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Dicho estudio fue realizado con la finalidad de conocer la ESTRATEGIA
COMPETITIVA que aplican los microempresarios de sector de equipos tecnologicos
del C.C. el Molino | y proponer la estrategia competitiva para mejorar la gestion

empresarial.
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INTRODUCCION

En la gestion empresarial de los microempresarios del Sector de comercializacion
de equipos tecnolégicos del Centro Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco,
se observé que los microempresarios tiene un conocimiento empirico de las

estrategias competitivas, lo cual no permite que sean competitivos en el mercado.

Por consiguiente, con la identificacion adecuada de la estrategia competitiva que
aplican los microempresarios se lograra mejorar la gestion empresarial y

establecerse en el mercado sosteniblemente.

CAPITULO I: Este capitulo esta referido a aspectos relativos al disefio de la
investigacién y lo conforman: el planteamiento del problema, formulacion del
problema, formulacion de los objetivos, hipétesis, la justificacidén del estudio, el tipo
de investigacion, determinacién de la poblacién y muestra, las técnicas y

herramientas para la recoleccién y analisis de datos y las fuentes de informacién.

CAPITULO II: En este capitulo se desarrolla las teorias de la Estrategias
Competitivas en la gestion empresarial del sector del negocio y la definicion de los
términos correspondientes, 10 que permitira esclarecer conocimientos sobre los

conceptos y las teorias utilizadas en la investigacion.

CAPITULO llI: Este capitulo contiene la descripcién del Centro Comercial el Molino
| sector de equipos tecnologicos; el cual contiene a su vez la ubicacion, los
antecedentes histdéricos, su base legal, organizacion de los microempresarios,
funciones generales, su estructura organizacional, lo que permite conocer a fondo

la situacion del sector de negocio a estudiar y el entorno organizacional.
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CAPITULO IV: En este capitulo contiene el analisis de las estrategias competitivas
de la gestion empresarial del sector de equipos tecnolégicos del Centro comercial
el Molino |, en el cual se analizara las respuestas de los cuestionarios, el cual
permite identificar la Estrategia Competitiva que aplican los microempresarios y

conocer la situacion actual de la gestién empresarial de este sector.

CAPITULO V: En este capitulo se propone la formulacién de un programa de
implementacion de Estrategia Competitiva de Diferenciacién para mejorar la gestion
empresarial del Centro Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco caso: sector

equipos tecnoldgicos.

Al final del trabajo de investigacién se presenta las conclusiones, recomendaciones,

bibliografia y anexos complementarios del trabajo de investigacion.
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CAPITULO I

DISENO METODOLOGICO

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Actualmente en este mercado global competitivo se observa que estamos ante
grandes cambios tecnoldgicos, sociales, culturales y econémicos, es por esa
razon que el ser humano como ente social vive en un proceso de
modernizacién que exige innovacién, calidad, satisfacciébn y abarcar las
expectativas del mismo. Por ende es de importancia que las organizaciones
deben intensificar la competencia que deriva de la visién del entorno como un
gran mercado, asi mismo generar ventajas competitivas dentro del ambiente

donde se desenvuelven.

Se proyect6 que las ventas mundiales de productos tecnolégicos superaran
por primera vez la barrera del billén de délares en 2013, gracias al fuerte
crecimiento de la demanda de estos dispositivos en los paises en desarrollo.
De este monto, un 46% sera generado en los mercados emergentes, que en

2008 habian representado apenas un 37%.

La comercializacion de equipos tecnoldgicos en el Pera se ha acelerado
notablemente en los Gltimos afios debido a tres factores: la mejora en el poder
adquisitivo de los consumidores, la mayor oferta de créditos por parte del
sistema financiero y el gran portafolio de productos que ofrecen las compaiiias
al consumidor, con precios muy competitivos. Este crecimiento del mercado
tecnologico ha motivado que las microempresas en la region Cusco y a nivel
nacional presenten diferentes puntos de venta para atender la gran demanda

existente.
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Se ha visto desde entonces que debemos estar atentos ante estas
circunstancias, y proyectarse a los acontecimientos futuros que en la misma
se pueden presentar. Por consiguiente nos exige a ser estratégicos en nuestra
toma de decisiones para obtener mejores resultados en nuestra gestion
empresarial, en este sentido la estrategia debe ser una herramienta
indispensable, que permita que el nivel estratégico de la gerencia se relacione
con la identificacién de la visién de la empresa, y con la selecciéon de los

objetivos en cada una de las areas de interés de la misma.

Sin embargo se observa en nuestro entorno que existe desconocimiento por
parte de estas microempresas acerca de la planificacion estratégica,
herramientas estratégicas y fortalecimiento de las capacidades empresariales,
donde son fundamentales para el crecimiento y desarrollo sostenido de corto
y largo plazo. De tal forma se denota que los empresarios de estos negocios
son emprendedores intuitivos, muy orientado a la accién no planificada, esta
intuicién ha llevado a alcanzar un importante nivel de crecimiento y desarrollo

pero no de manera sostenida en el tiempo.’

Es asi, que con la aplicacion de estas estrategias competitivas adecuada nos
permitira obtener ventajas competitivas y alcanzar aspiraciones
organizacionales como ser lider, tener mayor participacion en el mercado y

generar valor econémico agregado.

La competencia de las microempresas determina el éxito o fracaso de las
mismas, con el tiempo los mercados ganan o pierden atractivo, y en la posicion
competitiva se refleja una lucha interminable entre los competidores, es
imprescindible que las microempresas de este sector, obtengan
permanentemente informacién acerca de los cambios que se producen en las
tendencias, patrones de consumo, y en los perfiles de los consumidores, con

el fin de elaborar estrategias de mercado adecuadas a esos cambios.

1 (Karen Weinberger Villaran, Estrategia (USAID/PERU/MYPE COMPETITIVA), Edicién 2009, Editorial Nathan
Associates)
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Lo cual, la deficiente gestion de estas microempresas es evidente; por lo tanto,
se necesita identificar estrategias que ayuden a la gestion empresarial y lograr

la competitividad de estas mismas en el mercado local. 2

Por consiguiente, el presente trabajo se resume en diagnosticar, analizar y
proponer la estrategia que determine la competitividad de estos
microempresarios para asi mejorar la actual gestibn empresarial de las

microempresas de este sector.

1.1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
1.1.2.1. PROBLEMA GENERAL

¢, Cuales son las estrategias competitivas aplicadas en la gestion empresarial del
sector de comercializacién de equipos tecnolégicos del Centro Comercial el
Molino | de la Ciudad del Cusco?

1.1.2.2. PROBLEMA ESPECIFICO

e ;Cudl es la situacion actual en la gestibn empresarial del sector de
comercializacién de equipos tecnoldgicos del Centro Comercial el Molino | de

la Ciudad del Cusco?

e ;Cual es la intensidad de las Cinco Fuerzas Competitivas en la gestion
empresarial del sector de comercializacién de equipos tecnolégicos del Centro

Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco?

2 Fuente Propia
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1.2.0BJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar que estrategias competitivas son las mas aplicadas en la gestion
empresarial del sector de comercializacidén de equipos tecnolégicos del Centro

Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar la situacion actual de la gestion empresarial del sector de
comercializacion de equipos tecnolégicos del Centro Comercial el Molino | de
la Ciudad del Cusco.

e Determinar la intensidad de las Cinco Fuerzas Competitivas en la gestion
empresarial de las microempresas del sector de comercializacién de equipos

tecnolégicos del Centro Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco.

1.3.HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. HIPOTESIS GENERAL

La estrategia competitiva de liderazgo en costos es la mas aplicada en la gestion
empresarial del sector de comercializacion de equipos tecnolégicos del Centro

Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco.

1.3.2. HIPOTESIS ESPECIFICOS

e La situacion actual de la gestion empresarial del sector de equipos
tecnoldgicos, los microempresarios estan formalizados de acuerdo a los
dispositivos legales, asi mismo no realizan una planificacién sistematica para
el cumplimiento de sus objetivos y metas, no cuentan con una capacitacién
sobre calidad de servicio al cliente y sobre el producto, existe rotacion de
personal frecuente y no realizan promocién por la falta de conocimiento y

tiempo.
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o |aFuerza competitiva de mayor intensidad son los competidores potenciales,
seguido de los competidores del mismo sector, asi como también de los
proveedores, clientes y productos sustitutos, en la gestion empresarial de
las microempresas que comercializan equipos tecnolégicos del Centro

Comercial el Molino | de la Ciudad del Cusco.

1.4.JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El desarrollo de la investigacion ayuda a resolver un problema que es la falta de
la aplicacién adecuada de una estrategia competitiva que ayude a mejorar su
gestion empresarial, y proponer la estrategia, que al aplicarlo contribuira a la

mejora de su gestion.

Las estrategias competitivas en la gestion empresarial contribuiran a dirigir a la
empresa hacia el éxito, siendo competitiva y productiva en el mercado, por lo
que la presente investigacion tiene como propodsito analizar las estrategias
competitivas utilizados por los microempresarios de este sector, que con la
aplicaciéon permitira contribuir a solucionar problemas reales suscitadas en

mercado competitivo.

Este estudio sera un aporte para las microempresas objeto de estudio ya que
sus resultados pueden originar datos, alternativas y posibles soluciones que
permitan proporcionar una solucién general que sirva como herramienta para
el desempefio y mejorar la gestidon empresarial y asi tener la oportunidad de ser
mas competitivo en el mercado y alcanzar los objetivos trazados por estas

microempresas.

1.5.DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.5.1. DELIMITACION DE TIEMPO: El presente estudio de investigacion, se

realizara en el periodo del afo 2014.

1.5.2. DELIMITACION ESPACIAL: El ambito Geografico de estudio es el

Centro Comercial Molino | ubicada en el distrito de Santiago, de la
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Provincia de Cusco y Departamento de Cusco, dado que la aplicaciéon de

los instrumentos de recoleccion de datos se realizara en esta zona.

1.6.LIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.6.1. LIMITACIONES DE RECURSOS:
1.6.1.1. Limitaciones de Informacion

No existen instituciones que brinden informacién actualizada sobre este
sector, asi como datos estadisticos, ya que esto nos limita a tener
informacién en el menor tiempo utilizando mayores recursos para el trabajo

de investigacion.

1.6.1.2. Limitacion de Poblacién disponible para el estudio

Los microempresarios del sector de comercializacibn de equipos
tecnoldgicos del centro comercial el Molino | requeridos para la obtencion
de informacién y llenado de encuestas dgeneralmente se encuentran
ocupados, asi como el tiempo de trabajo de algunos microempresarios es
medio tiempo y no existen comodidad en los puntos de ventas, a pesar de
ello los mismos demuestran interés por participar en la obtencién de las

estrategias competitivas en su gestién empresarial.

1.7.VARIABLES:
1.7.1. VARIABLE INDEPENDIENTE.
o Estrategias Competitivas

1.7.2. VARIABLE DEPENDIENTE.

« Gestiébn Empresarial
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CUADRO N° 1: OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

INDICADORES

. GESTION
|
. EMPRESARIAL

v Organizacion

v’ Direccion

v' Control

Organizacién
Recursos humanos

Motivacion y liderazgo

implementadas

e Disefio organizacional

' ¢ Rotacion del personal

¢ Personal que recibe
incentivos
o Estilos de liderazgos

empleados

e Naturaleza

¢ Controles preventivos

""" Fuente: Elaboracién Propia en base a la teoria de Auditoria Administrativa de Enrique Benjamin

! DIMENSIONES | SUB DIMENSIONES
VARIABLE 1. Estrategia Competitiva ¢ Valor del producto e Costos de compra |
" INDEPENDIENTE: ! de liderazgo en costos | ¢ Precodeventade |
! : los equipos :
| I N |
Y Estrategia Competitiva | * Servicio al cliente e Personal capacitado en |
. | de diferenciacién | Lo bl trsiato_a!_F;I!?_nt? '
i i ] :
. ESTRATEGIAS | « Nivel de retorno del
- COMPETITIVAS i , cliente ;
| ! Satisfaccion del cliente
5 * e Mejor accesibilidad de |
, los productos
! o Lealtad de los clientes | » Cartera de clientes
i . | leales
T T T T T T Edad de los clientes |
3. Estrategia Competitiva ' » Segmentacion , * ad ae fos cliente |
de segmentacion ! demografico ‘ ?
e o e Vision. N
i VARIABLE 1. Proceso e Mision + Personal que la
. DEPENDIENTE: Administrativo:  Objetivos conocen
s e s e e o Estrategia i
v Planeacién | » Objetivos alcanzados
o Estrategias

|

R
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1.8. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.8.1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion propuesta para este trabajo, se puede detallar de acuerdo a
diversos tipos, los cuales nos ayudaran a comprender de mejor manera este
estudio:

e En cuanto al objeto de estudio es aplicada; definimos de esta manera
nuestra investigacion, ya que la finalidad del tema a investigar es encontrar
respuestas a nuestro problema, que es identificar la estrategia competitiva
que utiliza este sector de negocio, lo que permitira a la solucién de este

mismo beneficiara a la poblacién estudiada.

e Segln el nivel de mediciéon y analisis de informacién: cuantitativa y
cualitativa; para explicar de mejor manera nuestro tipo de investigacién

para el manejo de los datos, presentamos el siguiente cuadro:

Investigacién cualitativa Investigacion cuantitativa
Indicamos que nuestra Debido a que observaremos
investigacién sera cualitativa, las variables, esto también
ya que describiremos las hace que las examinemos de
cualidades de nuestras manera numérica, es decir
variables, no buscaremos seran estudiadas utilizando la
medir ni  probar alguna estadistica.
cualidad, mas bien se
descubriran tantas cualidades
como sean posibles.
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1.8.2. NIVEL DE INVESTIGACION

Nivel de la investigacién es Descriptivo — Técnico Prescriptivo o Tecnolégico.

Es descriptiva debido a que describe un fenédmeno o situacion completa,
indicando sus rasgos mas peculiares o diferenciadores, refiriéndonos a que
dentro del Centro Comercial el Molino | sector de comercializacién de equipos
tecnolégicos, describiremos estrategias competitivas con el objetivo identificar
cudl de ellas es la que utilizan los microempresarios en la gestion empresarial

este sector de negocio.

Es tecnolégica debido a que esta orientada a la modificacién de lo que ya existe
o a la reconstruccién de procesos en funcion de procedimientos ya realizados; es
decir la gestién empresarial de los microempresarios del sector de equipos
tecnolégicos del Centro Comercial el Molino | necesita la aplicacién de una
estrategia mediante la utilizacién de un programa de implementacién de la

estrategia competitiva.

1.8.3. DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de investigacién es de tipo No experimental- Transversal, dado que
ya que nos basaremos en la observacion de nuestras variables mas no las

manipularemos ni alteraremos, simplemente seran objeto de estudio.

En cuanto a su prolongacién en el tiempo: Transversal; en este aspecto
utilizaremos este tipo de investigacién, porque analizaremos el nivel de nuestras
variables en un momento dado, es decir estudiaremos la relacién que poseen las
antes mencionadas en un especifico punto del tiempo, que viene a ser el periodo
del afio 2014.
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El método de investigacién es de tipo analitico- deductivo; debido a que el

estudio descompone el todo de la investigacion en elementos y estudia cada uno

de esos componentes, es decir estudiar las estrategias competitivas las cuales

incidiran en la gestién empresarial de centro comercial.

Sera una investigacion de caracter deductivo, ya que partiremos del estudio de

estrategias competitivas (de lo general), que tendra que ser aplicada a un caso

particular, que viene la gestién empresarial de este sector (a lo especifico).

1.9.0BTENCION DE LA INFORMACION

1.9.1. POBLACION Y MUESTRA DE LOS MICROEMPRESARIOS

1.9.1.1. POBLACION

Microempresarios del Centro Comercial el Molino | que comercializan

equipos tecnolbgicos con una poblacién de 51 socios o propietarios por

stand.

CUADRO N° 2: POBLACION DEL SECTOR DE EQUIPOS TECNOLOGICOS

N° | TIPO DE PRODUCTO TECNOLOGICO NA(?‘I'OI\CI:IOOSS %
1 | LAPTOP Y ACCESORIOS DE COMPUTO 3 6%
2 | SMART TV Y EQUIPOS DE SONIDO 30 59%
3 | VIDEO JUEGOS 5 10%
4 | CELULARES Y CAMARAS 13 25%
TOTAL 51 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos.

1.9.1.2. MUESTRA

En esta investigacion se utilizard la muestra no probabilistico por

conveniencia, considerando que se tomara toda la poblacién a investigar.

10
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1.9.2. POBLACION Y MUESTRA DE LOS CLIENTES RECURRENTES Y
EVENTUALES DEL SECTOR EQUIPOS TECNOLOGICOS DEL CENTRO
COMERCIAL MOLINO |

1.9.2.1. POBLACION

Se toma como poblaciébn a los clientes recurrentes y eventuales que
adquieren equipos tecnolégicos, que son en promedio de 6120 clientes por
el periodo de un mes, para realizar y encontrar una informacién confiable de
los datos que se quiere obtener de los clientes, se toma a los clientes antes

descritos.

Para ello; se considera como promedio al dia cuatro (04) clientes que

adquiere un producto por stand, que se detalla en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 3: POBLACION DE CLIENTES RECURRENTES Y EVENTUALES

DETERMINACION DE LA POBLACION DE LOS CLIENTES A CONSIDERAR
Propietarios y/o Socios 51
Promedio de clientes recurrentes y eventuales por dia de cada stand 4
Promedio de clientes recurrentes y eventuales por mes de cada stand 120

Total poblacion de clientes a considerar por mes 6120

Fuente: Elaboracion propia basada en la base de datos de los microempresarios

1.9.2.2. MUESTRA

La Estimacion de la Muestra Aleatoria Simple de clientes que adquieren un

producto (Encuestas) es:

Z2PQN
e2(N — 1) + Z2PQ

n=

B (1.96)20.5x0.5x6120
~ (0.05)2x (6120 — 1) + (1.96)20.5x0.5

n

n=362

11
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Dénde:

N: Tamario de la Poblacién (clientes recurrentes y eventuales que adquieren
equipos tecnolégicos).

p: Probabilidad de que el evento ocurra (0.50).

q: Probabilidad de que el evento no ocurra (0.50).

e: Error Muestral 0.05 (5%).

Z: 1.96, Utilizamos 95% como grado de confianza.

1.9.3. POBLACION Y MUESTRA DE LOS COMPETIDORES DEL MISMO
SECTOR DE LA CIUDAD DEL CUSCO

1.9.3.1. POBLACION

La poblacién son los competidores del mismo sector de la Ciudad del Cusco
que comercializan equipos tecnolégicos, el cual tiene una poblacién siete (07)

entre centros comerciales y tiendas que se detallan a continuacién:

CUADRO N° 4: POBLACION DE COMPETIDORES DEL SECTOR

| COWPETIDORES DEL MISMO SECTOR DE LA CIUDAD
DEL CUSCO

1| CENTRO COMERCIAL EL CARMEN

2 |CARSA —

3 | CURACAO

4 |TIENDAS EFE

5 |ELECTRASA,

6 |REAL PLAZA

7 | CENTRO COMERCIAL EL PARAISO

Fuente: Elaboracion propia

1.9.3.2. MUESTRA

Se utilizara la muestra no probabilistico por conveniencia considerando que

se tomara toda la poblacion a investigar.

12
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1.10. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.
1.10.1. TECNICAS.

e Observacion Directa.- Realizaremos la observacién directa a los stands
donde se comercializan los equipos tecnolégicos, lo que permitira
identificar el actual mercado de este sector e informacién directa y

confiable.

o Encuestas.- Las encuestas seran realizadas a los microempresarios que
comercializan equipos tecnolégicos debido a que esta técnica nos

permitird recabar informacién en menor tiempo.

o Entrevista.- Optamos por este tipo de técnica debido a que el
entrevistador tendra la facilidad de recabar mayor informacién, lo cual el
entrevistador despliega una estrategia mixta alternando preguntas

estructuradas con preguntas espontaneas.

o Estudio bibliografico y documental.- Esta técnica ayudara a la
corroboracion de la informacién obtenida como son: libros, revistas, tesis

y pagina de internet.

1.10.2. HERRAMIENTAS.

¢ Cuestionario.- Nos permitira usar un cuestionario estructurado ya que nos

proporcionara informacién mas amplia, rapida y econémica.

e Cuestionario Semiestructurada.- (no estructurada o no formalizada) se
es necesaria contar con este tipo de cuestionario porque en ello existe un
margen de libertad para formular las preguntas y las respuestas abiertas
donde deja la iniciativa al entrevistado, permitiendo que vaya narrando sus

experiencias, sus puntos de vista.

13
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o Libros: Permitird conceptualizar de mejor manera las palabras utilizadas

y tener base teorica para la buena realizacion del estudio de investigacion.

1.11. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS.

Para la recoleccién de datos del presente trabajo de investigacién se recurrié
a la utilizacion de las técnicas de entrevistas, encuestas y la observacion
directa y otros si fuera necesario, asi mismo para su procedimiento de analisis
de datos que obtengamos se procedera a la utilizaciéon y la codificacion e
interpretacion de la preguntas que contiene las encuestas y las escalas de las
repuestas de las encuestas realizadas el cual se obtendra de la sumatoria de
los valores de cada respuesta recibida con respectos a cada pregunta
establecida, posteriormente pasaremos al analisis e interpretacion de las

mismas.

14
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CAPITULO I

MARCO TEORICO, CONCEPTUAL Y REFERENCIAL

2.1. MARCO REFERENCIAL

2.1.1. TRABAJOS RELACIONADOS AL TEMA DE INVESTIGACION:

Se consideraron algunos estudios para sustentar esta investigacion relacionada
con el tema, el cual ayuda a respaldar la informacion y a lograr los objetivos

trazados, que consideramos como antecedentes.

A.ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN LA GESTION EMPRESARIAL DE
LAS MICROEMPRESAS DEL SUBSECTOR DE FABRICACION DE
MUEBLES EN MADERA DEL DISTRITO DE SANTIAGO. Elaborado por los
Bachilleres R"amirez Zamata Rosario y Ojeda Saico Indira Blllénca,(2013).
Tesis presentada para optar al titulo profesional de Administracion de
Empresas, de la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco.

Presenta el trabajo, llegando a las siguientes conclusiones:

1. La actual gestién empresarial de las microempresas del sub sector de
fabricacion de muebles en madera del Distrito de Santiago, se basa
fundamental en una gestion de forma empirica y de intuicion, adquirida a
través del tiempo en el mercado, con un perfil tradicional que impide la
competitividad. Podemos indicar que los microempresarios tienen
conocimiento de disefios de muebles econémicos y funcionales,
experiencia en comercializacién de muebles de madera en el mercado
local, personal con experiencia en el rubro y basqueda de diferenciacion a
través de la asociatividad. Por otro lado se puede mencionar la falta de
capacitacién para la seleccibn de madera y técnicas de secado,
adquisicion de insumos y materiales de carpinteria de baja calidad,

15
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incumplimiento con el tiempo establecido para la entrega productos con
acabados deficientes y ausencia del local para ventas diarias e

inadecuados lugares de venta.

. Mediante el analisis de la percepcién de los consumidores y la cadena de
valor de los microempresarios del sub sector de fabricacion de muebles y
madera del distrito,de Santiago, podemos concluir que las fuerzas
competitivas son necesarias para identificar la estrategia que permitira
mejorar la actual gestion empresarial. Tomando en cuenta los ambientes
externos e internos que permitieron conocer los aspectos que pueden
influir positiva o negativamente en la capacidad para alcanzar los objetivos
de las microempresas del sub sector de fabricacion de muebles de

madera.

. En la gestion empresarial de los microempresarios del sub sector de
fabricacién de muebles en madera del distrito de Santiago podemos
identificar a las estrategias competitivas como las mas adecuadas para
responder al maximo las preferencias y necesidades del mercado actual,
qgue tiende a ser cada dia mas exigente, ya que actualmente no aplican
estas estrategias de manera concreta, debido al incremento en el nivel
econdémico de la poblacién, es decir que los clientes tienen un mayor poder
adquisitivo de compras de muebles, luchando contra los conflictos socio —
econdémicos a nivel Regional o Nacional que pueden afectar la demanda
de los productos de este mercado, teniendo una variacién de precios en la
madera y en los insumos, que conlleva a la pérdida de clientes, que
prefieren productos sustitutos de precios bajos elevandose la existencia
de competidores, siendo una amenaza latente para las microempresas de

fabricacion de muebles en madera del distrito de Santiago.

16
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4. En relacion a la estrategia competitiva que ayude a mejorar la gestién
empresarial de los microempresarios del sub sector de fabricaciéon de
muebles en madera del distrito de Santiago identificamos y concluimos
que es la estrategia de diferenciacion, la estrategia competitiva adecuada
para lograr ser competitivos y mejorar la actual gestion empresarial

identificando la cadena de valor para este sector.

B. EL USO DE LAS REDES SOCIALES EN LAS VENTAS DE LOS
NEGOCIOS DEL CENTRO COMERCIAL IMA SUMAQ — CUSCO CASO:
NEGOCIOS DE ROPA FEMENINA. Elaborado por los Bachilleres
Caceres Claros Patricia Milagros y Luza Bernal Wilbert (2012). Tesis
presentada para optar al titulo profesional de Administracién de Empresas,
de la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco. Llegando a las

siguientes conclusiones.

1. El tipo de correlaciéon existente entre el uso de las redes sociales y las
ventas de los hegocios de roa femenina del Centro Comercial Ima Sumagq
es directa con un coeficiente de correlacién de 0.979, y el grado de la
correlaciéon es positiva de una manera intensa, ya que en el diagrama de
dispersién la variable independiente (seguidores, visualizacion y
comentarios) y la variable ventas estan relacionadas linealmente por
existir poca dispersion con respecto a la recta de concentracion. Todo lo
anterior confirma que el uso de las redes sociales esta correlacionado
directamente con la variable “Y” con lo cual se demuestra que las redes
sociales influyen positivamente sobre las ventas de los negocios de ropa

femenina en el Centro Comercial Ima Sumag.
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2. Los negocios de ropa femenina del Centro Comercial Ima sumagq

presenta un nivel de uso moderado de las redes sociales, puesto que
mas de la mitad de dichos negocios realizan actualizacién de informacién
de su perfil de informacién con una frecuencia diaria y semanal, por otro
lado tienen una buena frecuencia de respuesta a los cometarios. Eso
quiere decir que el uso que podriamos definir como activo de estas

plataformas sobrepasa del 57% de las empresas en total.

. el volumen de ventas de los negocios de ropa femenina del Centro
Comercial Ima Sumaq ha evolucionado positivamente desde su apertura
hasta el mes de diciembre del 2011. Cabe resaltar que el volumen de
ventas generadas por el uso de las redes sociales entre los meses de
julio a diciembre incrementé positivamente en 5 puntos porcentuales, en
comparacién con los meses de marzo a junio donde no existié uso de
redes sociales cuyo promedio mensual en el incremento de las ventas
fue del 5%. Todo lo anterior demuestra que las redes sociales cumplen

una funcién positiva en las ventas de los negocios de Ima Sumagq.

. Los negocios del Centro Comercial Ima Sumagq tienen presencia en redes
sociales pero no tienen una estrategia definida, y por lo tanto el alcance
de sus perfiles empresariales no es 6ptimo. Con la propuesta de
marketing de contenidos se pretende optimizar la presencia en redes
sociales para dichos negocios, puesto que la gente no va a seguir a una
empresa u organizacién en una red social si esta no ofrece contenido
interesante, dado que la experiencia del usuario que accede a los

contenidos web determinara si se captura su atencién o no.
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2.2. MARCO TEORICO.

2.2.1. MARKETING.

Los administradores que adoptan una orientacién al mercado reconocen que el
marketing es vital para el éxito de sus organizaciones, lo cual se refleja en un
planteamiento fundamental de los negocios que le da al cliente la maxima

prioridad.

Es asi que se define como la Filosofia de la practica de los negocios que hace
énfasis en la orientacién al cliente y la coordinacién de las actividades de

marketing para lograr los objetivos de desemperio de la organizacion.

El concepto de marketing se basa en las tres ideas que se ilustran en el grafico .
N° 1: Toda la planeacién y las operaciones deben orientarse al cliente. Esto es,
cada departamento y empleado deben aplicarse a la satisfaccion de las

necesidades de los clientes.

Todas las actividades de marketing de una organizacion deben coordinarse.
Esto significa que los esfuerzos de marketing (planeacién de producto,
asignacion de precios, distribucién y promocién) deben idearse y combinarse
de manera coherente, congruente, y que un ejecutivo debe tener la autoridad y

responsabilidad totales del conjunto completo de actividades de marketing.

El marketing coordinado y el orientado al cliente es esencial para lograr los
objetivos de desempefio de la organizacion. El desempefio de un negocio
generalmente se mide en términos de rendimiento sobre la ihversién, precio de
las acciones y capitalizacién de mercado. Sin embargo, el objetivo inmediato
podria ser algo menos ambicioso que acerque a la organizaciéon a su meta

definitiva.?

3 (stanton, William J. Fundamentos de Marketing, 14th Edition. McGraw-Hill Interamericana, 2004.
VitalBook file.)
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GRAFICO N° 1: COMPONENTES Y RESULTADOS DEL CONCEPTO DE
MARKETING
Orientacion £ o [ - - -
al cliente Actividades B | Satisfaccion Exito de la

organizacion

——— N

| .
coordinadas [ del cliente
de marketing -

’~ Objetivos de desempeifio
- de la organizacion
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Fuente: STANTON, WILLIAM J. (2004) Fundamentos de Marketing.

2.2.1.1. IMPORTANCIA DEL MARKETING

Seria dificil imaginar un mundo sin marketing. Pero puede ser igualmente dificil
apreciar la importancia que el marketing real desempefa en la mayoria deA los
aspectos de nuestra vida. Como cosa hecha que siempre estd ahi, solemos
suQestimar los medios apoyados en gran medida por la publicidad, el gran
surtido de bienes distribuidos por tiendas cercanas a nuestros hogares o la
facilidad con que podemos hacer compras. Para apreciar mejor, consideremos
por un momento cémo desempefia el marketing una de las funciones principales
en la economia global, en el sistema socioeconémico de cualquier pais, en

cualquier organizacién y en la vida de usted.*

2.2.1.2. EL AMBIENTE DINAMICO DEL MARKETING

2.2.1.2.1. MACRO AMBIENTE EXTERNO

Las siguientes fuerzas externas tienen influencia en las oportunidades y
actividades de marketing de cualquier organizacion (vea el grafico N° 2). En
consecuencia, son fuerzas macro ambientales:

* La demografia

4 (Stanton, William J. Fundamentos de Marketing, 14th Edition. McGraw-Hill Interamericana, 2004.
VitalBook file.)
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+ Las condiciones econémicas

» La competencia

+ Las fuerzas sociales y culturales
» Las fuerzas politicas y legales

» La tecnologia

Un cambio en cualquiera de estas fuerzas puede desencadenar otros en una o mas
de las restantes, lo que indica su interrelacién. Algo que todas tienen en comtin es

que son fuerzas dinamicas, es decir, estan sujetas a cambio, y a ritmo acelerado.

GRAFICO N° 2: MACRO AMBIENTE EXTERNO DEL PROGRAMA DE MARKETING DE
UNA EMPRESA

Condiciones
econémicas

Demografia Competencia

Fuerzas
sociales

Tecnologia

culturales

Fuerzas
politicas
Yy
juridicas

Seis fuerzas externas, en gran medida incontrolables, influyen en las actividades de

marketing de una organizacion.

Estas fuerzas son, en general pero no totalmente, incontrolables por la

administracién. Una empresa puede influir en las fuerzas externas hasta cierto

punto.®

5 (Stanton, William J. Fundamentos de Marketing, 14th Edition. McGraw-Hill Interamericana, 2004.
VitalBook file.)
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2.2.1.2.2. MICRO AMBIENTE EXTERNO

Hay tres fuerzas ambientales adicionales que son externas a una organizacién, pero
influyen en sus actividades de marketing. Estas son el mercado de la empresa, sus
proveedores y sus intermediarios -de marketing; representan las fuerzas micro
ambientales para una organizacién (vea el grafico N° 3.). Tratarlas de manera
eficiente es vital para el éxito del negocio. Al reconocer esto, varias compafiias
utilizan software de administracion de relacion con el cliente para tener registro de

la actividad de compra de sus clientes y para comunicarse mejor con ellos.

Aunque estas tres fuerzas externas son generalmente incontrolables, en algunas
situaciones se puede influir en ellas. Como tales, son diferentes de las fuerzas
macro ambientales explicadas antes. Una organizacién de marketing, por ejemplo,
quiza pueda ejercer presion en sus proveedores o intermediarios. Y, por medio de

su publicidad, una empresa puede tener alguna influencia en su mercado.

¢ El Mercado
e Proveedores
e Intermediarios de marketing

GRAFICO N° 3: MICROAMBIENTE EXTERNO DEL PROGRAMA DE MARKETING DE
UNA EMPRESA.

Provee- Iptermedla- lf\termedla-

rios de rios de Mercado
dores . .

marketing marketing

Las flechas reflejan las interrelaciones (flujos de productos, pagos, informacion e

influencia) entre la compariia y su ambiente externo.®

& (Stanton, William J. Fundamentos de Marketing, 14th Edition. McGraw-Hill Interamericana, 2004.
VitalBook file.)
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2.2.1.2.3. AMBIENTE INTERNO DE LA ORGANIZACION

Ciertas fuerzas internas, que son controlables por la administracién, moldean
también el esfuerzo de marketing de una organizacién. Como se aprecia en el
grafico N° 4, estas influencias internas comprenden las actividades de produccion,
financieras y de personal de una empresa.

GRAFICO N° 4: AMBIENTE INTERNO QUE AFECTA A LAS ACTIVIDADES DE
MARKETING DE UNA EMPRESA.

ae marketing gg la,,
o,
%,
S,

Los recursos internos de una empresa ajenos al marketing influyen en su programa

de marketing y lo sostienen.”

2.2.2. EL PROPOSITO DE UNA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS.

El propésito de una estrategia de negocios es crear diferencias entre su posiciéon y
la de sus competidores. Para posicionarse de forma distinta a sus competidores la
empresa debe decidir si pretende desempefiar sus actividades de forma diferente o
si quiere desempenar actividades que sean diferentes. De hecho, “la decision de
desempenar actividades de manera diferente o de desempefar actividades que

sean diferentes a las de los competidores” es la esencia de la estrategia de

7 (Stanton, William J. Fundamentos de Marketing, 14th Edition. McGraw-Hill Interamericana, 2004.
VitalBook file.)
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negocios. Por lo tanto, la estrategia de negocios de la empresa significa una
eleccion deliberada de la forma en que desempefiara las actividades principales y
las de apoyo dentro de la cadena de valor en formas que creen un valor tnico. No
cabe duda que, en el complejo panorama competitivo del siglo XXI, la aplicacion de
una estrategia de negocios solo tendra éxito si la empresa aprende a integrar las
actividades que desempefia de formas que generen ventajas competitivas que

pueda utilizar en la creacién de valor para los clientes.

Las empresas desarrollan un mapa que muestra la forma en que integran las

actividades que desempefian.

Para que las empresas puedan sostener su ventaja competitiva es fundamental que
las actividades embonen. Como ha comentado Michael porter: “para tener una
ventaja competitiva y también para poder sostenerla, es fundamental que muchas
actividades embonen en términos estratégicos. Un rival tendra mas dificultad para
replicar una serie de actividades interrelacionadas que para imitar tan solo un
método particular de la fuerza de ventas, reproducir la tecnologia de un proceso o
replicar un conjunto de caracteristicas de un producto. Las posiciones fundadas en
sistemas de actividades se puede sostener mucho mejor que aquellas que estan

fundadas en actividades individuales.®

2.2.3. EL PROCESO PARA GENERAR Y ELEGIR ESTRATEGIAS.

Los estrategas nunca consideran todas las alternativas viables que podrian
beneficiar a la empresa porque existe una cantidad infinita de acciones posibles
y una cantidad infinita de caminos para ponerlas en practica. Por consiguiente,
se debe desarrollar una serie manejable con las estrategias alternativas mas
atractivas. Se deben determinar las ventajas, las desventajas, los intercambios,

los costos y los beneficios de estas estrategias.

8 (Administracién Estratégica; Michel A.Hitt, R. Duane Ireland ,Robert E.Hoskisson, 2008 , Mexico., 2008)
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Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe implicar a muchos de
los gerentes y empleados que previamente armaron el enunciado de la mision
de la organizacién, realizaron la auditoria externa y ejecutaron la auditoria
interna. El proceso debe incluir a representantes de cada uno de los
departamentos y divisiones de la empresa, al igual que de las demas actividades
para formular estrategias. Recuerde que la participaciéon le ofrece una magnifica
oportunidad a los gerentes y empleados para entender bien lo que esta
haciendo la empresa y por qué, asi como para comprometerse a contribuir con
el propésito de que la empresa alcance sus objetivos. Todos los que participen
en las actividades para analizar y elegir estrategias deben tener a la mano la
informacién de las auditorias interna y externa. Esta informacién, sumada al
enunciado de la misién de la empresa, ayudara a que los participantes cristalicen
en su mente las estrategias particulares que, en su opinién, brindaran mas
beneficios a la empresa. En este proceso de razonamiento se debe propiciar la

creatividad.®

2.2.4. CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS DE MARKETING.

La estrategia se refiere a la forma de alcanzar los objetivos. Las empresas pueden
tener objetivos muy parecidos o inclusive idénticos, por ejemplo, aumentar la
participacion en el mercado en 5% en el presente afio, o lograr un crecimiento en
las ventas del 22% en el afo tal. Sin embargo, las empresas pueden escoger
distintas estrategias o formas de alcanzar estos objetivos, en funcién al mercado en

el qgue compiten y sobre todo en funcién a los recursos con los que cuentan.

Las estrategias se refieren a la forma o camino que seguira una empresa para
alcanzar los objetivos previamente establecidos y al mismo tiempo lograr alguna

ventaja frente a la competencia.

% (Administracién Estratégica; Michel A.Hitt, R. Duane Ireland ,Robert E.Hoskisson, 2008 , Mexico., 2008)
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Asi como los objetivos pueden clasificarse en categorias: estratégico vy
operacionales; de corto, mediano y largo plazo; las estrategias también se
clasifican de acuerdo con el nivel de la organizacién en el que se desarrollan y los
objetivos que persiguen.’®© A continuacién se presenta una clasificacién de las
estrategias en funciéon al objetivo fundamental que persigue la empresa, a

continuacién, se describe brevemente cada tipo de estrategia.

2.2.4.1. ESTRATEGIAS FUNCIONALES

Las estrategias funcionales se establecen para alcanzar los objetivos, de las
distintas areas funcionales de la organizacion como: marketing, operaciones,
servicio al cliente, investigacién y desarrollo, distribuciéon, finanzas, recursos
humanos, entre otros. Cabe mencionar que, un negocio necesita tantas estrategias
funcionales como actividades necesarias para implementar cada una de ellas. Las
estrategias funcionales estan vinculadas al logro de los planes de accién, que

permitiran cumplir con el plan estratégico previamente formulado.

Las estrategias funcionales si bien tienen un ambito de accién menor a las
estrategias competitivas, sus acciones deben respaldar la estrategia competitiva.
Una adecuada coordinacién entre todas las estrategias funcionales y la estrategia
competitiva, es fundamental para alcanzar el éxito empresarial. Asi, las estrategias
de marketing, de operaciones, de finanzas, de servicio al cliente, de recursos
humanos vy de responsabilidad social empresarial, entre otras, deben estar en

armonia entre ellas, mas que servir a su propia unidad.

La coordinaciéon, la uniformidad vy la consistencia entre las distintas
estrategias funcionales son esenciales, para implementar un plan de accién que
permita alcanzar la vision, la misién y los objetivos de la empresa, sobre la base de

una estrategia competitiva previamente definida."

10 (Karen Weinberger Villaran, Estrategia (USAID/PERU/MYPE COMPETITIVA), Edicién 2009, Editorial Nathan

Associates)
1 (Karen Weinberger Villarén, Estrategia (USAID/PERU/MYPE COMPETITIVA), Edicién 2009, Editorial Nathan

Associates)
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A continuacion se presentan las estrategias funcionales mas empleadas por las
MyPE del Peru, independientemente del sector en el que se encuentren:

e Estrategias de marketing

o Estrategias de operaciones o produccion

o Estrategias de recursos humanos

¢ Estrategias de financiamiento

2.2.4.2. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO PARA PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS.

Hay muchas estrategias de crecimiento cuya efectividad dependera de las
condiciones del entorno, de los recursos y capacidades internas que tenga la
organizacion y, sobre todo, de la capacidad de un buen administrador-estratega que
implemente la estrategia con efectividad.'?> A continuacién se presentan las
estrategias mas comunes que las pequefias empresas emplean para convertirse en

grandes empresas 0 mejorar su posicion en el mercado:

o Estrategias intensivas
e Estrategias de integracion
e Estrategias de diversificacién

o Estrategias defensivas

2.2.4.3. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

La estrategia competitiva consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas para
establecer una posicion competitiva sostenible en una industria, para afrontar
eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un excelente
rendimiento sobre la inversiéon para la empresa. Las empresas han descubierto

muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia sera aquella que refleje sus

12 (Karen Weinberger Villaran, Estrategia (USAID/PERU/MYPE COMPETITIVA), Edicién 2009, Editorial Nathan
Associates)
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circunstancias particulares. No obstante, en el nivel mas general identificamos tres
estrategias genéricas internamente compatibles (utilizables en forma individual o
combinadas) para lograr la posiciéon competitiva sostenible a largo plazo y superar

la eficacia de los rivales.3

2.2.4.3.1. TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

Al considerar las cinco fuerzas o factores de la competencia, disponemos de tres
estrategias genéricas de gran eficacia para lograr un mejor desempefio que los

contrincantes en una industria.

1. Estrategia de Liderazgo global en costes
2. Estrategia de Diferenciacién

3. Estrategia de Segmentacion

En ocasiones una empresa logra utilizar con éxito mas de una estrategia, aunque
rara vez podra hacerlo. Para llevar a cabo de manera eficaz alguna de ellas se
requiere un compromisB total y acuerdos de apoyo organizativo que se diluiran si
existen varios objetivos principales. Las estrategias genéricas tienen por objeto
superar a los competidores en la industria; en algunos sectores industriales su
estructura significa que todo los integrantes pueden obtener altos rendimientos,
mientras que en otros el éxito de una estrategia genérica apenas bastara para

conseguir rendimientos aceptables en sentido absoluto.

2.2.4.3.1.1. ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES GLOBALES

La primera estrategia, cada dia mas comun durante los afios setenta por la difusién
del concepto de la curva de la experiencia, consiste en alcanzar el liderazgo en
costes globales mediante un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este
objetivo basico. El liderazgo en coste exige la construccién agresiva de instalaciones
de escala eficiente, la busqueda vigorosa de reduccién de costes a partir de la

experiencia, un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de

13 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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clientes menores y minimizar los costes en areas como investigacién y desarrollo,
fuerza de ventas, publicidad y otras. Tales objetivos no se cumpliran si los directivos
no prestan una atencién dirigida al control de costes. En toda la estrategia el tema
central lo constituyen los costes bajos frente a los de la competencia, pero no deben

descuidar de la calidad, el servicio ni otros aspectos.’4

La posicidbn de costes bajos aporta a la empresa rendimientos superiores al
promedio en su industria; no obstante, la presencia de potentes fuerzas competitivas
le proporciona una defensa frente a la rivalidad de los competidores, pues los costes
bajos implican seguir obteniendo rendimientos después de que ellos hayan disipado
las utilidades en dicha concurrencia. La protege frente a los clientes poderosos,
porque estos ejercen poder solo para bajar los precios a nivel del siguiente rival mas
eficiente. La defienden en contra de proveedores poderosos, ya que la hacen mas
flexible para que encaren el incremento del coste de los recursos productivos. Los
factores que favorecen una posicibn de costes bajos generalmente originan
barreras firmes de entrada a partir de economias de escala o ventajas de.costes.
Finalmente esta posicién coloca en una posicién ventajosa frente a los productos
sustitutivos de la competencia. En conclusién, el liderazgo en costes la protege
contra las cinco fuerza competitivas, porque la negociaciéon seguira erosionando las
utilidades hasta eliminar las del siguiente rival mas eficiente y porque este sera en

primera en sufrir las presiones competitivas.

Para alcanzar el liderazgo en costes globales se requiere una participacion
relativamente considerable en el mercado u otras ventajas, como un acceso
preferencial a las materias prima. Tal vez haya que disefiar productos de facil
manufactura y atender a todos los grupos de clientes importantes con el fin de
acumular volumen. Y la implantacién de una estrategia de costes bajos exigira
posiblemente una fuerte inversién anticipada de capital en equipo moderno, precios
agresivos y pérdidas de inicios de operaciones para acrecentar la participacién

en el mercado. A su vez la participacion ofrece ahorros en las compras, reduciendo

14 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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a un mas los costes. El liderazgo en esta area, una vez Conseguido, ofrece altos
margenes de beneficio que puede reinvertirse en equipos y en instalaciones
modernas para mantenerlo. La reinversién puede ser un requisito esencial para
mantener la posicién de costes bajos.

La estrategia de liderazgo en costes a veces revoluciona una industria en la que las
bases tradicionales de la competencia han sido otras y en la que los competidores
no estan preparados ni mental ni econémicamente para tomar las medidas

necesarias que les permita minimizar los costes.®

2.2.4.3.1.2. ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION.

La segunda estratégica genérica se basa en diferenciar el producto o servicio que
ofrecemos, creando algo que en toda la industria se percibe como tnico. Las formas
en la que se logra son muy diversas: el disefio o la imagen de marca, la tecnologia,
las caracteristicas, el servicio al cliente, redes de distribucion u otras dimensiones.
En teoria, la empresa se diterencia en varias dimensiones. Convienen precisar que
la estrategia de diferenciaciéon no solo permite prescindir de los costes, sino que

contribuye el principal objetivo estratégico.

Cuando se logra la diferenciacion, se convierte en una estrategia util para conseguir
rendimientos superiores al promedio. En efecto, establece una posicion defendible
para encarar las cinco fuerzas competitivas, aunque en forma distinta de liderazgo
de costes. La diferenciacién brinda proteccion en contra de la competencia porque
los clientes son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio.
También aumenta los margenes de beneficio y con ello permite prescindir de la
posicién de costes bajos. Se levantan barreras de entrada gracias a la lealtad de los
consumidores y a que los rivales deben superar el caracter especial del producto.
La diferenciacién genera margenes mas altos de beneficio para enfrentarse al poder
de los proveedores; disminuye ademas el poder de negociacion de los clientes ya

que estos no disponen de opciones similares y, por tanto, son menores sensibles al

15 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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precio. Finalmente la empresa que se diferencia para conquistar la lealtad de los
clientes estara mejor posicionada frente a los productos sustitutos de la

competencia.

La diferenciacién a veces impide conseguir una gran participacion en el mercado. A
menudo requiere la percepcién de exclusividad, lo cual es incompatible con ese tipo
de participacion. Pero casi siempre la diferenciacion significara un debilitamiento de
liderazgo en costes, si las actividades que requiere son intrinsecamente costosas:
investigacién extensiva, disefio del producto, materiales de gran calidad o fuerte
apoyo a los consumidores. Los clientes de la industria reconocen la superioridad de
la compaiia, pero no todos estaran dispuestos o podran pagar precios mas altos.
En otros sectores industriales la diferenciacién tal vez no sea incompatible con

costes relativamente bajos y con precios semejantes a los de la competencia.’®

2.2.4.3.1.2.1. CALIDAD DE ATENCION AL CLIENTE
¢EN QUE CONSISTE LA ATENCION AL CLIENTE?

La atencion al cliente es el arte de servir al cliente. Es con mucho la estrategia
comercial mas importante de una empresa para captar y retener un determinado

sector de mercado.

El objetivo de la atencién al cliente se centra en comprender y suplir las necesidades
de los clientes, sean las que sean. Su importancia surge de la maxima: “Sélo hay
un jefe: el cliente. Este tiene el poder de despedir a todos y cada uno de los

empleados de la empresa con tan sélo gastarse su dinero en otra compania.”

La atencion al cliente no consiste ni en una sonrisa forzada ni en una serie de

respuestas preestablecidas a una serie de quejas tipicas.

16 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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Tampoco es producto del empefio de los directivos en que los clientes sean tratados

con dignidad y respeto.

La atencion al cliente es una manera de hacer negocios que surge a partir de la
sincera preocupacién por el cliente, implicando a cada uno de los empleados de la
empresa. Desde el director hasta el conserje. No solo una manera de hacer

negocios, es un modo de vida.

UNA CUESTION CULTURAL

Un buen servicio de atencién al cliente empieza con la dedicacién por parte de los
directivos, quienes deben implicarse directamente en las actividades relacionadas
con el cliente. Los empleados deben asistir a cursos de formacién en atencién al
cliente. Los directivos también deben acudir para dar ejemplo. Cuando el gerente
de una empresa se implica activamente en la atencion al cliente, el resto de los
empleados se sienten motivadds para hacer lo mismo. Por el contrario, la mayoria
de los programas de atencion al cliente se tambalea porque los directivos no

comprenden su valor o se sienten demasiado ocupados para implicarse.

LA CALIDAD DE LA ATENCION AL CLIENTE

El cliente es el arbitro final en todos los aspectos concernientes a la atencién al
cliente. Es el quien juzgara en ultima instancia la calidad de los esfuerzos realizados
por la empresa en cuanto a la atencién al cliente. No hay que olvidar que ese juicio
estd basado Unicamente en la impresion del cliente, independientemente de los

hechos.

Los clientes perciben rapidamente la calidad del servicio de atencién que reciben
de una empresa y, basandose en esa percepcion, juzgan a la empresa y sus
productos. Esto significa que la calidad del servicio es un objetivo que puede ser, y

de hecho es, definido por cada cliente.
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UNA CALIDAD INFERIOR

Una atencién al cliente de calidad inferior siempre provoca la insatisfaccion del
cliente. Estos sentimientos de insatisfaccién llevan al cliente a reaccién de modo

que se produzcan unos efectos dafiinos a largo plazo sobre la empresa.

Podemos decir que una empresa tiene problemas en su servicio de atencién al

cliente cuando:

¢ Los clientes se muestran hostiles y amenazadores.

e Los supervisores deben pasar una parte de su tiempo “apagando fuegos” en
su intento de resolver disputas entre los clientes y la empresa.

e La productividad de los empleados desciende debido al tiempo invertido en
intentar resolver estos problemas.

o La fidelizacién de los clientes es baja.

e Los gerentes no se ocupari de la formacién de sus empleados en la atencion”
al cliente.

e Los presupuestos dedican muy poco dinero y tiempo a asegurar la
satisfaccién de los clientes y en su lugar dedican la mayor parte de sus
recursos a captar nuevos clientes.

e El ambiente de trabajo se ha vuelto estresante y negativo.

¢ Elnumero de despido es elevado.

e La empresa carece de credibilidad en el mercado y los empleados presiente

que se avecinan despidos.'”

7 (william W. Larson,Mejorar Atencion al cliente,2002,Madrid,Pearson Educacion S.A., 2002)
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2.2.4.3.1.2.2. POSICIONAMIENTO

A la hora de plasmar el concepto de posicionamiento, la definicion mas extendida
es la de que, posicionamiento es el lugar que ocupa una marca en la mente del
consumidor. Aun siendo una definicion bastante ajustada y sencilla, el
posicionamiento tiene un factor que no aparece en esta definicién, lo cual es la

competencia. Y tampoco queda muy claro que queremos decir con la palabra lugar.

El posicionamiento, por tanto, se podria definir como la imagen percibida por los
consumidores de una empresa en relacién con la competencia. El primer concepto
de importancia es que, efectivamente, el posicionamiento es una batalla de

percepciones entre una marca, una compaiia y la de los competidores.

Y el segundo concepto de interés, es que al ser el ambito de las percepciones, se
juega sobre todo en la mente del consumidor. Es por ello que en el proceso de
posicionamiento, no solo se cuentan las acciones que desde la empresa se
desarrolla, sino también dependeréi de los publicos de interés que afecten a la
comunicacién y de las percepciones del consumidor asi como de las acciones

desarrolladas por la competencia.

2,2.4.3.1.2.2.1. LOS TRES PILARES BASICOS DEL POSICIONAMIENTO

Existen tres pilares que son basicos para entender el fenémeno del

posicionamiento.

e El primero es el de identidad, que debe ser comprendido como lo que la
empresa realmente es.
e El segundo es la comunicacion, que representa lo que la empresa pretende

transmitir al publico objetivo.

e El tercer pilar es la imagen percibida, que es el como realmente ven los

consumidores a las empresas.
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2.2.4.3.1.2.2.2. EL METODO PARA FIJAR EL POSICIONAMIENTO
El posicionamiento es un proceso que consta de tres etapas generales.

1. Posicionamiento Analitico.

En esta primera etapa, se debe de fijar exactamente el posicionamiento
actual que posee la empresa. Consiste en analizar, de manera interna, la
identidad corporativa, examinando la misién, visién, cultura, objetivos y
atributos a proyectar; y de manera externa, la imagen de la competencia y
los atributos mas valorados por el publico objetivo al que se dirige, con el fin

de conocer cudl podria ser el posicionamiento ideal.

Con el posicionamiento analitico, se conseguira fijar cual es el
posicionamiento actual con respecto a la competencia y en el contexto en
que se compite, y cuales son los atributos que debemos potenciar para

conseguir un posicionamiento ideal.

2, Posicionamiento Estratégico.

En esta fase, la direccion decide con los resultados obtenidos en el
posicionamiento analitico, unos atributos y unos objetivos a poner en marcha,
una estrategia de mensaje, una estrategia de medios y un plan de acciones

tacticas a ejecutar para poner en marcha dicho posicionamiento.

Este proceso, por tanto, comienza con una representacion visual de la
verdadera imagen a trasmitir o ideal al que queremds llegar tras la anterior
etapa. Una vez representado, se decide el mensaje, los medios y los soportes
en los que debemos poner en marcha la comunicacion, sabiendo que dicha
comunicacion es en parte controlada y en parte no lo es porque se produce
a través de medios que influyen en el resultado de la misma. Por ultimo, se
definen las acciones concretas que se van a realizar para obtener dichos

resultados.
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3. Control del Posicionamiento.

Una vez realizado este proceso, es necesario que midamos la eficacia de
nuestra comunicacion a través del andlisis nuevamente de la identidad y la
imagen percibida. Si es coincidente con nuestros objetivos, nos
mantendremos vigilantes y realizaremos trabajo de mantenimiento del
posicionamiento. Si no es coherente con lo planificado, se tomaran las

medidas pertinentes para llegar al objetivo fijado.

Por tanto, la estrategia de posicionamiento es algo vivo, que siempre debe
estar presente en la agenda de los directores, y que no es estatico, ya que la
competencia y las percepciones de los consumidores cambian de forma

constante, por lo que el trabajo de posicionamiento ha de ser continuo.

2.2.4.3.1.2.2.3. PELIGROS BASICOS DEL POSICIONAMIENTO

Para finalizar, cuando se pone en marcha este proceso de posicionamiento, es

importante saber que podemos enfrentarnos a los siguientes peligros:

v' Sobre Posicionamiento: Esto ocurrird si hemos acotado tanto nuestro
posicionamiento que el contexto en el que se mueve nuestra marca ha

quedado tan reducido que limita la extensién de la misma a otras categorias.

v" Sub Posicionamiento: La marca tiene un posicionamiento indiferenciado

del resto de marcas y no destaca.

v' Posicionamiento Dudoso: Los atributos elegidos a comunica no tienen un
reflejo fiel en las caracteristicas del producto o servicio y el consumidor duda

de su veracidad.

v Posicionamiento Confuso: Se afirman demasiados atributos del producto

y ninguno arraiga con fuerza suficiente en la mente del consumidor.
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Por altimo, recordar que el posicionamiento es un proceso que se trabaja de manera
constante y a largo plazo, y que es imposible conseguir un posicionamiento
coherente y consistente si no se ha implicado a toda la organizacion en este
proceso, si no hay un apoyo claro de la direcciéon y si no se comunica de forma

adecuada a todos los empleados y colaboradores de la compaiiia.

2.2.4.3.1.3. ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

La segmentacion es la tercera estrategia genérica, y se'centra en un grupo de
clientes, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico.
Igual que la diferenciacién, adopta multitud de modalidades. En contraste con los
costes bajos y con la diferenciacion, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos
en toda la industria, esta procura, ante todo, dar un servicio excelente a un mercado
particular y disefia las estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. Se basa
en la suposicidon de que la compafiia podra prestar una mejor atencién a su
segmento que las empresas que compiten en mercados mas extensos. De ese
modo, se diferencia a satisfacer en mayor grado las necesidades de su mercado, al
hacerlo a un precio menor o a lograr ambos objetivos. Aunque esta estrategia no
logra costes bajos ni diferenciarse desde la perspectiva del publico en general, si
logra uno o ambos objetivos frente a su pequefio nicho.'® La diferencia entre las tres

estrategias genéricas se muestra esquematicamente en el siguiente grafico N° 5:

18 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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GRAFICO N° 5: LA DIFERENCIA ENTRE LAS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS.
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Fuente: Michael E. Porter,Estrategias Competitivas.

La empresa que consigue esta estrategia de segmentacion o enfoque puede
obtener rendimientos superiores al promedio en la industria. Su enfoque significa
que tiene una posiciébn de costes bajos en su mercado estratégico, una gran

diferenciacién o ambas cosas. Como hemos visto al hablar del liderazgo en costes

y de la diferenciacién, son estrategias que la defienden en contra de las fuerzas
competitivas. La segmentacion sirve, ademas, para seleccionar los mercados
menos vulnerables a productos sustitutos o aquellos en las que la competencia es

mas débil.

La estrategia de segmentacién o de enfoque siempre entrafia algunas limitaciones
en la participacion alcanzable del mercado. Generalmente hay que anteponer la
rentabilidad al volumen de ventas. Igual que la estrategia de diferenciacién, puede

realizarse a costa de liderazgo en costes globales.
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2.2.4.3.2. OTROS REQUISITOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Las tres estrategias genéricas difieren en otros aspectos a parte de las diferencias

funcionales que acabamos de comentar. Para implementarlas bien se requieren

varios recursos y capacidades. Ademas, hay que contar con planes organizativos,

con procedimientos de control y sistemas adecuados. De ahi que se necesite un

compromiso sostenido con una de las estrategias como objetivo basico si se quiere

alcanzar el existo.'® En el cuadro N° 5 se incluyen algunas consecuencias comunes

de las estrategias genéricas en estas areas.

CUADRO N° 5: CONSECUENCIAS COMUNES DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIA
GENERICA

RECURSOS Y CAPACIDADES
COMUNMENTE REQUERIDOS

NECESIDADES

ORGANIZATIVAS COMUNES

Liderazgos en
costes globales

v’ Capacidades de ingenieria de
procesos.

v’ Supervision meticulosa de la
mano de obra

v Productos disefiados para
facilitar la manufactura.

v’ Sistema barato de distribucion

v
v

v

Riguroso control de costes
Informes detallados y
frecuentes de control
Organizacion y
responsabilidades bien
estructuradas

Diferenciacion’

v Solidas capacidades de
marketing

v" Ingenieria de productos

v’ Estilo creativo

v" Gran capacidad de
investigacion basica

v Reputacién corporativa de
liderazgo tecnoldgico o en
calidad

Medicion subjetiva e
incentivos en vez de
medidas cuantitativas.
Comodidades para atraer
mano de obra muy bien
calificada, cientifico o
personas creativas.

Segmentacién o
enfoque.

v Combinacién de las politicas
anteriores dirigidas ha
determinado objetivo
estratégico.

Combinacién de las politicas
anteriores dirigidas ha
determinado objetivo
estratégico.

Fuente: Michael Porter, Estrategias Competitivas.

19 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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Las estrategias genéricas exigen a veces diversos estilos de liderazgo, pueden
traducirse en culturas y ambientes organizativos muy distintos y atraeran a personas

de lo mas heterogéneas.

2.2.4.3.3. ESTANCAMIENTO A LA MITAD.

Las tres estrategias genéricas son modelos alternativos que nos permiten hacer
frente a las fuerzas competitivas. La situacion contraria a la que hemos descrito se
da cuando una empresa no desarrolla al menos en una de las tres direcciones, es
decir, se queda estancada en la mitad y, por lo tanto, se halla en una posicion
estratégica extremadamente deficiente. No tiene participacion en el mercado, no
realiza inversiones de capital, prefiere los costes bajos; ademas, no esta bien
diferenciada en la industria para poder prescindir de una posicién de costes bajos o
le falta el enfoque que le permita diferenciarse u obtener el liderazgo en costes en

una esfera mas limitada.

La empresa que se estanca a la mitad practicamente estara condenada a una
rentabilidad baja. Pierde clientes de grandes volimenes que reclaman precios bajos
o utilidades, pues accede a sus demandas para que no la cambien por las que tienen
costes bajos. Pero también pierde negocios de altos margenes de ganancia ante
las que se concentran en ese tipo de clientes o han alcanzado una diferenciacion
global. Probablemente su cultura organizativa no esta bien definida y su sistema de

estructuras y de motivacién es contradictorio.

Una empresa que se estanque a la mitad debe adoptar una decisiéon estratégica
fundamental. Habra de tomar las medidas necesarias para lograr el liderazgo en
costes o por lo menos la paridad en ellos, lo cual supone cuantiosas inversiones
para modernizarse y quiza la necesidad de comprar participacion en el mercado.
Otra opcién consiste en centrarse en un segmento en particular o distinguirse en
alguna forma de la competencia (diferenciacion). Las dos ultimas opciones a veces
culminan en una reduccién de participaciéon en el mercado e incluso de las ventas
totales. La eleccidn entre estas opciones dependera necesariamente de las

capacidades y limitaciones de la empresa. No se puede implantar bien ninguno de
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ellas si no se cuenta con recursos, puntos fuertes, estructuras organizativas y un
estilo directivo adecuado. Rara vez una compaiia esta en situacion de adoptar las

tres opciones.

Suele requerirse mucho tiempo y un esfuerzo sostenido para librar a la empresa de
una situacion tan poco envidiable como ésta. Con todo, parece tender a ir de una a
otra a lo largo del tiempo. Y, al hacerlo, casi siempre se condenan al fracaso, pues

entonces no podran evitar las contradicciones que ello supone.

Lo conceptos que se acaba de exponer sugieren varias relaciones entre
participacion en el mercado y rentabilidad. En algunas industrias, el problema de
quedar atrapado en la mitad significara que las empresas pequefias (con una
estrategia de segmentacién o de diferenciacién) y las grandes (con una estrategia
de liderazgo en costes) son las mas beneficiosas, mientras que las de tamaro
mediano son las menos beneficiosas. Ello implica en una relacién en forma de U
entre la rentabilidad y participacién en el mercado, segin se aprecia en el grafico
N° 6.

Sin embargo, la relaciéon en forma de U que se muestra no se aplica a todas las
industrias. En algunas no hay oportunidades para implantar la segmentacion o
enfoque o la diferenciacién, todo gira en torno a los costes, y esto sucede en el caso
de varios productos voluminosos. En otras industrias, el coste tiene poca
importancia por las caracteristicas del producto y del consumidor. En ellas a menudo
se da una relacién inversa entre participacion en el mercado y rentabilidad. Y entre
otras, la competencia resulta tan intensa que la Unica manera de obtener un
rendimiento superior al promedio consiste en adoptar una estrategia de
segmentacion o de diferenciacién. Finalmente Ia posicion de costes bajos globales
no siempre sera incompatible con la diferenciacion ni con la segmentacién; a veces

se alcanzan sin perder la participacion en el mercado.2°

20 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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GRAFICO N° 6: RELACION ENTRE LA RENTABILIDAD Y PARTICIPACION EN EL
MERCADO.
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Participacion en el Mercado

No existe, una relacién uniforme entre rentabilidad y participacién en el mercado.
Existiria solo si definiéramos el mercado para asignarles intencionadamente a las
compafiias con una estrategia de segmentacién o de diferenciacién altas
participaciones en algunas industrias demasiado restringidas y si aplicaramos una
definicion demasiada amplia a las empresas con los costes mas bajos (lo cual es
necesario porque los lideres en costes a menudo no tienen la mayor participacion
en todos los sub mercados. Aun si mod:ificamos la definicién de la industria, no

podriamos explicar los altos rendimientos de las empresas que han logrado
diferenciarse en toda la industria y cuya participaciéon en el mercado esta por debajo

del lider.

Lo mas importante de todo: cambiar la forma de definir la industria de una empresa
a otra no resuelve el problema de determinar cual de las tres estrategias genéricas
es idénea para la compaiiia. Es preciso escoger la mas conveniente para los puntos
fuertes y la que, ademas, sea mas dificil de imitar por parte de los competidores.
Los principios de analisis estructural orientan la seleccién y permiten al analista
explicar o predecir la relacion entre participacion y rentabilidad en cualquier

industria.
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2.2.4.3.4. RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS.

Lo riesgos de implantar las estrategias genéricas son fundamentalmente dos:
primero, no obtenerlas o0 no sostenerlas; segundo, la posibilidad de que el valor de
la ventaja conseguida con la estrategia se erosione al evolucionar la industria. Mas
exactamente, las tres estrategias se fun‘den en elegir varias clases de defensa
contra las fuerzas competitivas; de ahi que no deba sorprendernos que entrafien
varias clases de riesgo. Conviene hacer explicitos los riesgos, si queremos mejorar

las opciones ante las tres estrategias.

2.2.4.3.41. RIESGOS DE LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES
GLOBALES.

El liderazgo en costes impone cargas a la compaiiia para que pueda mantener su
posicion: reinvertir en equipo moderno, economizar a toda costa en el uso de activos
obsoletos, evitar que prolifere la linea de productos y estar al dia en los adelantos
tecnolégicos. La reduccion de costes mediante el volumen acumulativo no se logra
automaticamente, como tampoco se obtienen las economias de escala sin

prestarles mucha atencion.

El liderazgo en costes esta expuesto a los mismos riesgos, de basarse en las
economias de escala o en la experiencia como barreras de entrada de

competidores.?! He aqui algunos de ellos:

e Cambio tecnoldgico que anula las inversiones o el aprendizaje anterior.

¢ Aprendizaje de costes bajos por las nuevas empresas o por los competidores
mediante la imitacién o su capacidad de invertir en instalaciones y equipo
moderno.

¢ Incapacidad de percibir el cambio necesario del producto o de marketing,

porque la atencién esta concentrada en los costes.

2! (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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¢ Inflacién de los costes que aminora la capacidad de la empresa para conservar
un diferencial de precios y que le permite atacar las imagenes de marca u otras

técnicas de diferenciacion de la competencia.
2.2.4.3.4.2. RIESGOS DE LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

También la diferenciacion esta expuesta a una serie de riesgos:

e El diferencial de costes entre los competidores de costes bajos y compafiia
crece tanto que la diferenciacién ya no puede mantener la fidelidad a la marca.
A cambio de grandes ahorros, el publico esta dispuestos a sacrificar algunas
caracteristicas, algunos servicios o parte de la imagen que representan sus

productos.

o Desaparece la necesidad del factor de diferenciacién entre los compradores.

Ello ocurre por ejemplo, cuando se vuelven mas refinados.

e La imitacidon disminuye la diferenciacion percibida, fendbmeno que suele

presentarse a medida en las industrias que maduran.

El primer riesgo es tan importante que vale la pena comentarlo con mayor
detenimiento. Una empresa puede alcanzar la diferenciacién y, no obstante, lograr
sostener un margen estrecho de diferencial de precios. Por eso, cuando se queda
rezagado en los costes a causa del cambio tecnoldgico o simplemente por
negligencia, un competidor de costes bajos esta en condiciones de introducirse

exitosamente en el mercado.
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2.24.3.4.3. RIESGOS DE LA ESTRATEGIA DE SEGMENTACION O DE
ENFOQUE.

La estrategia de segmentacién entrafia otra serie de riesgos:

e El diferencial de costes entre los competidores de linea general y la empresa
como una estrategia de enfoque crece y acaba eliminando las ventajas de
costes logrados al atender un mercado pequefio o0 anulando la diferenciaciéon

conseguida con ella.

e Se reduce la diferencia en los productos o servicios deseados entre el mercado

estratégico y el mercado en general.

e Los competidores descubren sub mercados dentro del mercado estratégico y

desplazan a la empresa orientada a la segmentacion.??
2.2.4.3.5. EL ANALISIS ESTRUCTURAL DE LAS INDUSTRIAS

La formulacién de una estrategia competitiva consiste esencialmente en relacionar
una empresa con su entorno. Aunque el entorno relevante es muy amplia abarca
fuerzas sociales y econdémicas, su aspecto fundamental es la industria o industrias
en las que una empresa compite. La estructura de la industria contribuye
decisivamente a determinar las reglas competitivas del juego y también las
estrategias a que puede tener acceso la empresa. Las fuerzas competitivas de la
industria son importantes sobre todo en un sentido relativo: dado que suele afectar
a todas las compariias del sector industrial, sus distintas capacidades disidiran el

éxito o el fracaso.

La intensidad de la competencia en la industria no se debe ni a la coincidencia ni a
la mala suerte. Por el contrario se debe a la estructura econémica subyacente, y va
mas alla de comportamiento de los competidores actuales. La intensidad en una

industria depende de las cinco fuerzas competitivas que se muestran en el grafico

22 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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N° 7. Su fuerza combinada determina el potencial de utilidades en un sector; el
potencial se mide por el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido. No todas
las industrias ofrecen el mismo potencial. Difieren fundamentalmente en su
potencial basico, lo mismo que la fortaleza colectiva de las fuerzas. Estas a veces
son muy intensas como la de neumaticos, papel y la siderurgica en las que ninguna
compafia consigue rendimientos impresionantes y relativamente ligeros en
industrias como la de equipamiento para campamentos petroliferos y la de servicios,

cosméticos y articulos de tocador en los que los rendimientos son comunes.

La meta de la estrategia competitiva de una unidad de negocio consiste en encontrar
una posicién en el sector industrial en la que pueda defenderse mejor en contra de
esas fuerzas o influir en ellas para sacarles provecho. A veces los competidores
comprueban amargamente la fortaleza colectiva de ellas; por eso, la clave para
disefiar una estrategia es penetrar en la superficie y analizar la fuente de cada una.
Cuando se conocen las causas de la presién competitiva, se evidencian las fuerzas
y debilidades principales de la compafiia, se consolida su posicionamiento en el
sector industrial, se aclara los aspectos en que los cambios estratégicos produciran
mejores resultados y se descubren las areas donde las tendencias de la industrias
tendran mayor importancia como oportunidades o amenazas. Descubrir estas
fuentes también sera util en el momento de estudiar donde diversificarse, aunque el
interés se centrara en la estrategia apropiada para cada industria. Asi pues, el

analisis estructural es fundamental para formular una estrategia competitiva.

Los principios del analisis estructural se aplican por igual a las industrias de
productos y servicios. El andlisis estructural sirve también para diagnosticar la
competencia en cualquier pais o en un mercado internacional, si bien pueden diferir

algunas de las circunstancias institucionales.?3

2 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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GRAFICO N° 7: LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE M. PORTER.
Fuerzas que impulsan la competencia en la industria.

[COMPETIDORES POTENCIALES ]

Amenaza de nuevos entrantes

Poder de negociacién

COMPETIDORES DEL MISMO de los clientes
SECTOR

PROVEEDORES <:> U <'°; > CLIENTES

Intensidad de Rivalidad

Poder de negociacion
de los proveedores

Amenaza de productos y
servicios sustitutos

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Fuente: Michael E. Porter,Estrategias Competitivas.

2.2.5. LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

Los competidores potenciales, productos sustitutos, poder de negociacioén de los
clientes, poder de negociacion de los proveedores y rivalidad entre los competidores
actuales reflejan el hecho de que la competencia en un sector industrial no se limita
en absoluto a los participantes establecidos. Los clientes, los proveedores, los
competidores potenciales y los productos sustitutos son todos competidores de las

empresas, y su importancia dependera de las circunstancias del momento.

Las cinco fuerzas competitivas combinadas rigen la intensidad de la competencia y
la rentabilidad en la empresa; la fuerza o fuerzas mas poderosas predominan y son

decisivas desde el punto de vista de la formulacion de estrategias.

Las diversas fuerzas adquieren prominencia cuando moldean la competencia de

cada industria.
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Es necesario distinguir la estructura esencial de una industria, la cual se refleja en
la fortaleza y la multitud de factores capaces de incidir a corto plazo en la
competencia y en la rentabilidad. Asi las fluctuaciones de las condiciones
econdmicas a lo largo del ciclo de vida influyen en la rentabilidad a corto plazo de
todas las compafias en muchas industrias. El andlisis de la estructura de la
industria, busca ante todo identificar las caracteristicas esenciales de un sector
industrial basadas en la economia y en la tecnologia que configuran el entorno en

el que habra que establecer la estrategia competitiva.

Cada compaifiia tendra sus fortalezas y debilidades especiales cuando afronte la

estructura de la industria; ésta puede cambiar gradualmente con el tiempo.

Algunas importantes caracteristicas econémicas y técnicas de una industria rigen la
solidez de las fuerzas competitivas. A continuacién las estudiaremos por separado.

2.2.5.1. RIESGO DE QUE ENTREN MAS COMPETIDORES

Los nuevos competidores en una industria aportan mas capacidad, el deseo de
conquistar participacién en el mercado y, a menudo, grandes recursos. Ello puede
hacer que se reduzcan los precios o que se inflen los costes de las compafiias
establecidas. Las empresas que al ingresar en una industria se diversifican
adquiriendo compaiiias de otros mercados utilizan a menudo sus recursos para

revolucionar.

El riesgo de que ingresen mas competidores en una industria dependera de las
barreras actuales de entrada y también de la reaccién previsible por parte de las
empresas ya establecidas. El riesgo sera escaso si las barreras son importantes o
si las nuevas empresas esperan una gran represalia de los competidores bien

consolidados.24

24 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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2.2.5.1.1. Barrera de entrada

Las principales fuentes de las barreras son seis:

a. Economias de escala: Hace referencia a las reducciones de los costes
unitarios de un producto a medida que aumenta periédicamente el volumen
absoluto.

Las economias de escala disuadén el ingreso de otras empresas, ya que
las obligan a efectuar grandes inversiones exponiéndose a una reaccion
violenta por parte de la competencia o bien invertir poco y aceptar una

desventaja de costes.

b. Diferenciaciéon de productos: Significa que las empresas ya establecidas
gozan de identificacion de marca y lealtad de los consumidores, obtenidas
por medio de la publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de productos
o, simplemente, por el hecho de haber sido las primeras en entrar en la
industria. La diferenciacién levanta una barrera contra la entrada de las
compaiias, pues obliga a efectuar grandes inversiones para ganarse la

lealtad de los clientes de la competencia.

c. Necesidades de capital: La necesidad de invertir grandes recursos
financieros para competir crea una barrera de entrada, sobre todo si se
requiere capital para publicidad, investigacién o desarrollo anticipados que

entrafian riesgo o son irrecuperables.

d. Costes cambiantes: La existencia de costes cambiantes crea una barrera
de entrada, es decir, los costes que paga una vez el comprador cuando
cambia el producto de un proveedor por otro. Cuando los costes de cambio
son elevados, los nuevos competidores deben ofrecer una mejora
importante de costes o desempeiio, si quieren que el comprador los prefiera

al anterior proveedor.
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e. Acceso a los canales de distribucién: Surge una barrera de entrada
cuando la nueva empresa necesita garantizar la distribucion de su producto.
Como los canales ordinarios de distribucién ya hacen negocio con los
competidores, si quiere que acepten su producto habra de persuadirlos
mediante descuentos, bonificaciones por publicidad cooperativa y otros

medios, los cuales reducen las utilidades.

f. Politica gubernamental: Es la ultima fuente importante de barreras de
entrada. El gobierno puede limitar y hasta prohibir el ingreso en industrias,
aplicando controles como requisitos para conceder licencias y restringiendo
el acceso a materias primas. Algunas restricciones mas sutiles contra el
ingreso provienen de controles como las normas referentes a la
contaminacion del medio ambiente y del agua o las relativas a la seguridad

y eficacia de los productos.?®

2.2.5.1.2. Represalia esperada

Las expectativas del posible entrante respecto a la reaccion de los competidores
actuales ya establecidos influyen también en el riesgo de la entrada. Si se prevé
que respondan agresivamente para dificultarle en lo posible el ingreso, quizas

termine por desistir.

2.2.5.1.3. El precio disuasor de la entrada

La situacién de entrada en una industria puede sintetizarse en el importante
concepto hipotético de precio disuasor de la entrada: la estructura prevalente
de precios (y términos afines, como calidad del producto y servicio) que apenas
si equilibran los incentivos potenciales del ingreso (pronostico del nuevo
competidor) con los costes esperados de superar las barreras de entrada y de
exponerse a represalias. Si el nivel actual de precios es mas alto que el precio

disuasor, la nueva empresa pronosticara utilidades superiores al promedio e

5 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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ingresara en la industria. Claro que este precio depende de sus expectativas

respecto al futuro y no respecto a la situacién actual.

El riesgo de entrar en una industria puede eliminarse si las companias
establecidas en ella deciden fijar precios por debajo del precio hipotético
disuasor o si la competencia las obliga a hacerlo. Cuando se fijan precios mas
altos, las ganancias de rentabilidad pueden durar poco tiempo, puesto que se
disiparan con el coste de luchar con los competidores de ingreso reciente o de

convivir con ellos.28

2.2.5.1.4. Experiencia y economias de escala como barrera de entrada

Las economias de escala y la experiencia poseen propiedades muy diversas
como barreras. Las primeras siempre le aportan una ventaja de costes a la gran
empresa (0 a la que puede compartir actividades) sobre otra mas pequenas,
suponiendo que cuentan con las mas eficientes instalaciones, sistemas de
distribucién, organizaciones de servicio y otras actividades funcionales acordes
a su tamarfio. Esa ventaja solo puede alcanzando una economia similar de

escala o una diversificacion adecuada que permita compartir los costes.

2.2.5.2. INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES
ACTUALES

La rivalidad entre los competidores adopta estrategias conocidas para alcanzar
una posicién, recurriendo a la competencia de precios, las guerras de
publicidad, la introducciéon de productos y un mejor servicio o garantias a los
clientes. La rivalidad se debe a que uno o mas competidores se sienten
presionados o ven la oportunidad de mejorar su posicién. En la mayor parte de
las industrias, las estrategias competitivas de una empresa influyen
profundamente en las otras y, por tanto, provocan represalias o esfuerzos por
contrarrestarlas; en oftras palabras las companias son mutuamente

dependientes. Este patréon de accion y de reaccién puede mejorar la situacion

26 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)

51



“Estrategias Competitivas para la gestién empresarial del Centro Comercial el Molino I
dela Ciudad del Cusco. Caso: negocios de Equipos Tecnolégicos”

de la empresa o industria que lo jnicia. Si se intensifican los ataques y
contraataques, todas las empresas pueden sufrir las consecuencias y entonces

su situaciéon empeorara.

Algunas formas de competencia, sobre todo la competencia de precios, son
extremadamente inestables y tienden a empeorar la rentabilidad de la industria
entera. Los competidores pueden igualar rapida y faciimente las reducciones
del precio; una vez hecho esto, disminuyen los ingresos de todos ellos, a menos
que la elasticidad de precios de la demanda sea lo bastante flexible. Por su
parte, la guerra de publicidad acrecienta la demanda o elevan el nivel de

diferenciacion de productos en la industria en beneficio de todos.?”

a. Competidores numerosos o de igual fuerza: Cuando existen muchas
empresas, tienden a haber disidentes o rebeldes, y algunas compariias suelen
pensar que pueden introducir acciones sin que se enteren las demas. Aun cuando
existan relativamente pocas, si tienen un tamano y recursos mas o menos
similares, surge la inestabilidad, pues aparece la tendencia a luchar entre si y
cuentan con suficientes recursos para tomar represalias en forma sostenida y
vigorosa. Cuando la industria estd muy concentrada o la domina una empresa o
un pequeno grupo, ninguna se equivoca al evaluar la fuerza de las otras; el lider
o los lideres imponen la disciplina y coordinan la industria por medios como el

liderazgo en precios.

b. Lento crecimiento de la industria: Esto hace que las empresas que desean
expandirse vean la competencia como un juego para alcanzar una mayor
participacién en el mercado. Esta clase de competencia es mucho mas inestable
gue cuando el rapido crecimiento de la industria garantiza mejorar los resultados
con sélo mantenerse al ritmo de la industria 0 cuando hay que invertir todos los

recursos financieros y administrativos para creer junto con ella.

27 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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c. Altos costes fijos o de almacenamiento: Estos causan fuertes presiones en
las empresas para que utilicen toda la capacidad; esto a su vez produce una

escalada rapida de reduccién de precios cuando existe capacidad ociosa.

d. Ausencia de diferenciaciéon o costes cambiantes: Cuando el bien o servicio
se percibe como una mercancia, la decision del cliente se basara principalmente
en el precio y en el servicio, apareciendo entonces presiones para competir
intensamente en esas dos areas. La diferenciacion de productos proporciona
capas de aislamiento frente a las guerras de competencia, pues los clientes
muestran preferencias y lealtad por determinados proveedores. El mismo efecto

causan los costes cambiantes.

e. Aumento de la capacidad en grandes incrementos: Cuando las economias de
escala indican la necesidad de acrecentar la capacidad en gran proporcion, estos
incrementos desestabilizaran permanentemente el equilibrio de oferta/demanda
en la industria, sobre todo cuando existe el riesgo de acumularlas, pueden
presentarse en la industria periodos récurrentes de exceso de capacidad y de

reduccién de precios.

f. Competidores diversos: Los competidores con diferentes estrategias, origen,
personalidad y relacién con sus empresas matrices tienen metas y estrategias
también diferentes paras competir; a veces incluso chocan unos con otros. Les
es dificil de interpretar correctamente las intenciones de los competidores y
aceptar un conjunto de reglas del juego de la industria. Asi pues, las decisiones

estratégicas de un competidor pueden ser inadecuadas para los otros.

g. Importantes intereses estratégicos: En una industria, la rivalidad se torna
todavia mas inestable, si varias empresas buscan a toda costa el éxito en ella.
Es decir sus metas no solo sean distintas, sino que hasta mas desestabilizadores,

porque son expansionistas y estan dispuestas a sacrificar la rentabilidad.
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h. Barreras sélidas de salida: Son factores de caracter econémico, estratégico y
emocional que permiten a las empresas competir en la industria, aunque

obtengan rendimientos bajos y hasta negativos sobre la inversién. Y estas son:

e Activos especializados de la industria o ubicacion ofrecen bajos valores de
liquidacion o latos costes de transferencia.

e Contratos colectivos de trabajo, costes de reubicacion y capacidades de
mantenimiento.

e Los directivos se niegan a tomar decisiones de salir por motivos
econdémicos, por su identificacion con el negocio, por su lealtad alos
empleados y por orgullo.

o El gobierno niega o desalienta la salida de una empresa porque causaria

la pérdida de empleos y efectos econémicos a nivel regional.

Cuando las barreras de salida son estrictas, la capacidad ociosa no abandona la
industria y no desisten las empresas que pierdan la guerra de la competencia.
Mas bien se mantienen en ella a regafadientes y ante su debilidad se ven
obligadas a recurrir a tacticas desesperadas. Y esto puede significar una

reduccién persistente de la rentabilidad de toda la industria.

1.1. Rivalidad Cambiante

Los factores que rigen la intensidad de la rivalidad competitiva pueden cambiar.
Es el cambio en el crecimiento de una industria. ocasionado por su madurez,
conforme va madurando, se disminuye la tasa de crecimiento, lo cual intensifica la
rivalidad y frecuentemente provoca una recesién moderada.

Otro cambio frecuente de la rivalidad ocurre cuando una adquisicion introduce una
personalidad muy original en la industria. La innovacion tecnoldgica puede
incrementar de manera muy significativa los costes fijos en el proceso de

produccioén e intensificar la volatilidad de la competencia.
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2.2.5.3. PRESION PROVENIENTE DE LOS PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Todas las empresas de una industria compiten con las industrias que generan
productos sustitutivos. Los productos sustitutivos limitan los rendimientos
potenciales de un sector industrial, pues imponen un techo a los precios que
pueden cobrarse rentablemente en él.

Cuando mas atractiva sea la opciéon de precios que ofrecen los productos

sustitutivos mayor sera el margen de utilicjad.

Los productos sustitutivos no solo limitan las utilidades en tiempos normales, sino
que ademas aminoran las que una industria puede cosechar en épocas de

prosperidad.

Para descubrir productos sustitutivos es necesario buscar otros productos que
realicen la misma funcién que el de la industria. Algunas veces es una tarea sutil y

lleva el analistas a industrias aparentemente muy distintas.

Los productos sustitutivos que merecen especial atenciéon son aquellas que:

1. Estan sujetos a tendencias que mejoran su relacién de precio-desempefio

con el producto de la industria. :

2. Los que generan industrias que obtienen altas utilidades. En este caso los
productos sustitutivos a menudo son introducidos rapidamente en el
mercado, cuando algun adelanto o hecho acrecienta la competencia en la

industria, reduce el precio o mejora en desempefio.

El analisis de estas tendencias influye en el momento de decidir si se atacara
el producto sustitutivo con una estrategia o si se planificara una estrategia

incluyéndola con un factor esencial.?®

28 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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2.2.5.4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Los clientes compiten con la industria cuando la obligan a reducir los precios,
cuando negocian una mejor calidad o mas servicios y cuando enfrentan a los
competidores entre si. El poder de negociacién de los grupos importantes de
clientes depende del nimero de caracteristicas de su situacién de mercado y del
valor relativo de su compra en relacién con la industria global.

Un grupo de compradores sera poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:

o EI grupo esta concentrado o compra grandes volumenes en relacién
con las ventas del proveedor: Si un cliente realiza gran volumen de
compras, crecera la importancia de la transaccién. Los que adquieren
grandes volumenes son fuerzas muy poderosas, si la industria se caracteriza
por elevados costes fijos, entonces crece el interés por aprovechar Ia

capacidad al maximo.

¢ Los productos que compra el grupo a la industria representan una parte
considerable de los costes o de las adquisiciones que realiza: Los
clientes tienden a invertir los recursos necesarios para buscar un precio
favorable y efectuar una compra selectiva. Cuando el producto que se vende
en la industria constituye una parte pequefia de los costes de los

compradores, estos suelen ser mucho menos sensible al precio.

e Los productos que el grupo adquiere en la industria son estandar o
indiferenciados. Con la seguridad de que siempre encontraran

proveedores, los clientes pueden enfrentar a una empresa contra otra.

e EIl grupo tiene pocos costes cambiantes. Los costes cambiantes ligan el
comprador a determinados vendedores. En cambio, el poder de aquel crece

si cambian los costes de estos.
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e El grupo obtiene bajos beneficios. Esta circunstancia da origen a grandes
incentivos para disminuir los costes de la compra. Asi, los proveedores se
quejan de que son presionados para que concedan mejores condiciones. En
cambio los clientes con beneficios elevados suelen ser menos sensibles al
precio y pueden adoptar una perspectiva a mas largo plazo que les permite

preservar la salud financiera de sus proveedores.

o Los clientes representan una seria amenaza contra la integraciéon hacia
atras. Si estan parcialmente integrados o ponen en riesgo la integracion
hacia atras, estan en condiciones de exigir concesiones. El poder de un
cliente puede ser neutralizado parcialmente, cuando las compafiias lo

amenazan con implantar la integracion hacia adelante en su industria.

e EIl producto de la industria nd es decisivo para la calidad de los
productos del grupo ni para sus servicios. Cuando el producto de la
industria influye profundamente en la calidad de los que genera el cliente,

este generalmente muestra menor sensibilidad al precio.

La mayoria de las fuentes de poder de negociacién del cliente que hemos
comentado pueden atribuirse a los consumidores, lo mismo que a los clientes
industriales y comerciales; solo hay que modificar el marco de referencia. Por
ejemplo, los clientes suelen ser mas sensibles al precio cuando compran
productos no diferenciados y costosos en relaciéon con sus ingresos o aquellos

en que la calidad no les interesa mucho.?®

2.2.5.5. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores pueden ejercer poder de negociaciéon sobre los participantes de
una industria, si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes
y servicios que ofrecen. De ese modo, los mas poderosos reducen drasticamente la
rentabilidad en una industria incapaz de recuperar los incrementos de costes con

Sus precios.

2 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
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Las circunstancias que hacen poderosos a los poderosos a los proveedores reflejan

en general las que producen el mismo efecto en los clientes.

Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen condiciones:

a) El grupo esta dominado por pocas empresas y muestra mayor
concentracion que la industria a la que le vende; los proveedores que
venden a clientes mas fragmentados casi siempre influiran profundamente

en los precios, en la calidad, y en las condiciones de la transaccion.

b) El grupo de proveedores no esta obligado a competir con los otros
productos sustitutivos para venderle a la industria; se controla el poder
de proveedores aln mas grandes y poderosos, si compiten con productos

sustitutivos.

c) La industria no es un cliente importante para el grupo de proveedores;
cuando los proveedores venden<a varias industrias y una de ellas no
representa una proporcion importante de las ventas, seran mucho mas
propensos a ejercer el poder. Si la industria es un cliente importante, la
prosperidad de los proveedores estara estrechamente vinculada a ella y
querra protegerla con precios razonables y asistiéndola en sus actividades,

entre ellas las de investigacion y desarrollo.

d) El producto de los proveedores es un recurso productivo importante
para el negocio del cliente. El recurso productivo contribuye al éxito del
proceso de manufactura o a la calidad del producto del cliente. Aumenta asi
el poder de los proveedores. Esto sucede cuando el recurso productivo no

puede almacenarse, de modo que el cliente acumula existencias.

e) Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han
acumulado costes cambiantes; la diferenciacién o los costes cambiantes
de los compradores les impiden enfrentar a los proveedores entre si, el efecto

se invierte si estos tienen costes cambiantes.
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f) El grupo de proveedores constituye una amenaza seria contra la
integracion vertical; entonces puede coartarse la capacidad de la industria

para mejorar los términos con que realiza las compras.

Las condiciones que rigen el poder de los proveedores no estan sujetas solo al
cambio, sino algunas veces también al control de la empresa. Sin embargo, como
sucede con el poder de los compradores, a veces puede mejorar su situacion
aplicando una estrategia. Entonces intensificara la amenaza de recurrir la
integracion hacia atras, tratara de eliminar los costes cambiantes y tomara otras

medidas pertinentes.*°

2.2.6. LAVENTAJA COMPETITIVA

Conjunto de Caracteristicas y atributos, de una empresa o de un producto, que la
diferencia de su competencia y que es dificil de imitar. La ventaja Competitiva se
puede lograr empleando estrategias de diferenciacion tanto del producto como del
servicio. Se obtiene cuando una empresa implanta una estrategia para la creacion
de valor, respecto la cual otras empresas no pueden imitar los beneficios o resultaria

demasiado costoso hacerlo.3'

2.2.6.1. EL PAPEL DE LA VENTAJA COMPETITIVA

El desarrollo de una estrategia de competitividad efectiva requiere la comprension
de la ventaja competitiva, que es lo que separa a una organizacion, esto es, su sello
distintivo. Este sello distintivo proviene de las habilidades clave de la organizacion,
debido a que la organizacion hace algo que las otras no hacen, o lo hace mejor que
las otras. O bien la ventaja competitiva puede provenir de los recursos de la

empresa, es decir, la organizacion tiene algo que sus competidores no tienen.

30 (Michael E. Porter,Estrategias Competitivas,2012,Mexico-Piramide, 2012)
31 (Michael E. Porter,Ventaja Competitiva,2004-Mexico-Cecsa, 2004)
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2.2.6.2. COMO MANTENER LA VENTAJA COMPETITIVA:

Cada organizacion tiene recursos (activos) y capacidades (un método para llevar a
cabo el trabajo). De modo que, que es lo que hace que una organizacion sea mas
exitosa que las otras. La respuesta es que no todas las organizaciones son capaces
de explotar de manera efectiva sus recurses y de desarrollar las competencias clave
que les proporcionen una ventaja competitiva. Y no es suficiente con solo crear una
ventaja competitiva. Una organizacion debe ser capaz de mantenerla a pesar de las
acciones de sus competidores o de los cambios evolutivos de la industria. Pero eso
no es algo facil de hacer. Las inestabilidades del mercado, La nueva Tecnologia y
otros cambios pueden poner en riesgo los intentos de los gerentes para crear una

ventaja competitiva duradera y sostenible.3?

2.2.7. ADMINISTRACION Y COMPETITIVIDAD ESTRATEGICA

Las empresas utilizan el proceso de administracién estratégica para lograr la
competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio. La
empresa presenta una competitividad estratégica cuando ha creado una estrategia
que crea valor y ha aprendido a implementarla. Los rendimientos superiores al
promedio (por encima de la cantidad que fos inversionistas esperan ganar con otras
inversiones que extrafian niveles similares de riesgo) establecen las bases que la
empresa necesita para satisfacer a todos sus grupos de interés de forma

simultanea.

La esencia basica de la competencia es diferente en el panorama competitivo del
siglo XXI. Por ello las personas que toman las decisiones estratégicas deben
adoptar otra actitud mental, una que las permita aprender a competir en entornos
muy turbulentos y cadticos que producen desorden y mucha incertidumbre. La

globalizaciéon de las industrias y sus mercados y la velocidad de los enormes

32 (Michael E. Porter,Ventaja Competitiva,2004-Mexico-Cecsa, 2004)
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cambios tecnolégicos son los dos factores que mas contribuyen a la turbulencia

que existe en el panorama competitivo del siglo XXI.

Las empresas utilizan dos modelos basicos para poder dar forma a su visiéon y su
mision, después eligen una o varias de las estrategias que utilizaran para lograr la
competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio. El
supuesto basico del modelo de la O/l dice que el entorno externo influye en las
estrategias que elegira la empresa mas que sus recursos, capacidades y
competencias centrales internas. Por lo tanto, el modelo de la O/l se utiliza para
entender los efectos que las caracteristicas de una industria tienen en una industria
atractiva e implementa con éxito la estrategia que han dictado las caracteristicas de
esa industria. El supuesto central del modelo basado en los recursos dice que las
capacidades, los recursos y las competencias centrales Gnicas de la 