obligando a las empre~as a ajustarse a ciertas normas 
y a innovar de modo constante. 

2. El ta~ano y la estru~tura del crecimiento del mercado en general. 

3. Los mecanismos por los cuales las preferencias del pais de origen se 
transmiten a los mercados extranjeros. 

Si los compradores locales tienen gustos refinados y son exigentes, 
ejerceran pres1on en las empresas para que mantengan altos niveles y mejoren 
continuamente sus productos. El exigir la mejor calidad estimula a las 
empresas a lograr dichos objetivos. Ademas, si los compradores nacionales 
hacen prever las necesidades de otros paises, las empresas nacionales podran 
adelantarse a los competidores extranjeros. Por otro lado, si los compradores 
nacionales son reacios a aceptar ideas nuevas, las empresas podran hallarse en 
desventaja en ese segmento del mercado. 

Las necesidades especiales de un pais pueden contribuir a promover 
y estimular ciertas industrias. Por ejemplo, Finlandia es un lider mundial en 
el segmento de mercado de los rompehielos, pero no compite en el mercado 
mundial con respecto a otros buques. El tener prestigio en un determinado 
segmento de mercado hace dif icil a los competidores super~r esa ventaja. El 
tamafio del mercado nacional es importante como punto d? partida para crearse 
una reputaci6n internacional, a base de los gastc~ de investigaci6n 
y desarrollo, las tecnologias de producci6n y de proceso o la gran f recuencia 
de las innovaciones. La tasa de crecimiento del mercado nacional es aun mas 
importante que su tamafio. Una elevada tasa de crecimiento estimula las 
inversiones y las innov~ciones. 

3.4 Industrias con~xas y auxiliares 

Las industrias tienden a prosperar no en forma aislada, ~ino en grupos de 
industrias conexas y auxiliares denominados conglomerados. Por e)emplo, un 
grupo de industrias proveedoras que compiten entre si facilitan u~ acceso 
rapido y conveniente a sus productos. Estas ventajas resultan interesantes 
para los consumidores que a su vez estimulan a los proveedores. Esa relaci6n 
de estimulo reciproco ayuda a todas las empresas del conglomerado: aumenta 
espectacularmente la eficiencia ce los canales de suministro; el acceso a la 
informaci6n, las ideas y las inrovaciones es rapido y conveniente; y el hecho 
de que una ampresa penetre en un mercado facilita con frecuencia el acceso de 
otra a dicho mercado (por ejemplo, el exito de la industria del "hardware" 
redund6 en el de la industria del "software". La coordinaci6n entre 
industrias aumenta la eficiencia y difunde con mayor rapidez los resultados de 
las investigaciones. Por ejemplo, la investigaci6n y desarrollo en uraa 
industria suele favorecer a otras, y, si forma parte de un conglomerado, esl~ 
proceso es mas rapido y mas eficiente. Los conglomerados favorecen, en 
definitiva, el proceso de innovaci6n y perfeccionamiento, con la consiguiente 
vertaja competitiva. A continuaci6n figura un ejemplo de un conglomerado. 

3.5 Estrategia, estructura y competencia de las empresas 

La estrategia y la estructura de una empresa estan determinadas por las 
personas que trabajan en ella y, en consecuencia, por sus objetivos y por l~s 

de la &uciedad a que pertcncccn. En otras palabras, la estructura de las 
industrias de un pais se vera afectada por los valores de la sociedad: por 
ejemplo, las actitudes hacia la autoridad y la educaci6n, o el prestigio de 
cie~tas profesiones. 
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Las profesiones Je prestigio nacional siempre atraen a las personas mas 
calificadas. Prestigiar la ciencia y la tecnologia es la aejor forma de 
mejorar la indu~tria, pues en tales sectores es donde mayor i~pulso se da a la 
innovacion. 

La rivalidad tambien es un importante estimulo a la innovacion. Las 
inoustrias se ven obligadas a aejorar sus productos y a desarrollar otros 
nuevos. Como resultado je ello, otras industrias pueden disponer de una serie 
mas amplia de productos y procesos de menor costo y mayor calidad. 

3.6 Interrelaciones entre los factores determinantes 

Todos l~s factores deterainantes se influencian entre si, pero no 
necesariamente en el misao grado. De hecho, la competencia en el plano 
nacional parece ejercer el mayor efecto sobre los otros tres factores 
determinantes: estimula el perfeccionamiento de recursos humanos y de 
tecnologias (factor •creacion•), permite desarrollar productos de modo 
continua (creando una demanda por parte de compradores entendidos y 
exigentes), y proporciona una amplia serie de productos y apoyo tecnico a las 
industrias conexas y auxiliares. 

Las influencias de los otros tres factores entre si no son tan 
importantes. Las industrias conexas y auxiliares estimulan la fabricacion de 
nuevos productos y la aportaci6n de nuevas ideas (factor •creacion•), 
favorecen la demanda (por ejemplo, los relojeros suizos dieron a su pais fama 
de calidad, y como resultado de ello aument6 la demanda de articulos mecanicos 
de precision fabricados alli), y estimula la competencia. En realidad, las 
industrias conexas y auxiliares penetran con frecuencia en ciertos mercados y 
aumentan la rivalidad en ellos. 

Las condiciones de los factores suelen estimular a los otros tr~~ 
mediante mecanismos del factor •creacion•. Por ejemplo, las ~niversidades 
atraen a estudiantes que mas adelante utilizar.in productos y tecnicas con los 
que estan familiarizados (demanda), y tambien desarrollan conocimientos y 
tecnologia (industrias conexas y auxiliares). 

La demanda atrae recursos hacia el factor •cre~cion•, favorece la 
competencia y proporciona apoyo a muchas industrias conexas. 

4. CREACION DE CONGLOMERADOS IDONEOS PARA LAS INDUSTRIAS DE BIENES DE 
CAPITAL EN AMERICA LATINA 

4.l Reguisitos esenciales para lograr una competitividad sostenida 

Los requisitos fundamentales pa'a lograr una competitividad 
sostenida son: 

basar la estrategia en factores de exito reales y pertinentes; 

introducir continuas mejoras, innovaciones y cambios; 

abarcar a toda la escala de valores; 

potenciar y defender los aspectos que proporcionan ventajas; y 

abordar la estrategia con un criteria internacional. 
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Si no se cumplen estos requisitos, la ventaja coapetitiva no sera 
sostenida. Para cualquier estrategia, es esencial deterainar los factores de 
exito pertinentes. 

Es preciso introducir continuas innovaciones en cada una de las 
actividades de la escala de valores: coaercializaci6n, producci6n, 
capacitaci6n, or9anizaci6n, etc., pues no basta con adaptar las nuevas 
tecnologias. 

Abarcar el entero sistema de valores significa establecer estrechos 
contact-Os con proveedores y canales. La ventaja coapetitiva deriva de la 
reconfi9uraci6n y 9esti6n de todo el sistema de valores. Es necesario 
introducir continuas aodificaciones dentro de un contexto estrategico global. 
Ademas, hay que potenciar los aspectos que ofrecen ventajas. Los costos de 
los factoces basicos, coao los costos de la aano de obra, no son ventajas 
duraderas. Las ventajas s6lo pueden aantenerse potenciandolas (recurriendo a 
procesos mis aodernos o produci~ndo bienes de aayor calidad, ventajas que no 
pueden copiarse facilaente). 

Por ultimo, es preciso abordar la estrategia con un criteria 
internacional. El aero hecho de realizar operaciones internacionales no es 
una estrategia internacional. Estra~egia internacional significa, efectuar 
ventas internacionales, desarrollar actividades en otros paises, y coordinar 
las actividades sobre una base internacional. 

4.2 Identificaci6n de conglo•£rados competitivos 

El pais de origen de una empresa influye en gran medida en su forma de 
operar y en los mercados en que trata de introducirse. Un pais puede tener, 
por ejemplo, un gran mercado para cierto producto, lo que supone una ventaja 
para las empresas loca'.es en las industrias que se articulan en torno a ese 
producto. Entre las formas en que el pais de origen afecta a una industria, 
cabe senalar la presencia o ausencia de proveedores y compradores selectos, la 
existencia de medios de investigaci6n y el costo de los factores 
correspondientes. 

Los paises que cuenten con la ventaja del bajo costo podran albergar 
industrias articuladas en torno a los recursos naturales o que no requieran 
excesivo capital. Los que cuenten con iaportantes recursos humanos 
especializados, grupos selectos de compradores locale~, e industrias que 
suministren sus productos al •undo entero, albergaran industrias de alta 
tecnologia que produzcan bienes y servicios de gran calidad. Tal vez sea 
posible determinar las ventajas de que goce un pais y, por tanto, las 
industrias que se beneficien de ellas, respondiendo a las preguntas formuladas 
a continuaci6n. Hay que tener en cuenta que esas preguntas deben contestarse 
pensando en las condiciones futuras y no en las del pasado. 
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Selecci6n de las industrias y segaentos a los gue el pais 
ofrece una buena base de asentaaiento 

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y COMPETENCIA DE LAS EMPRESAS 

,se ajustan el estilo de 9esti6n y los tipos de estructuras 
organicas ~ue iaperan en el pais a las necesidades de la industria? 

lOUe tipos de estrategias explotan las noraas nacionales de 
organizacion? 

lAtrae la industria a personas auy calificadas del pais? 

lResponden los objetivos de los inversionistas a las necesidades 
competitivas de la industria? 

lExisten competidores nae~ nales capaces? 

CONDICIONES DE LOS FAC'l'ORES 

,cuenta la nacion con factores de producci6n especialmente ava~zados 
o adecuados? lEn que segaentos? lPara que estrategias? 

lTiene ese pais en su industria mecanismos superiores del factor 
•creacion• (por ejemplo, programas de investi9aci6n universitaria 
especializada, centros de ensenanza relevantes? 

lLas desventajas en que se halla el pais con respecto a determinados 
factores lSOn indicadores anticipados de circunstancias extranjeras? 

CONDICIONES DE LA DEMANDA 

,son los co~pradores nacionales de los productos de esa industria 
los mas selectos 0 exigentes? lEn que segme~tos? 

Tiene la industria de ese pais necesidades especiales que, con ser 
importantes, pasaran probablemente inadvertidas en otras partes? 

lLas necesidades de los compradores de ese pais lpermiten prever las 
de otros paises? 

,son complejos los canales de distribuci6n del pais y permiten 
prever tendencias internacionales? 

INDUSTRIAS CONEXAS Y AUXILIARES 

tCuenta el pais con industrias proveedoras de categoria mundial? 
tEn que sectores? 

tSe ocupan posiciones s6lidas en industrias importantes conexas? 
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4.3 Apoyo de asociaciones y de los gobiernos a la industria 

A la industria se le proporciona apoyo de auchas foraas: aediante la 
ensenanza y la capacitaci6n, la ciencia y la tecnologia, la infraestructura, 
la inforaaci6n y con subvenciones estatales. Los gobiernos deseapenan un 
papel en todo tipo de apoyos. Pero, en la aayoria de los casos, ese papel 
debiera de~e•penarlo de aanera indirecta, sobre todo en foraa de estiaulo y 
apoyo a las actividades industriales. 

La e~senanza y la capacitaci6n son aspectos del apoyo industrial en el 
que los gobiernos deseapenan un papel priaordial. Para obtener beneficios 
sostenibles, hay que perfcccionar continuaaente los recursos huaanos, aantener 
altos niveles de capacitaci6n, y proaover dicha capac1taci6n (por ejeaplo, 
mediante progra:i:as de aprendizaje), y ha de haber un estrecho contacto entre 
la industria y las universidades o centros de investigaci6n. 

Tambi~n es preciso proaover la ciencia y la tecnologia. En este aspecto, 
el estiaulv de los poderes publicos es vital, pues las inversiones efectuadas 
en investigaci6n y desarrollo no reportan benef icios rapidaaente. Una 
politica eficaz en aateria de ciencia y tecnologia deberia tener en cuenta los 
siguientes aspectos: 

1) Las ventajas coapetitivas del pais deberan estar en consonancia con 
los esfuerzos que este realice en aateria de ciencia y tecnologia. Si las 
industrias de categoria aundial del pais pertenecen al sector 6ptico, la 
investigaci6n relacionada con la 6ptica sera mas productiva que la 
investi9aci6n relacionada con la 9esti6n de residuos. 

2) Es necesario hacer hincapie en las universidades que realizan 
investigaciones en lugar de en los laboratorios del Estado. De este mode, los 
nuevos titulados habran tenido acceso a los ulti110s descubrimientos. Ademas, 
el ambiente mas faailiar de la universidad per•ite que la inforaaci6n s~ 
difunda con mayor facilidad. 

3) Debe promoverse la investigaci6n dentro de las eapresas, pues son las 
que mejor conocen las necesidades de la industria y estan en aejores 
condiciones de dirigir las innovaciones. 

Buenos transportes y coaunicaciones son indispensables para lograr la 
competitividad. Mas iaportante aun es contar con una oferta suficiente de 
capital a bajo costo que permita potenciar las inversiones. Ademas, ese 
capital debe ir destinado a las inversiones que ofrezcan la maxima 
rentabilidad. Al mismo tieapo, la inforaaci6n permite identif icar 
oportunidades y riesgos. Dicha informaci6n puede facilitarse de muchas 
formas: mediante publicaciones tecnicas, conferencias y estadisticas 
estatales, etc. y permite a las empresas detectar tendencias y reaccionar 
debidamente. 

Por ultimo, las subvenciones auelen aer un obstaculo para lograr ventajas 
competitivas. En general, con ellas no ae promueven, sino que ae demoran, el 
ajuste y la innovaci6n. Ademas, auelen darae en determinadas condiciones (por 
ejemplo, en funci6n del emplazamiento de la empresa). En consecuencia, ello 
limita la flexibilidad y reduce las innovaciones. 
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5. CRITERIOS ESTRATEGICOS PARA LOGRAR UNA COMPETITIVIDAD SOSTENIDA 

Los balances generales y los estados de perdidas y ganancias son los 
aedios aas utilizados para enjuiciar 14 actuaci6n financiera de una eapresu. 
Pero la capacidad financiera de una eapresa no da idea de su situaci6n 
estrategica, pues en general refleja su actuaci6n pasada, aientras que la 
situaci6n estrategica debe servir de indicio para deterainar hasta que punto 
la eapresa sera coapetitiva en el futuro. 

Abruaados por sus actividades cotidianas, los gerentes no prestan 
suficiente atenci6n a las estrategias de planificaci6n que peraitan asegurar 
el futuro de sus eapresas. La 9esti6n estrategica requiere, pues, tieapc, 
dedicaci6n e inforaaci6n fiable y pertinente. 

A aenudo no se recoge ni analiza de una aanera sisteaatica la inforaaci6n 
pertinente desde el punto de vista de la estrategia. Un estudio realizado en 
Suiza adolece de un iaportante deficit inforaativo en aateria de aercados y de 
nuevas tecnologias. 

La aayoria de las eapresas conocen auy bien a sus competidores directos, 
pero no estan al tanto de los avances tecnolbgicos logrados fuera de sus 
aercados y de sus industrias. En este caso pueden ser utiles las asociaciones 
industriales facilitando inforaaci6n fiable y pertinente. A continuaci6n nos 
ocupareaos de las estrategias de las empresas y de los aetodos de reflexion 
estrategica. 

5.1 Directrices para una gesti6n estrategica 

Existen directrices bien conocidas que deben seguirse a la hora de 
planificar y ejecutar la 9esti6n estrategica. Esas directrices no dependen de 
getodos concr~tos de planificacion estrategica, sino que tienen un valor 
general y resultan validas independienteaente del P.etodo que se aplique. 

La gesti6n estrategica es diferente de: 

la planificaci6n inflexible a largo plazo, que extrapola al futuro 
tendencias del pasado: 

la distribuci6n uniforae y supuestaaente ,equitativas• de fondos entre 
todas las actividades de una eapresa. 

La gesti6n estrategica se basa en: 

una apreciaci6n exacta de la situaci6n y del desarrollo de los 
segmentos pertinentes producto/aercado y de las circunstancias que 
puedan influir en la eapresa (por ejeaplo, el creciaiento del mercado, 
las tendencias tecnol6gicas, la situaci6n de la coapetencia, etc.): 

una apreciaci6n, orientada hacia el aercado, de los puntos fuertes 
y debiles, basada en el conociaiento que se tenga ~e los 
correspondientes factores de exito; 

una apreciaci6n realista de las expectativas futuras en los distintos 
segaentos producto/•ercado (UNE), y un oportuno reconociaiento de las 
nuevas oportunidades y los 11uevos ri~sgos. 
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i. gesti6n estratigiCA centra aus er~~erzos en: 

deterainar los llaaados •puntos de cristalizaci6n•, esenciales para el 
desarrollo de una eapresa; 

reconocer los segmentos producto/aercado en declive con perspectivas 
poco halaguenas de obtener beneficios, se9aentos a los que la eapresa 
debe renunciar; 

identif icar nuevos segaentos producto/aercado que ofrezcan tasas de 
creciaiento interesantes y puedan ser rentables. 

i. gesti6n estrategica ofrece directrices orientadas al 
producto y al 11ercado con la aiguiente f iaalidad: 

conseguir una adaptaci6n activa de la eapresa y de sus productos 
y servicios a las caabiantes condiciones de los aercados; 

concentrar las act; ·,idades en un objetivo coaun; 

lograr una gesti6.-. din.iaica y operativa. 

La gesti6n estrategica se centra en los correspondientes factores de 
exito de las unidades de negocio estrategicas y presta gran atenci6n a la 
continu;! supervisioil de esos factores. 

i. gesti6n eatra~!~ica aplica loa aia avanzados metodos de planif icaci6n 
estratigica, como, por ejemplo, los aiguientes: 

aetodo de la curva de aprendizaje y de la aatriz; 

concepto PIMS (Repercusi6n de los beneficios en las estrategias de 
aercado); 

estrategias genericas y analisis de la escala de valores (Porter); 

competencia basada en el transcurso del tieapo; 

•Roabo• d~ ventajas coapP,titivas. 

A continuaci6n, exaainareaos detenidaaente los eleaentos basicos de los 
citados aetodos estrategicos. Una de las tareas de la ronda de conversaciones 
de expertos consistiri en deterainar que otros trabajos deben realizarse en 
relaci6n r,on los aetodos estrategicos disponibles. 

5.2 Metodos de reflexi6n estrategica 

5.21 Estrategias genericas de Porter 

En su libro •coapetitive Advantage• (1985), Porter basa su estudio en las 
llaaadas •estrategias coapetitivas 9enericas•. Estas estrategias consisten en 
una aatriz basada en el •alcance coapetitivo• yen la •ventaja coapetitiva•. 
Porter ve dos tipos bisicos de ventajas coapetitivas: las relativas a los 
costos y las relativas a la diferenciaci6n. Todos lo• factores pertinentes de 
•xito repercuten, en definifiva, en los costos o •~ la diferenciaci6n. 
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Estas dos funciones ~asicas se coabinan con El alcauce de las 
actividades, que puede ser aaplio o liaitado. Alcance aaplio o liaitado 
equivalen, respectivaaente, a definici6n aaplia o liaitada del aercado. Un 
objetivo liaita~o sera un segaento producto/aercado concreto, aientras que u~ 
objetivo aaplio seri un aercado en general (que asiaisao habra que definir 
debidaaente). El objetivo liaitado deterainara una estrategia focalizada, 
bien en los costos o bien en la diferenciaci6n. 

La siguiente aatriz auestra la posici6n de las tres estrategias genericas: 

Objetivo 
aaplio 

AI.cANCE 
COMPETITIVO 

Objetivo 
liaitado 

VENTAJA COMPETITIVA 

Menor costo 

l. Liderazgo 
de costos 

JA. Estrategia 
focalizada 
en el costo 

Diferenciaci6n 

2. Diferenciaci6n 

le. Estrategia 
focalizada en la 
diferenciaci6n 

Tres estrategias genericas 

Dadas las concretas aedidas que deben adoptarse para seguir una 
estrategia generica, esas aedidas variaran considerableaente de unas 
industrias a otras. El aensaje de este modelo es que hay que elegir entre 
concentrarse en los costos o concentrarse en la calidad. 

Estas dos estrategias basicas exigen ciistintas culturas de empresa, y no 
es recomendable, por tanto, coabinarlas. 

No puede pretenderse tener al misao tieapo ventajas de costos y ventaja~ 
de diferenciaci6n. Todo se red1·~e a definir el aercado objetivo y la 
influencia de otras actividades a lo largo de la escala de valores. Una 
empresa puede tener una ventaja de costos y perderla a causa de un mayor costo 
de coaercializaci6n en aercados especif icos o de un mayor costo de 
infraestructura en otros aercados. La escala generica de valores puede 
estructurarse en actividades de apoyo y actividades primarias: 



ACTIVIDADES 
DE APOYO J 

l 
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INFRMSTRUCTUHA DF. LA ™i'RE'.>A 

I I I 

I GESTION DE RECURSOS HUHANOS I 
I I I 
I ' I I 

I D~.ARRPLLO DE TECNOLOGIA I 
I I 
I I I 
I I ADQUISICIONF.S 

ISTICA OPERACIONES LOGISTICA ~OMERCIALI SERVICIO 
ZACION Y E ENTRADA DE SALIDA 
VENTAS 

ACTIVIDADES PRD'.ARIAS 

Escala generica de VJJ.lores 

La base de la escala de valores es la unidad de negocio estrategica. 
Dentro de los servicios de transporte aereo hay grandes diferencias, por 
ejemplo, entre una compania naciona1 y una compania de v~elos •charter•. La 
diferencia entre los competidores es la principal fuente de ventaja 
competitiva. En el siguiente cuadro se muestran distintas escalas de valores 
de las companias aereas: 

I 



Operaciones en los 
mostrA-:'?res de 
ven~a dw boletcs 

Cr•ndes ~nias Servicio 
aereas completo 

Compcinias •ere•s 
con ainimos 
sel'"vicios 

Aeropuertos y 
terain.sles 
s...:un<Urios 

No disponen de 
mostrador de 
venta de 
boletos (o 
solo para 
depositar el 
equipaje) 

Los boletos se 
adquieren a 
bordo de los 
aviones o en 
aiquinas 

No hay boletos 
coebinados con 
otras coapaiiias 

Pocas opciones en 
cuanto a los 
preci"Js de los 
pasajes 

Operaciones en 
las puertas 
de .-...rque 

Servicio 
comp.le to 

Aeropuertos y 
terainales 
secundarios 

llo hay reserva 
de plaus (se 
ocupan los 
asientos por 
orden de 
llegada) 

llo hay control 
de boletos en 
las puertas 
de ftlbarque 

- 22 -

Servicio 
a bordo 

Adquieren aviones Servicio 
nuevos completo 

Sus piloto~ estin 
sindicados 
Utilizan aviones 
us ados 

Asientos -y 
pro•imos 

Sus pllotos no 
sindicados 

Tripulaciones 
reducidas y ais 
"<>ras de vuelo 
al dia 

Aull il iares de 
vuelo no 
sindicados 

No se sirven 
coeiCS.s; 
si acaso 
pequeiios 
refr iger ios 

:;e cobran los 
ali-ntos y 
bebidas que 
se sirven 

IUnejo del 
equipaje 

Oficinas d,. 
venta de 
boletos 

i.. facturaci~n Oficin•s de 
del equipaje venta de 
es 9ratuita 

Proporcionan 
espacio para 
equipaje 
de aano 

Cobran el 
equipaje 
facturado 

llo se transborda 
el equipaje de 
unas coapaiiias 
a otras 

boletos '"' 
el centro 
de las 
ciuCS.des 

No tienen 
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Al analizar !~s ventajas de costo, hay que tener en cuenta el dinamismo 
de los factores de costo. Pot tanto, habra que analizar el volumen 
y crecimiento de las actividades conexas, incluioo el comportamiento de la 
actividad desde el punto de vista de los costos. 

Ademas, es util analizar los tipos de costos y deter•inar la evolucion de 
los costos fijos y variables. 

Toda estrategia de diferenciaci6n depe~de, en pri•er lugar, de la 
ide·tificaci6n del comprador y de los factores de exito pertinentes. Los 
cr1terios adquisitivos del ~o•prador deben vincularse a la posibl~ influencia 
en la escala de valores. Luego, podran deter•inarse las fuentes de 
diferenciaci6n actuales y futuras, y sera posible ele9ir la configuraci6n de 
actividades valiosas que ofrece el maxiao valor al co•prador.. 

5.22 Curva de experiencia y analisis de matrices 

A finales del decenio de 1960, The Boston Consulting Group habia 
desarrollado el llamado •efecto Boston•, que se basa en una curva de 
aprendizaje. La curva de aprendizaje influye en todas ~as a_tividades que 
entranan un valor anadido, y hoy dia -tras nu•erosas investigaciones 
adicionales- se admite en general que cada vez que se dobla la produccion se 
obtiene una reducci6n de costos de aproximadamente un 15\ del valor anadido. 

El efecto de esa curva de aprendizaje puede aplicarse a toda una 
industria o a una sola empresa. 

El Boston Consulting Group identific6 dos factores que influyen en una 
curva de aprendizaje: la tasa de crecimiento del producto y la cuota de 
mercado. 

La tasa de crecimiento es importante porque, en un •ercado saturado y de 
bajo crecimiento, s6lo es posible doblar la producci6n tras un largo periodo 
de tiempo, por lo que la reducci6n de costos reviste menos importancia. 
Cuanto mayor sea el crecimiento del aercado mayor sera la influencia en la 
reducci6n del costo. 

La cuota ~e mercado es importante porque el lider del mercado tiene la 
ventaja de poder doblar SU producci6n en periodos mas breves que SUS 

competidores. Luego puede elegir entre obtener mayores beneficios reales 
o invertir en fu~uras cuotas de mercado. 

La siguiente matriz muestra esa relaci6n entre el crecimiento del mercado 
y la cuota de mercado, asi coma el emplazamiento de las cuatro posiciones 
basicas. Estas posiciones podemos referirlas al concepto de ciclo de vida del 
producto, donde los productos •interrogacion• se hallan en la fase de 
introducci6n en el mercado, los productos •estrella• se hallan en una fase de 
alto crecimiento, como los productos •interrogaci6n•, pero con la diferencia 
de una elevada cuota de mercado. Los productos •vaca• dependen de los 
mercados saturados y son los productos comercializados que reportan beneficios 
crematisticos a la unidad de negocio estrategica. Los productos •perro" se 
hallan en fase de declive, y tarde o temprano habra que dedcartarlos. 
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alto 

Ccec:i•iento 
del -ccado 
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Estcella 

Vaca i I Pecco 

bajo I ._ ___ _._ ___ __J 

baja 

Cuota de -ccado 

Al desarrollac mas el metodo de la matriz, se ha sustituido la 
expresion •crecimiento del mercado• f:IOC los terminos •atractivo del mercaao•, 
y la expresion •cuota de mercado• por el termino •competitividad•. Esta 
sustitucion implica una v1s1on de la empresa orientada hacia el futuro 
y comprende tambien un aspecto dinamico. 

Aspectos del atractivo del mercado son, por ejemplo, su crecimiento, su 
volumen, la estructura comp~titiva, la capacidad de innovacion del mercado, 
y barreras a la entrada de ese mercado y a la salida del mismo. 

La competitividad incluye la cuota de mercado de la empr~sa y sus 
p~ntos fuertes y debiles en comparaci6n con las empresas de la competencia. 
Estas ventajas y desventajas han de juzgarse desde el punto de vista de los 
posibles compradores. 

En esta matriz de atractivo y competitividad del mercado podemos 
comparar ahora diversas unidades de negocio estrategicas (UNE) y extraer 
conclusiones sobre la promocion o supresi6n de dichas UNE. 

Atractivo del •ercado 

elevado ba)O 

. 'O<:' 
c,' 

£5trella ~ .o ,,• 

alt• 

... 
... <:' 

Compel it iv a dad 

V•c• Perro 

-
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52.3 PIMS 

El metodo PIMS, desarrollado por el Instituto de Planif icacion 
Estrategica, se basa en datos empiricos obtenidos en una importante base de 
datos. Durante los ultimas 20 anos, se ha analizado por el metodo PIMS la 
influencia de mas de 30 factores basicos en la rentabilidad de las empresas. 

La base de datos PIMS auestra una estrecha relaci6n entre la cuota de 
mercado y el rendimiento de la inversion, como puede verse en el gratico 
siguiente. 

Rendimiento de la 
inversion 

(antes de deducir 
los impuestos) 

o peor r • .. 12 

Rango de la cuota de mercado 

El rendimiento de la inversion aumenta con el rango de la 
cuota de mercado 

Entre las razones de esa mayor rentabilidad cabe senalar, por ejemplo, 
el poder del mercado, las economias de escala y el menor "riesgo personal" del 
comprador. Un factor comun subyacente podria ser la calidad Je la gestion, 
determinante de esa elevada cuota de mercado. 

Se ha comprobado que existe tambien una estrecha relacion entre calidad 
y rentabilidad. Cuanto mayor sea la calidad relativa -es decir la calidad 
propia fren~e a la de los competidores en un determinado segmento 
producto/mercado- mayor sera la rentabilidad. Esto lleva a la conclusion de 
que a la mayoria de las industrias les resultaran mas rentable las estrategias 
de diferenciaci6n o diferenciacion focalizad~ que el liderazgo en costos. El 
siguiente grafico muestra posiciones genericas dentro de una matriz de precio 
relativo/calidad •elativa: 

Pr•cio 
relatlvo 

5. Peor valor 

/ 

, , 
/ 

,,'' 
/ 1. ,, ... , ,. ... , .. , .. /' , 

'Cal idad , 
,,' ,...._corr••pon-

,( 2. Pre>11edlOdiente a 

/ X' ,,' Ja curva 
,,' ', / d• pr•cio• 

,,' ', / 
'3 Zc:onoeia ,'' .C. Mejor valor . / 

/// 
, , 

Inferior Su~r lor , 
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El siguiente mapa de valores muestra las posiciones relativas de los 
autom6viles norteamericanos y japoneses en el mercado de los Estados Unidos. 
Es probable que los fabricantes de autom6viles norteamericar_os quisieran 
capta! un mayor numero de clientes solo m~diante un desc~ento en los precios. 
estrategia que ~o resulto demasiado acertada. Estos resultados subrayan una 
vez mas el riesgo de basar una estrategia unicamente en la ventaja del precio. 

Mapa de valores: posiciones ocupadas en junio de 1984 

Precio 
ceb&jado 

:t 

Calidad relativa (percetll) 
(b&sada unicaioente en lo& atributo& del produc:to) 

A continuacion, se indican los principales factores que influyen en la 
rentabilidad y, por tanto, en la competitividad: 

Los ocho factores estrategicos principales son: 

1. Intensidad del capital invertido 

Definicion: inversion/valor anadido 

Una gran intensidad del factor de inversion repercute siempre 
negativamente en la renta~ilidad. 

En el cuadro siguiente se muestra la intensidad del capital para 
determinadas empresas, comparando la relacion capital f ijo-ventas con la 
relaci6n capital de explotaci6n-ventas. Observese que, por termino media, el 
rendimiento de la inversion (RI) es mayor en las industrias que no son de gran 
intensidad de capital. 



.. 
IG .., 
c .. ,. 
"' IG 

.. 
~ ... 
c .. 
c 

-0 

Cran 
intensidad 

63\ 

35\ 

Poca 
densidad 
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La intensidad de capital puede frustrar los planes 

Intensidad de capital f ijo 
Intensidad de capital fijo y de 
capital de explotacion 

Promedio del RI = 8\ 

I 

! Companias aereas 
Delta 

1 Northwest 

I un:~ed 
I Energia 

I 
Eastern Gas ' Fuel 
Occidental Petroleum 

. Sun C0111pany 
1 Tenneco 
I Texas Eastern 
I 
j Papel 
I International Paper 

I 
Mead 
Scott 

Telecomunicaciones 
AT'1' 
GTE 
United Telecom 

_g_ 
6,6 
5,2 
4,7 

7,6 
9,1 

11,3 
11, 3 
11,6 

5,8 
5,0 
9,7 

10,l 
12,l 
12,l 

Promedio del RI = 4\ 

Mineria 
Callahan 
Homestake 
Newmont 

Productos quimicos 
Monsato 
NL Industries 
Penwatt 

_g_ 
4,1 
6,7 
2,8 

9,1 
2,2 
8,4 

Sin intensidad de capital 

Promedio del RI = 14\ 

Intensidad de capital de explotacion I 
Promedio del RI = 10\ 

Cadenas de tiendas de 
alimentacion al por 11enor 

Kroger Co. 
Lucky Stores 
Safeway Stores 
Stop ' Shop Cos. 
Super111arkets General 

Otros minorlstas 
Longs t•rug Stores Inc. 
Southland Cr,rp. 
Toys "R" Us Inc. 
lo'algreen Co. 

j Industr ia aereoespacial 

I 
y defensa 

McDonnell Douglas 

1 

Reytheon 

Poca intensidad 

_g_ 
14,6 
17,0 
13,0 ! 

15, 7 
17,9 

15,5 
14,1 
19,8 
19,3 

12,7 
18,0 

8\ 

Prendas de vestir 
Hart11arx Corp. 
Manhattan locust. 
Phillips Van Heu~en 

Editoriales 
Harper • Row 
Houghton Mifflin 

Electronica 
Conrac Corp. 
North American Phillips 
Zenith 

Calzado 
Interco Inc. 
Strice Rite 

Cran intensidad 

Capital de explotacion/ventas 

Intensidad de capi·dl v rentabilidad de determi~adas empresas una vez 
deducidos los lmpue~tos 

RI 
13,2 
7,1 

10,5 

9,2 
12,7 

11,5 
10,7 
5,1 

10, 5 
ll,O 

Not_!: Los datos se refieren a promedlos cuatrlenales, y se han obtenidos ~e 
la base de datos Compustat, 1982-1985. 
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2. Productividad 
Definici6n: valor anadido por trabajador 

Una elevada productividad, sie•pre positiva, es absoluta•ente necesaria 
~n las empresas de gran intensidad de capital. 

3. Cuota de mercado relativa 
Definici6n: la cuota de •ercado de la empresa c011parada con la cuota de 
mercado ae sus tres competidoras principales. 

Una elevada cuota de mercado relativa es sie•pre una ventaja. Es 
especialmente importante en las eapresas que tienen cuantiosos gastos de 
comercializaci6n, elevados gastos de investigacl6n y desarrollo, o en 
epccas de recesi6n. 

4. Tasa de crecimiento del aercado atendido 
Una tasa de crecimiento elevada es un factor positivo en cuanto 
a beneficios absolutos, indiferente con respecto a los beneficios 
relativos, y negative en relaci6n con todas las corrientes de efectivo. 

5. Calidad relativa 
Definici6n: porcentaje de ventas de productos de calidad superior a los 
de la competencia menos el porcentaje de ventas de productos de c.,\idad 
inferior a los de la competencia. 

Una elevada calidad relativa es positiva para todos los datos financieros 
e indispensable en las empresas cuya cuota de mercado es baja. 

6. Frecuencia de la innovz.ci6n 
Definicion: grddO de LOtaci6n de productos de no mas de tres anos de 
antiguedad. 

Tiene efectos positivos en la facturaci6n, peco normalmente solo en las 
empresas cuya cuota de mercado es elevada. 

1. lntegraci6n vertical 
Definici6n: valor anadido/venta 

Es positiva en los mercados estables y saturados, y negativa en los 
mercados de elevado crecimiento o que se hallan en declive. 

8. Perfil de los compradoces 
Definici6n: propocci6n de compradores directos que representan el 50\ de 
las ventas. 

Depende de la industria. Un pequeno numero de compradores suele ser mas 
beneficioso, aunque todo depende de su poder de negociaci6n. 

Las experiencias adquiridas con el metodo PIMS constituyen un instrumento 
muy util para definir estrategias y asignar recursos que permitan alcbnzAr el 
mas alto grado posible de competitividad. 
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S.24 C<>11petencia ba6ada en el tieapo 

En su libro titulado •coapeting Against Tiae•, Georges Stalk Jr. 
y Th<>11as Hout auestran hasta que punto el tieapo influye en la 
c<>11petitividad. El tieapo se esti convirtiendo, cada vez ais, en un 
instruaento de coapetencia decisivo. 

Esta nueva diaensi6n de la estrategia supone plazas de entre9a, de 
fabricaci6n, etc., ais cortos y aayor rapidez de coaercializaci6n, con una 
gran flexibilidad y un aenor costo. 

El resultado de la c011petencia basada en el tieapo se auestra en el 
si9uiente cuadro, donde se c011paran los distintos plazas de dos grandes 
fabricas de autoa6viles, una japonesa y otra occidental: 

Eapresas 

El nuevo ritao de la COllpetencia: autoa6viles 
de categoria aundial 

Tieapos de ciclos representativos 

Valor proporcionado 

Ventas, pedido y distribuci6n 
Fabricaci6n del vehiculo 
Diseno e introducci6n de un 

nuevo vehiculo 
Antiguedad media del producto 

ofertado 

Eapresa occidental 

16 a 26 dias 
14 a 30 dias 

4 a 6 anos 

s anos 

Eapresa japonesa 

6 a 8 dias 
2 a 4 dias 

2 1/2 a 3 anos 

3 anos 

La antiguedad media de los aodelos auestra que los japoneses desarrollan 
modelos nuevos con mucha aayor rapidez. Las fabricas japonesas de autoa6viles 
necesitan de 2 1/2 a 3 anos: las occidentales, de 4 a 6 anos. El resultado de 
tal estrategia puede apreciarse facilaente si se tiene en cuenta el conocido 
proverbio •el tieapo es oro•. Para desarrollar un nuevo aodelo de autoa6vil 
hay que cooperar intensamente con auchos proveedores. Por ello, cada vez es 
mas importante cooperar estrechamente con proveedores eficientes y fijar 
normas en materia de calidad y de pl~zos. 

Algunos ejemplos mostraran lo que pucde l~grarse aediante la aplicaci6n 
de los conceptos de •justo a tieapo": 
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El tie•po y los negocios 

Mejoras tipicas de los tieapos de los flujos de fabricacion 

Antes Despues Reduccion porcentual 

Jap6n 

Lavadoras 
(Matsushita) 360 horas 2 horas 99 

Estados Unidos 

Motocicletas 
(Harley-Davijson) 360 di as 3 dias 99 

Reguladores de aotores 56 di as 7 di as 88 
Coaponentes electricos 24 di as 1 dia 96 
Detectores de radar 22 dias 3 dias 86 

Estos resultados no se han logrado solo con aejoras en la fabricaci6r.. 
En algunos casos, el tieapo de fabricaci6n no llega al 10\ del plaza total. 
Esto supone la reducci6n de este plazo total, lo que indica una gran 
flexibilidad en todas las funciones de la eapresa. 

Cada vez es a.is iaportante reducir los tieapos o plazas en las industrias 
de bienes de capital, pues no s6lo representa una ventaja consi~erable en el 
aercado, sino taabien un factor i•fortante de reducci6n de costos. En la 
competencia basada en el tiempo tienen cxito las eapresas que pueden of recer 
buenas prestaciones en el aenor tieapo posible. Ello entrana una aayor 
productividad, aejores precios (debido a las funciones adicionales), aenores 
riesgos, y mayor cuota de merca1o. 

Una estrategia basada en la reducci6n de los tieapos requiere inversiones 
y una organizaci6n adecuada. S6lo con una estructura integrada -que podria 
basarse en la CIM (fabricaci6n integrada por co•putadora)- sera posible 
mejorar, a la vez, los tiempos y la flexibilidad. 

Todo competidor orientado al factor tiempo ha de concentrarse en los 
compradores, que estan dispuestos a pagar aayores precios a cambio de una 
entrega mas rapida. Las ventajas que en materia d<! plazas se tenga frente a 
otros competidores han de ser importantes, y debe darse prioridad al factor 
tiempo en los segmentos de mercado elegidos. 

6. Algunas ideas sobre posibles medidas que podrian adoptarse 

En las discusiones que se mantengan en la reuni6n de expertos se 
sugeriran medidas de actuaci6n. En vista de lo anteriormente expuesto, es 
preciso analizar las industrias que ya existen o que estan surgiendo en el 
sector de bienes de capital de America Latina y evaluar au competitividad en 
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el plano internacional. Para ello se requiere la asistencia de las 
respectivas asociaciones de industrias y la cooperaci6n de e•presarios 
y gerentes. Ningun pai! puede c<>11petir internacicnalaente en todos lo~ 
sectores industriales, y, por tanto, tenemos que decidir en que industrias 
va•os a concentrarnos y si lo vamos & hacer sobre una base nacional o regional. 

El siguiente paso podria consistir en llevar a cabo procesos de 
planif icacion estrategica en deter•inadas e•presas y en prestar asistencia 
y apoyo a los gerentes para que adopten decisiones acertadas. 

La aplicaci6n de las estrategias y la ad•inistraci6n de las unidades de 
negocio estrategicas podrian ser otro motivo de preocupaci6n. 

Este no es un plan secuencial que haya que seguir, sino una lista de 
teaas de especial interes y que deben tratarse en su conjunto y a diversos 
niveles. 

En foraa abreviada cabria definir esas actividades de la siguiente aanera: 

1) Elecci6n de lJs industrias adecuadas; 

2) Eleccion de las estrategias adecuadas; 

3) Aplicaci6n y 9esti6n de ventajas sostenibles y COllpetitivas. 

El principal grupo objetivo de todas estas actividades es la industria. 
Las asociaciones de industrias tienen la posibilidad de conseguir la 
participaci6n de distintas e•presas y del gobierno en el proceso de 
planificaci6n necesario para crear ventajas ce>11petitivas sostenibles 
o aumentarlas. 

• • • 

Zurich, 24 de marzo de 1992 
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Foraas de 11ejorar la competitividad de la industria de bienes 
de capital en America Latina: 

1. Concentrarse en las industrias competitiva&. 

2. Crear y proporcionar apoyo a con9lomerados industriales basados en 
ventajas competitivas sostenibles. 

3. Pr0110ver estrate9ias de segmentaci6n y diferenciaci6n a base de factores 
de exito pertinentes. 

4. Hacer hincapie en una calidad elevada y en el cu11pli•iento de los 
requisitos relativos al lledio allbiente. 

5. Evitar una gran intensidad de inversion cuando no vaya acompaiiada de 
au•entos de la productividad auy elevados. 

6. Pensar en las cadenas de procesos y no en las funciones. 

7. Considerar el tieapo coeo una fuerza coapetitiva iaportante. 

8. Mostrar flexibilidad y or9anizarse para hacer frente al ca•bio. 

9. Invertir en nuevas tecnologias y en nuevos productos y no en la 
racionalizaci6n de tecnologias obsoletas. 

10. Pro•over la 9esti6n de los recursos huaanos y el trabajo en equipo 
interdisciplinario, a fin de auaentar la productividad • 

• 
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