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GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

CAPITULO 1
EL MODELO DE “GESTION ESTRATEGICA AVANZADA”

INTRODUCCION

Casi ninguna interpretacion de la realidad es definitiva: siempre aparecen nuevas formas

de entender las cosas que las matizan o corrigen. Aspirar a plantear un “modelo definitivo de
gestion” es casi tan desafortunado como creer que funcionar sin un “modelo de gestion”
adecuado es posible. Yo lo hice y fallé. Por eso no lo puedo recomendar. Desde que me ocurrid, mi
principal obsesidon ha sido entender qué pasé: empecé a buscar las causas, y acabé estudiando
estrategias competitivas; continué analizando los mercados de forma sistematica, y acabé
entendiendo lo imprescindibles que son el pensamiento estratégico y el formular la estrategia
competitiva en cuadros operativos para lograr el adecuado despliegue de la estrategia decidida;
profundicé en el analisis de la sostenibilidad de las empresas, y acabé comprendiendo la
importancia singular de tres aspectos clave: la explicitacion de la estrategia competitiva, el
adecuado despliegue de esta en procesos o funciones y, singularmente, la gestion de los procesos
de innovacion y de gestidon de personas, porgue en ellos residen principalmente las claves de la
gestion estratégica avanzada.

Como resultado de todo ese proceso ha surgido este modelo particular de entender cémo
han de gestionarse las empresas, de forma integrada y simple. El modelo pretende servir de guia a
todo gerente o gestor en su tarea de dirigir la empresa de forma sostenible y para lograr los
objetivos que se ha marcado la organizacion. El método persigue ser “integral” e “integrado”,
mostrando las interrelaciones entre los procesos clave de la empresa (objetivos, inputs y.outputs,
relaciones), y mostrando cudles son esas actuaciones clave que siempre han de ser acometidas y
no olvidadas para una gestién eficaz y completa. Persigue ademas ser un método simple y
operativo, no buscando grandes planteamientos tedricos o abstractos, sino que pretende
concretarse en actuaciones “sencillas” y al alcance de cualquier organizacion, para que asi sean
muy faciles de implementar, de usar en el dia a dia, y de actualizar regularmente. Creo que esas
son las principales virtudes del modelo. Un gerente debe tener a mano una guia de qué es, y cdmo
se realiza, la gestion estratégica avanzada; una que le permita gestionar su empresa de forma

“integral”, con garantias de estar considerando suficientemente “todo” lo que resulta necesario
para lograr la sostenibilidad y los objetivos de la organizacion en el corto, el medio y el largo plazo.

Creo haberlo conseguido. Espero que a algunos les pueda ser de utilidad.

¢EN QUE CONSISTE LA “GESTION ESTRATEGICA AVANZADA”?

1. Es una forma diferente de gestionar la empresa que, comienza por concretar una
“estrategia competitiva” (que persigue actualizar permanentemente en el tiempo gracias a
la vigilancia estratégica). Y sigue, desplegando dicha estrategia competitiva, de forma
sencilla y alineada, a lo largo de la organizacion mediante todas las estrategias funcionales
y operativas necesarias, asignando a cada una de ellas una responsabilidad concreta
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GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

2.

Es un tipo de gestion en el que se abordan todos los procesos clave y estratégicos de la
empresa de forma conjunta y coordinada, y que permite asignar a todos y cada uno de
ellos, unos objetivos e indicadores especificos que sirvan para controlar su evolucion.
Aplicar la Gestion Avanzada en cualquiera de los “procesos clave” de la empresa
(modularmente) provoca mejoras en el funcionamiento de toda la organizacién. Pero el
mayor potencial se logra si se aplica la gestion avanzada a todos los procesos de la
organizacién de forma coordinada. Es asi como se consigue un resultado éptimo.

El modelo no es exigente en recursos, en el sentido de que no supone un aumento de los
recursos empleados por la organizacion, y con ello de los costes, sino que supone una
REORGANIZACION de los recursos actuales, basada en considerar todos las actividades de
la empresa como procesos, y en tratarlos como tales, logrando con ello la "polivalencia" de
las personas y generar estructuras horizontales que mejoren la colaboraciéon y la
coordinacidn en la empresa.

¢QUE BENEFICIOS PRODUCE EN LAS ORGANIZACIONES?

1.

Mejor uso de los recursos, mas efectivo y eficiente, provocando asi una mayor
productividad.

Mayor implicaciéon y motivacion de las personas, provocando asi mayor satisfaccion y
compromiso.

Mejores culturas en la empresa (liderazgo, participacion, desempefo, colaboracion,
formacion, etc.) que generan un mejor funcionamiento de la organizacién.

Mejor atencién a las demandas concretas y especificas del cliente, generando asi mayor
satisfaccidon en éste, logrando de esta manera su fidelizacion.

Mejor alineamiento de las diferentes estrategias de la empresa entre si, y de estas con la
estrategia competitiva y con los objetivos generales de la empresa, generando asi una
mayor satisfaccién en de todos los grupos de interés.
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1.- EL ORIGEN DEL MODELO KUDEAKETING

Este modelo de gestion estratégica surge de la integracidon, en un solo método, de
numerosas herramientas de Gestion Estratégica Avanzada, y tiene por objeto hacer facil la
explicitacion de la “estrategia competitiva” de la empresa, hacer facil su mantenimiento
permanente, y hacer facil su despliegue en diferentes estrategias funcionales y operativas,
alineando asi todas ellas. Aunque toma como base principal el método de trabajo propuesto por la
SPRI del Gobierno Vasco para la "Gestion Estratégica Avanzada", a él se afiaden algunas
aportaciones propias y, sobre todo, se le da una visién de conjunto e integrada que facilita
enormemente su aplicaciéon en la organizacion. En algunos casos generara también. algunas
actividades o procesos nuevos, complementarios a los actuales o habituales en las empresas, que
creemos aportaran mejoras en la Gestion Estratégica actual, y en el despliegue e implementacion
de muchas estrategias operativas y funcionales.

1.1.- PRINCIPIOS DEL MODELO KUDEAKETING

El nuevo método parte de considerar cada "elemento clave" de la gestion de las empresas
como un PROCESO, y consiste en tratarlo como tal, es decir, en asignarle unos medios, unos
objetivos, en establecer relaciones concretas entre ellos, en sefalar responsables y equipos, en
indicar y explicitar procedimientos, y ademads en dotarlos de una estructura operativa.

En ese sentido, es clave comprender que la diferencia entre un “departamento funcional” y
un “proceso” es, sobre todo, filosofica y operativa: los departamentos funcionales suelen estar
compuestos por personas que comparten normalmente formacidn y especializacidon, y que se
encargan en exclusiva, dentro de la organizacién, de una tarea “especializada”; en un proceso, sin
embargo, lo prioritario es “abordar” todas las actividades necesarias para atender alguno de los
requerimientos del cliente de forma integral, aunque en ese empefio participen personas de
diferentes formaciones (departamentos funcionales). En los departamentos funcionales prima la
especializacion (y por tanto entre departamentos existe el abismo de la “diferente formacion”) y
en los procesos prima la “polivalencia”, en la que las personas aportan sus diferentes
especialidades para, entre todas ellas, ser capaces de atender alguno de los requerimientos del
cliente y, sumando todos los subprocesos, poder atender a la demanda completa del cliente. Lo
mejor es que una gestidn por procesos estd al alcance de cualquier organizacidn, ya que no exige
recursos nuevos o diferentes a los que ahora se tienen, sino que puede realizarse con las mismas
personas que ya existen en la organizacion: sélo hace falta cambiar de filosofia y organizar
estructuralmente dichas actividades como si fueran (que lo son) “procesos”.

Asi, se puede hablar de “proceso de ventas” como union de actividades propiamente
comerciales, con actividades administrativas, con actividades de logistica, actividades de
produccion, etc. Por ejemplo, si hay que atender un pedido que supone la “produccion de tantas
unidades de tal producto, en tal plazo, unidades que deben de ser entregadas en tal momento, en
tal sitio, y embaladas o producidas de tal forma”, sin duda este pedido afectara a todos esos

Ill

departamentos simultaneamente. Esta es la diferencia del “proceso de ventas”, frente a la visién

del “departamento de ventas”. Uno abarca todo el proceso (uniendo para ello incluso a varios
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subprocesos), y el otro es sdlo una tarea especializada de generar o gestionar pedidos. La filosofia
de relaciones entre las personas involucradas, y el cdmo se conceptua el trabajo, es diferente.
Hacerlo asi consigue “visualizar” al cliente en la clspide de todo, como el verdadero “criterio” que
determina qué debe hacerse y qué no, en definitiva, qué aporta valor y qué no. Si todos lo
visualizan asi, podran ajustar mas su actuacion a aportar verdadero valor.

Funcionar en una organizacién entendiéndose a sii misma como una serie'de “procesos
encadenados e interrelacionados” tiene enormes implicaciones operativas y permite importantes
mejoras:

1. Permite lograr una vision global de las actividades de la organizacién y permite el analisis
sistematico de todas ellas, impidiendo que alguna quede sin mejorar.

2. Permite evaluar el "valor afiadido" de todas y cada una de las actividades de cada proceso
(intentando eliminar las actividades sin "valor afiadido") y buscando aumentar el valor total
de la organizacion, mediante “innovaciones operativas” o mejoras de todo tipo.

3. Mejora las relaciones y la comunicacion entre personas y departamentos, y permite la
aplicacion de la trasparencia y de la equidad.

4. Permite una mejor comprension de los requisitos de los clientes, en términos de calidad,
plazos, servicio y costes, y permite asi lograr un mejor cumplimiento de estos, asi como
una adaptacidn continua a ellos gracias a la conceptuacion del cliente como la fuente y la
medida de los requisitos a cumplir.

5. Permite un reparto de las responsabilidades sobre dichos requerimientos (necesidades de
los clientes) entre los diversos procesos de la organizacion, de forma clara y entendible.

6. Permite el control, la medicion y la obtencidn de resultados sobre el desempefio y la
eficacia de la organizacién, evaluando los resultados de cada uno de los procesos, y
permitiendo la comparacion con otras empresas, incentivando asi la mejora.

7. Permite aplicar técnicas de mejora continua de procesos, como forma de mantener la
competitividad (principalmente por “eficiencia operativa”) y permitir la evolucion
constante de la organizacion.

8. Permite entrenar y formar a las personas y a la organizacion en el liderazgo avanzado y
hacerlo en forma de liderazgo extendido (considerando cada ambito de responsabilidad
auténoma como un MINI-PROCESO y gestiondndolo como tal), para asi conseguir unas
estructuras entrenadas, capaces de afrontar cambios e innovaciones estratégicas de forma
rapida, agil y exitosa.

9. Y sobre todo, permite la actualizacidn continua de las estrategias competitivas y del
modelo de negocio a las nuevas circunstancias del mercado. Y con ello facilita su
SOSTENIBILIDAD permanente.

1.2.- LA ESTRUCTURA DE PROCESOS DE UNA ORGANIZACION

Una de las propuestas clave de Kudeaketing, consiste 'en que el Gestor deje de ver a su
organizacion como una serie de departamentos funcionales, diferentes 'y especializados,
ocupandose cada uno de ellos de sus diferentes misiones de forma autdnoma, y empiece a verla
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como una serie de PROCESOS interrelacionados entre si, procesos necesarios todos ellos y que se
coordinan para atender conjuntamente a las demandas de un mercado (de los clientes).

Los procesos que debemos de considerar siempre, porque con este u otro nombre, y de
forma explicita o implicita, existen en todas las empresas, son los siguientes:

1. PROCESOS ESTRATEGICOS: los que abordan elementos clave de |a estrategia

2. PROCESOS OPERATIVOS: los que tienen relacion directa con la satisfaccion de la necesidad
del cliente

3. PROCESOS ASISTENCIALES: los que apoyan al resto de los procesos.

/’/

1.- LOS PROCESOS ESTRATEGICOS:

Los procesos estratégicos son aquellos que permiten a la empresa sobrevivir en el largo
plazo, los que le permiten seguir siendo una organizacion util y necesaria en el mercado y para la
sociedad, y lo consiguen bdsicamente, permitiéndole a esta adaptarse continuamente a las nuevas
circunstancias. Son aquellos que le permiten seguir consiguiendo su mision, seguir teniendo
sentido como organizacion. Dentro de los procesos. estratégicos incluiremos, al menos, los
siguientes procesos:

A. PROCESO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA y PROCESO DE VIGILANCIA TECNOLOGICA: el
primero es aquel en que se define y actualiza la Estrategia Competitiva, y el segundo es
aquel en que se vigilan los Pilares de la Estrategia y los Factores Clave de Vigilancia,
respectivamente.

B. PROCESO DE INNOVACION: aquel en que se ponen en marcha actividades tendentes a
mantener la competitividad, o a mejorar las propuestas de valor o incluso los modelos de
negocio, consiguiendo su diferenciacion, y consiguiendo asi disponer de una posicion
competitiva sostenible y rentable.

C. GESTION ESTRATEGICA DE PERSONAS: aquel proceso por el cual la empresa genera las
culturas y estilos de liderazgo adecuados para conseguir en las personas la motivacidn y la
implicacion convenientes para el logro de los objetivos al corto plazo, y sobre todo su
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predisposicion a la mejora y al cambio necesarios para la pervivencia en el medio y largo
plazos.

D. PROCESO DE IMAGEN CORPORATIVA Y REPUTACION SOCIAL: proceso por el cual la
empresa gestiona sus relaciones y comunicaciones con la sociedad que le rodea: la

III

empresa vive en un ecosistema del que se alimenta (recibe de él el “recurso personas” y °
otros recursos como materiales primas, servicios, etc. de la sociedad que le rodea) y al que
devuelve su producto, consiguiendo servirle de esta manera (clientes, sociedad, etc.). Sin
ese ecosistema no podria sobrevivir. Con todos los agentes del ecosistema debe establecer
relaciones y alianzas. Y es, en ese sentido, en el que una empresa debe cuidar su
reputacion (para no ser rechazada o atacada por la sociedad y el entorno en que vive),
trabajar su imagen corporativa (para hacer valer sus aportaciones y su valor para el
ecosistema), y gestionar los medios adecuados para informar a la sociedad de sus

actividades, asi como para solicitar de ella cosas, o mostrarle sus necesidades.

PROCESOS ESTRATEGICOS

LOS QUE ABORDAN ELEMENTOS CLAVE DE LA ESTRATEGIA

IMAGEN
CORPORATIVA,

INTELIGENCIA
COMPETITIVA

y VIGILANCIA
ESTRATEGICA

GESTION
ESTRATEGICA de

PROCESO de
REPUTACION SOCIAL y

RELACIONES CON LA
SOCIEDAD

INNOVACION PERSONAS

2.- LOS PROCESOS OPERATIVOS:

Los procesos operativos son aquellos que se encargan de atender los requerimientos
concretos de los clientes: los que se encargan de proporcionar a los clientes los tipos de productos
ofertados por la organizacién en sus propuestas de valor, y de hacerlo en tiempo, manera y forma,
asi como de gestionar la comunicaciéon con ellos, en orden a poder conocer o atender bien sus
demandas o necesidades, y también a poder asi ofrecerles e informarles o promocionar en ellos el
resto de productos o servicios diferentes de que disponemos para satisfacer sus necesidades.
Dentro de los procesos operativos incluiremos, al menos, los siguientes procesos:

A. PROCESO DE COMPRAS O APROVISIONAMIENTO: para producir los productos que vamos
a ofrecer, la mayoria de las veces debemos aprovisionarnos de componentes y materias
primas. Gestionar bien este aprovisionamiento es clave para no sufrir retrasos, o exceso de
costes, o pérdidas de calidad, o incapacidad de suministro de cara a nuestros clientes
finales, etc. En ese sentido, diremos que muchas empresas desconocen la importancia
capital que sus proveedores pueden llegar a tener en su propio modelo de negocio, que en
algunos casos es, muy “relevante” y “dificilmente sustituible”. Ser conscientes de ello vy,
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llegado el caso, cuidarlos como si de “procesos internos” se tratara, puede ser una de las
claves de una competitividad sostenible: ellos seran, en este caso, un elemento
“destacado” de nuestro modelo de negocio, que debemos cuidar.

B. PROCESO DE PRODUCCION: tiene por misién producir los productos concretos que
cumplen con nuestra propuesta de valor a los clientes, y de hacerlo en cantidad, calidad,
tiempo y manera (calidad y especificaciones adecuadas). Dentro de su influencia o dmbito
de actuacién podriamos situar muchos otros procesos que aqui estan separados, o bajo
otro apartado, pero que sabemos que segun el caso concreto, el sector o el tipo de
empresa, pueden ser considerados imprescindiblemente como parte de este proceso de
produccidn, porque son claves para conseguir poder producir bien el producto (incluir los
aprovisionamientos dentro del proceso de produccion, por ejemplo). El de produccion es,
sin duda, uno de los procesos mas importantes para muchas empresas. En otras, mas de
indole comercial, su importancia puede ser menor.

C. PROCESO DE VENTAS Y PROCESO LOGISTICO: el proceso de ventas consiste en gestionar
las relaciones con los clientes, desde la obtencion de los pedidos, hasta la recepcién de
estos por los clientes, e incluso podriamos incluir aqui, hasta el cobro efectivo de dichas
ventas. En este proceso hay involucradas personas en actividades comerciales, personas en
actividades logisticas, etc.

D. PROCESO DE MARKETING, DE PROMOCION Y DE PUBLICIDAD: informar a los clientes
sobre las bondades de nuestros productos es muy importante, para que ellos puedan
elegirlos, llegado el caso de sentir la necesidad adecuada y buscar satisfacerla. Aqui

I”

conviene hacer una distincion relevante entre “marketing” y “gestiéon comercial”. Cuando

la relacion proveedor-cliente final (el que usa el producto) es directa, la politica comercial y
el marketing estan estrechamente relacionados, y deben fusionarse en uno; cuando esta
relacidon no es directa, existe un canal de distribucién mas o menos largo (en este sentido,
canal de distribucién no es una ruta logistica (o distribuidores logisticos), sino la existencia
de decisores intermedios (clientes a su vez), que actian como filtro, o realizando

IH

cualesquiera de las misiones del “comercio”, aquellas que estan asignadas en los manuales

|II

a lo que denominamos “canal comercial”) entonces el Marketing es un proceso netamente

distinto a

I “" III

proceso comercial” y pueden abordarse por separado.

Una ultima aclaracion: el marketing es mucho mas que el proceso de informar (publicidad)

a un publico amplio, o segmentado, sobre las bondades de un producto (posicionamiento).

III

En nuestra concepcion “funcional” del marketing, marketing implica también investigar
mercados y, sobre todo, elaborar “estrategias competitivas”. Como es obvio, desde ese
planteamiento integrado y en procesos, esas misiones de elaborar estrategias,
corresponderian a otros procesos (al de Inteligencia Competitiva, por ejemplo) y por eso,

aqui, no le llamamos a este proceso como “proceso de Marketing”, sino “proceso de
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promocion y de publicidad”, porque esa es la parte del marketing que corresponde a las

actividades que tienen incidencia directa en el servicio operativo a los clientes.

PROCESOS OPERATIVOS

LOS QUE TIENEN RELACION DIRECTA CON LA SATISFACCION DEL CLIENTE

PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE

PROMOCION
y PUBLICIDAD

VENTAS COMPRAS PRODUCCION

3.- LOS PROCESOS ASISTENCIALES:

Llamamos procesos asistenciales a aquellos que son necesarios para el funcionamiento
interno de la organizacion, que permiten la medicion de los resultados, permiten los flujos de
informacién entre los otros procesos, y generan la informacién y las actuaciones necesarias para
que la organizacion cumpla con sus requerimientos legales de todo tipo: fiscales, administrativos,
societarios, de seguridad e higiene, formalismos etc. Asisten a otros muchos procesos y en parte
forman parte de ellos: éa qué proceso pertenece alguien que introduce pedidos en el sistema .
informatico?; éal proceso de ventas?; ¢al proceso de Administracién? En realidad a ambos. Dentro
de los procesos asistenciales incluiremos, al menos, los siguientes procesos:

A.- PROCESO DE ADMINISTRACION Y FINANZAS: en este proceso se incluyen todas las tareas
relacionadas con las obligaciones formales de teneduria y presentacién de cuentas de las
empresas, al cumplimiento de las formalidades legales en emisién y contabilizacion de facturas, y
a la gestioén de los cobros y los pagos, entre otras labores. Asimismo se incluiran en algunos casos
-todas las tareas de cumplimiento de tramites legales ante las administraciones, etc.

En cuanto a las finanzas, en este proceso se gestionaran los flujos de caja, los cobros y los pagos,
asi como la obtencion de fuentes de financiacion, etc.

B.- PROCESOS DE INFORMACION: las empresas, para su gestion, deben de usar informacion
pertinente: lograr, procesar y gestionar la informacién para que esté disponible alld donde se
necesita, en la forma y cantidad que se necesita y en el momento en que se necesita es la mision
de este proceso: es la labor de los “procesos de informacion”, que normalmente se gestionan
‘mediante equipos informaticos, y mediante software adecuado llamado, o del tipo, “ERP”
(integrado, si puede ser, con otros software asociados de tipo CRM, e incluso con la plataforma
web).

C.- OTROS PROCESOS:
Segun el sector o el modelo de negocio puede ser necesario generar otros procesos relevantes en
las empresas.
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PROCESOS ASISTENCIALES

LOS QUE APOYAN AL RESTO DE PROCESOS

ADMINISTRACION PROCESOS DE OTROS PROCESOS

y FINANZAS INFORMACION

1.3.- GESTIONAR MEDIANTE UNA “ESTRATEGIA COMPETITIVA”

Hablamos de “Estrategia Competitiva” cuando nos referimos a la definicion o explicitacion
gue hace una organizacién sobre los mercados en los que quiere competir, o de los segmentos de
clientes a los que quiere atender, y de las “propuestas de valor” con las que quiere competir en
cada uno de ellos; posiciones, todas ellas, elegidas porque son sostenibles y rentables para la
organizacidon gracias a las “ventajas competitivas” de que dispone o piensa generar; y que
permiten a la empresa lograr sus objetivos en términos de resultados. Posteriormente
profundizaremos mucho en el concepto, pero aqui debemos establecer algunas claves iniciales.

Al establecer una Estrategia Competitiva, una empresa debe tener en cuenta las “ventajas
competitivas” que tiene o que puede lograr, ademas de comprobar si son robustas (defendibles, o
incluso crecientes con el tiempo, con la actividad). Si las ventajas competitivas estan alineadas con
la propuesta de valor y la favorecen, consideramos que son robustas. Si ademas esa propuesta de
valor es muy “diferencial”, es decir, es muy diferente, en términos de muy favorable, a la que
tienen otros competidores, permitira lo que llamamos “diferenciarse”, es decir, apelar a unos
clientes concretos (sub-segmento) que sienten esa necesidad de forma relevante, y que sienten
qgue otros productos competidores no cubren, o no pueden cubrir. En ese sentido la propuesta
serd diferencial, es decir, sera la Unica que cubre esa necesidad que ellos sienten. Y esa diferencia
les debe resultar a los clientes “relevante”, es decir, lo suficientemente importante como para que
ellos opten por nuestro producto frente al de otros competidores. A todo este proceso le
llamamos segmentar y posicionar. Los productos que se diferencian bien de sus competidores (las
propuestas de valor “diferenciales”), obtienen mejores margenes operativos, ya que pueden
asociar el precio de venta, con el coste real de produccion, huyendo de las guerras de precios, y
obtener asi margenes buenos y adecuados. En mercados sin mucha posibilidad de diferenciacion,
sin embargo, si la Unica posibilidad de diferenciarse reside en “ser mds barato”, y este “ser mas
barato” estd basado, no en ventajas competitivas reales que nos permiten tener menores costes
en alguna parte del proceso de producciéon o comercial, sino en reducciones de margen, entonces,
son propuestas de valor no sostenibles y estas, por tanto, generaran, tarde o temprano,
problemas. Conseguir un “margen relevante y sostenible” tiene que ver, por tanto, con mantener
posiciones “diferenciales sostenibles”, es decir, suficientemente diferentes para el publico al que
se destinan, y basadas en ventajas competitivas reales, robustas o defendibles.
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Si ademas la “necesidad” que se cubre es “importante”, y existe, por tanto, un numero
grande de potenciales clientes a los que puede interesar (segmento grande), hablaremos de un
mercado grande, por volumen o tamano. Por supuesto apelar a grandes mercados es mejor que
apelar a mercados pequenos, pero ser capaz de resultar “diferente” o “dnico” en esos mercados o
segmentos grandes, es mas dificil de conseguir, ya que el segmento es tentador también para
muchos otros competidores. Un segmento menor atraera a menos competidores y sera mas facil
conseguir ser Unico, pero su volumen sera menor: se tratard entonces, si nos dejan solos en él, de
nuestro “nicho” de mercado.

De esta manera podemos entender qué es definir o explicitar la Estrategia Competitiva:
habremos elegido segmentos objetivo (definidos como conjuntos de consumidores que valoran un
aspecto de forma suficientemente relevante, condicionando su compra), y para cada uno de ellos
habremos definido nuestra “propuesta de valor”, que querremos sea lo suficientemente
diferencial a la de otros competidores, para que sean valoradas por ellos tanto como para que
determine sus compras (para que podamos asi competir sin recurrir a reducir margenes o a entrar
en guerra de precios). El conjunto de mercados de destino elegidos, y de esos posicionamientos
deseados, junto con las consecuencias que eso tiene en torno a nuestros voliumenes de ventas
finales y al nivel de mdrgenes que eso nos permita obtener, es lo que caracterizara nuestra
Estrategia Competitiva, y lo que permitira evaluar su sostenibilidad y su adecuacién para lograr los
objetivos finales de la organizacidén y de sus grupos de interés. Una estrategia competitiva sera
adecuada si permite prever unos volimenes e ingresos y unas rentabilidades adecuadas a los
objetivos de sus grupos de interés, y en general, garantizar su sostenibilidad en el tiempo.

Por tanto, y por concluir, el conjunto de mercados-segmentos, las propuestas de valor que
hacemos para cada uno de ellos, la capacidad de diferenciacion de estas propuestas, y las ventajas
competitivas en las que podemos basar esas diferenciaciones, es lo que constituye la base de la
Estrategia Competitiva. Y una “estrategia competitiva” es buena, si los resultados que prevé
conseguir, son adecuados para garantizar la consecucién de los objetivos al largo plazo de la
organizacion.

Por supuesto, la posicion real que ocupamos en cada mercado en que actuamos, y la
“posicién” en que queremos estar compitiendo, pueden ser, muchas veces, diferentes. Por eso,
hemos de decir que, al definir la Estrategia Competitiva lo que estamos marcando es el “destino”,
el lugar donde queremos estar, la forma en que queremos competir (porque consideramos que es
una posicion adecuada para lograr la mision y los objetivos de la organizacion, en .términos de
volumen, rentabilidad, sostenibilidad, etc.), y no aquella en la que ahora estamos. Por tanto,
debemos de tener clara la diferencia entre donde estamos ahora, y donde queremos estar: la
estrategia debe senalar siempre “dénde queremos estar”. Pero claro, para ello debemos de saber
siempre primero cudl es nuestra SITUACION ACTUAL (de dénde partimos), situacion que
deberemos analizar y conocer bien, para asi poder elegir la ruta adecuada a seguir, es decir, elegir
una buena DIRECCION ESTRATEGICA. Si ese punto donde queremos estar o competir, coincide con
la situacidn actual, entonces deberemos simplemente plantear una gestién que intente mantener
dicha favorable posicion en el tiempo, o que intente agrandar incluso, las ventajas competitivas
en que se basa. Si, por el contrario, el punto donde queremos estar es algo diferente al actual, ya
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gue en el actual nuestra “diferenciacién” es, por ejemplo, insuficiente (y eso lo notaremos porque
se materializara en margenes insuficientes para cumplir con nuestros objetivos como
organizacion), tendremos que plantear una direccion y una gestion estratégica que nos permitan
lograrlo: deberemos de explorar y ejecutar “cambios” que nos permitan conseguir la nueva
posicion, la diferenciacidn sostenible.

La “estrategia competitiva” habra marcado las propuestas de valor que deseamos. Poder
cumplirlas exige siempre la “actuacion” de los procesos operativos, en los niveles de eficiencia y
eficacia deseados. Por tanto, su primera implicacion es a los “procesos operativos”, a los que
indica objetivos de calidad, cantidad, precio, rapidez, etc. basados todos ellos en nuestra
propuesta de valor completa, y en lograr la “ventaja competitiva” que debe llevar asociada (sin la
cual la propuesta no es sostenible). Esto significa que la primera derivada de una estrategia
competitiva es la asignacion, mediante el Mapa de Procesos”, de las diferentes responsabilidades
cuantificadas (objetivos para los indicadores) a los diferentes procesos. Como la “eficiencia
operativa” avanza en el mercado, nosotros deberemos también avanzar continuamente, y por eso
deberemos, de alguna manera implantar para todos los procesos de la empresa, y en particular
para los operativos, los “ciclos de mejora continua”.

La “estrategia competitiva” habrd marcado también, como hemos visto, el nivel de
diferenciacion deseado. Cuando la diferenciacién actual no coincide con la deseada, entonces
habra que generar una “estrategia de innovacion”. Como la diferenciacién se puede obtener de
muchas maneras, la estrategia debera elegir la nuestra: si innovaremos en producto o en otras
variables del marketing mix; si innovaremos en alguna fase del proceso comercial, o buscaremos
otras formas posibles de diferenciacion, etc. Si la posicion deseada difiere mucho de la actual, si
debemos replantearnos completamente los mercados donde actuamos, o debemos realizar
innovaciones radicales porque los mercados donde estamos son insostenibles o declinan,
deberemos iniciar procesos de “innovacion radical” como son, entre otros, la generacion de
nuevos mercados, la creacién de segmentos muy diferentes, etc. enmarcadas en procesos que
conocemos como de “intra-emprendimiento”, diversificacién de mercados, integracion vertical u
horizontal, internacionalizacién, etc. Y esto es algo complicado y requiere método y recursos: es
decir, serd necesario generar y gestionar un “proceso de innovacion” adecuado.

Por ultimo, deberemos comprender que “desear competir” en una posicidon y hacerlo de
verdad en ella, no es ni tan sencillo, ni por supuesto, automatico. Hay que actuar para lograrlo. Es
decir, la “estrategia competitiva” debera materializarse o “desplegarse” en planes operativos y
funcionales, que persigan conseguir dicha posicidon. Si no somos capaces de trazar y ejecutar
adecuadamente los procesos que ponen en marcha la estrategia (sus planes y su funcionamiento),
no conseguiremos cumplir con nuestra estrategia, y aunque esta sea buena, la empresa no lograra
sus objetivos. Marcar la direcciéon adecuada es clave; tanto como ejecutar dichas directrices de
forma adecuada. Por tanto, tener estrategia es tener direccidon a la que ir: es crucial, porque “el
gue no sabe donde va, nunca llega a su destino”. Sin ella actuamos perdidos. Pero como ha
guedado implicitamente claro; no es suficiente. La “estrategia competitiva” debe hacerse posible,
desplegandose en las numerosas estrategias funcionales y operativas que la desarrollan. Sin ello,
de nada sirve.
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Quiero afiadir aqui, finalmente, tres ideas, que se derivan de lo dicho arriba:

1. Hay gente que piensa que la estrategia no es necesaria (que es una pérdida de tiempo). Lo
cierto es que “estrategia” existe siempre, porque es simplemente la idea de donde
gueremos estar. Otra cosa es, que no se “explicite” formalmente: con ello, al hacerlo asi,
lo Unico que se consigue es correr muchos riesgos. De hecho, uno puede estar haciendo
estrategia sin saber que lo estd haciendo, porque estrategia es simplemente “direccionar la
empresa” (decidir donde y cdmo se compite), y eso, quien mas quien menos lo hacemos
todos, y hasta puede que lo estemos haciendo bien: acertando. Lo malo es que, no
explicitarlo haciendo un “proceso” reflexivo consciente, puede suponer muchos riesgos de
todo tipo. En primer lugar, si ese proceso es sdlo mental (no escrito) y se realiza por una
sola persona, el riesgo es enorme (esto hace mas dificil que el resto de la organizacion
participe de la estrategia, o pueda alinearse con ella en su trabajo; ademas puede perderse
el direccionamiento, si esta persona desaparece o se va); pero es que ademas, si las
estrategias no son vigiladas mas que por la persona que las formula, que no puede verlo
todo, ni estar a todo, ni en todas partes, su actualizacion puede ser inadecuada (debido a
cambios de las circunstancias de mercado de los que no es consciente), con lo que las
estrategias derivadas pueden empezar a ser inadecuadas, y nadie en la organizacion darse
cuenta del error hasta que es demasiado tarde. Por todo eso, en una organizacidon en que
trabajan varias personas, no explicitar la estrategia es, a mi modo de ver, un error de
concepto, porque impide el aprovechamiento del potencial que supone ser variosa pensar
y vigilar, varios para tener miradas diversas. Y es un error, sobre todo, porque explicitar
una estrategia es facil, y hacerlo representa, ademas, ventajas de todo tipo.

2. La estrategia exige conocer bien-los mercados y las bases o claves de competitividad por las
gue se rigen. Por eso, el analisis de mercados es clave al formular toda estrategia. Pero
hablar de “estudiar o conocer el mercado”, no debe generar miedo a las empresas o a sus
gestores, por pequefias que estas sean: alguien que compite ya desde hace afios en un
mercado, conoce de éste ya muchisimas cosas, probablemente todo lo relevante vy
necesario para construir la estrategia. Sélo debe darle forma a ese conocimiento, para que
sirva, sea util y para que asi pueda ser trasmitirlo a todos de forma sencilla y comprensible.

3. Como ademas sabemos que los mercados evolucionan siempre, esto nos indica o sugiere,
que elaborar la estrategia no debe de ser un proceso farragoso, de formular un “plan”
complicado y a largo plazo, sino que requiere hacer algo operativo, sencillo y concreto, que
pueda ser revisado y actualizado en cualquier momento y con facilidad. Si ademas ese plan
debe ser comprensible por todas las personas en la organizacién, y asi facilitar el
despliegue en los diferentes procesos operativos, y la alineacién de todas sus actuaciones,
vemos que por tanto que, tanto generarlo, como mantenerlo y como desplegarlo requiere
que el “proceso” y el resultado obtenido (su materializacion en Cuadros) sean sencillos.

Como se ha dicho, una vez establecida la ESTRATEGIA COMPETITIVA deberemos
“desplegarla” en la organizacion, lo que implica hacer muchas cosas. Por una parte deberemos'de
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alinear el MODELO DE NEGOCIO con ella, es decir, deberemos de hacer posible dicha estrategia
mediante el establecimiento de los procesos operativos, estratégicos o asistenciales necesarios y
gue el modelo de negocio sea coherente y posible. Y por otra, al hablar de “despliegue”, de lo que
hablaremos sera de formular o explicitar las que llamaremos “ESTRATEGIAS FUNCIONALES”, que
son aquellas qgue conocemos como “estrategia de marketing”, “estrategia comercial”, “estrategia
de produccion”, “estrategia de I+D+i”, etc. Normalmente las asociamos a los departamentos
funcionales en que hemos estructurado la empresa, aunque en la medida en que desarrollemos en
la empresa el funcionamiento mediante procesos (funcionamiento horizontal, polivalente, etc.)
podremos generar “estrategias operativas” para cada uno de ellos.

Como es de esperar cada una de esas estrategias debera estar “alineada” con la estrategia
competitiva. Alineada querrd decir, que persigue los mismos objetivos, es decir, que en el reparto
de las responsabilidades para conseguir la posicion estratégica global deseada, a cada proceso le
tocard una parte de los objetivos, y por tanto éste “proceso” realizara “planes” concretos para
conseguirlo, planes que de lograrse permitiran conseguir a la organizacion el conjunto o global de
la posicion competitiva deseada. El “despliegue” es, como se ve, igualmente importante porque
reparte objetivos (asigna misiones a los departamentos o a los procesos) y porque asegura que
todos en la empresa trabajan en la misma direccion, al ser todos los objetivos parte del mismo
objetivo conjunto final.

Ejecutar un buen “despliegue”, como se puede suponer, no es tan sencillo: conseguir la
alineacién de todo (que todas las piezas trabajen ‘en la misma direccion y coordinadamente) no es
nada sencillo. Por una parte, esta la dificultad originada porque no es lo mismo hacer un plan que
conseguir acertar con el plan mas adecuado. Y, por otra, esta el hecho de que una cosa es tener un
buen plan y otra saber ejecutarlo bien. De hecho, la mayor fuente de problemas en la puesta en
marcha de las estrategias competitivas surge “no” en la “definicion” de estas, sino en la
“ejecucion” de los 'planes que las desarrollan. Y esto es asi porque siempre que hay que ejecutar
un plan, siempre que hay que realizar acciones o afrontar cambios, las empresas se enfrentan
inevitablemente a lo que denominaremos las “barreras a la implantacion” y, la mayor parte de las
veces, las empresas no generan ni las condiciones, ni los planes adecuados que permitan su
superacion. La principal causa de todo esto es que estas barreras, o no se conocen, 0 no se
“consideran” importantes y légicamente, como resultado de ello, no se efectian los planes
concretos que-permitirian “superarlas” o vencerlas.

Con esto lo que queremos decir, en definitiva, es que los planes estratégicos suelen ser, la
mayoria de las veces, correctos (tanto la “estrategia competitiva” como las correspondientes
“estrategias funcionales” o las “estrategias operativas” en que se despliegan), y que el verdadero
problema a superar en las empresas es el de “implantar el cambio”, es decir, la ejecucién de los
planes y superar correctamente las barreras a la implantacion. Superarlas exige planificar, y actuar
para conseguir anularlas, pero desgraciadamente, la mayoria de las empresas no saben cémo
hacerlo, o simplemente no han preparado un plan especifico para ello.

A continuacidon mostramos un diagrama sobre cdmo funcionaria una empresa gestionada
de forma estratégica avanzada, una que hubiera explicitado su estrategia competitiva y que
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funcionara con la filosofia de organizarse mediante procesos. Se ha simplificado mucho el numero
de PROCESOS implicados, en aras de una mas facil comprension, ya que los procesos finalmente
utilizados son los que consideramos mds relevantes de cara a lograr la sostenibilidad, el

mantenimiento permanente de la estrategia competitiva, y la continua alineacion de esta con las
estrategias de procesos (operativas) o funcionales.
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atencer, motivary gestionar el recurso : :
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GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

—

1.-Envian los datos y as conclusiones que
obtienen de s viglancia sobre los FCVy en
base a los Pilares de la Estrategia elaboran
RECOMENDACIONES

1. Participan en la definicion & implementacion de los cambios importantes de los procesos debidos a la puesta en marcha de las

innovaciongs.

2. Remiten las ideas evaluacas de la fase creativa, para que se consiceren por Inteligencia. Si son aprobadas se inicia la fase de
innovacion propiamente, con recursos, objetivos y plazos asignados.
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1.4.-RECOMENDACIONES GENERALES PARA LA GESTION ESTRATEGICA AVANZADA:

La recomendacion general que-hacemos, es la de considerar todas las actividades de la
empresa como PROCESOS. Y ademas planteamos o sugerimos la aparicion de algunos nuevos
procesos especializados, que complementan a los habituales de las empresas. En ese sentido,
¢hemos de crear procesos permanentes?, ¢qué hacemos con los departamentos y el
funcionamiento actual de la empresa?

Las “revoluciones” soélo son buenas si son imprescindibles (un enorme cambio de
Reingenieria es necesario y adecuado, cuando es imprescindible para seguir a los exigentes
requerimientos de un mercado que ha-cambiado mucho, o para conseguir generar una relevante
ventaja estratégica; de lo contrario dicha reingenieria podria resultar inadecuada porque puede
ser una inversion no rentabilizable). Lo normal es ir adaptando las empresas a los nuevos métodos
de gestion, y hacerlo de forma progresiva, logica e inteligente. Hemos de entender por eso que,
con este nuevo método no se propone cargar a las empresas con nuevas estructuras, sino que lo
qgue se pretender conseguir, es usar las mismas personas actuales y los mismos “procedimientos”
gue ahora existen, sélo que dandoles algunos nuevos enfoques y mejorandolos, es decir, imbuir a
la empresa de una nueva filosofia que permita, entre otras cosas, aplicar la “mejora continua”;
gue permita desplegar mas facilmente la estrategia y repartir tareas entre todas las personas y
procesos de la organizacion; que asi asigne responsabilidades mas claramente, sin lugar a dudas,
todas y cada una de las responsabilidades necesarias para una gestién sostenible; y que permita
dotar a las empresas de estructuras, formas de trabajo y de entrenamiento, para afrontar cambios
e implementar innovaciones a futuro, siempre que esto sea necesario.

Por tanto, estos procesos que dibujamos como estratégicos y claves en las empresas, no
son sustitutos de la forma de proceder actual de la empresa, sino que deben encajarse en ella. Es
al dotar a las actividades actuales de la filosofia de los procesos cuando entendemos mejor su
funcionamiento, y podemos gestionarlos mejor. En ese sentido, el PROCESO DE INNOVACION por
ejemplo, no es un departamento concreto nuevo a crear; tampoco es una actividad pre-existente
en muchas empresas: sin embargo, es légico pensar que las empresas necesitan abordar procesos
de innovacion para obtener mejoras en su diferenciacion. Es en esa situacion concreta, por
ejemplo, cuando puede activarse el proceso de innovacion; dotarse de personas concretas y de
procedimientos concretos y ponerse en marcha en pos de los objetivos marcados, en los plazos
sefialados, y con los medios asignados. Esta es una forma de funcionar que es posible, y puede que
hasta sea en algunos casos la adecuada: activar los procesos cuando se necesitan. Pero hay otra
manera que creemos puede funcionar mejor, ya que de alguna manera “garantiza” la continuidad
y operatividad del nuevo proceso en el tiempo, que es que el proceso tenga unos procedimientos
de trabajo periddicos, regulares en el tiempo aunque puede que pausados (reuniones quincenales,
mensuales, trimestrales, etc.), y disponga de asuntos concretos a tratar, y asigne a personas
concretas tareas de preparacion o de otro tipo, a desarrollar entre reuniones. Al ser asi el proceso
algo establecido y continuo, y con objetivos, indicadores, resultados, etc., no caera en desuso, e ird
dando sus frutos con el tiempo, resultados que seran cada vez mas apreciados por la organizacion
y que provocara o aseguraran la pervivencia del proceso mismo.
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Ambos modelos, procesos permanentes y ligeros, o procesos ad hoc con misiones
concretas urgentes, son posibles y plausibles, y ademas pueden actuar combinadamente. De
hecho, combinarlos es la mejor de las férmulas: disponer de “procesos” ligeros de Vigilancia,
Inteligencia, Innovacion, etc. que se reinen mensualmente, trimestralmente, etc. de forma regular
y establecida, y a la vez dotarse de la posibilidad de generar subprocesos especificos para
“proyectos especificos” que requieran una' mayor implicacion, debido a necesidades
extraordinarias y puntuales. En ese caso, se organizaria un nuevo proyecto (un sub-proceso),
dependiente del primero, que abordaria con ritmos de trabajo mucho mayores, y
consecuentemente con mayores recursos, el proyecto concreto y urgente que se plantee. Este
puede ser el caso, por ejemplo, de una necesidad de REINGENIERIA, o de una necesidad de
generar e implantar una innovacion radical en producto, o el de reestudiar el modelo de negocio,
o el de reformular la Estrategia Competitiva, etc. En consecuencia, los procesos normales habran
estado funcionando a un ritmo normal y adecuado a las circunstancias y, si de pronto surge una
necesidad urgente e importante, se generara, derivado del proceso anterior, un PROYECTO nuevo
que aborda dicho reto urgente o ambicioso, con mas medios y un planteamiento mas acelerado.
Este nuevo proyecto se generara también con forma de proceso, y sera dependiente del proceso
superior.

Como ya se ha dicho antes, y queda implicito en otros textos que hemos creado referidos a
la Gestion Avanzada de Personas, la existencia del funcionamiento por procesos (e incluso por
Mini-procesos de responsabilidad), permite entrenar a las organizaciones para los cambios,
pequefios o grandes, para cuando sean necesarios. Pero ademas permite potenciar la polivalencia
de las personas, y la comunicacidon horizontal de las personas, lo que provoca variados y enormes
beneficios. Por ultimo, consigue dotar a las empresas de muchas nuevas oportunidades para el
desarrollo del liderazgo extendido, y de la equidad y la trasparencia, consiguiendo asi un mayor
rendimiento de las personas de la organizacién, gracias a su extra motivacion y su extra
implicacion.
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CAPITULO 2
CUADROS ESTRATEGICOS OPERATIVOS

1.- INTRODUCCION:

Como se ha expresado en el capitulo anterior, en las organizaciones que quieran realizar
una gestion profesional resulta del todo recomendable la “explicitacion” de la “Estrategia
Competitiva” (aquella que indica los mercados y segmentos de referencia, y las propuestas de
valor diferenciales para cada uno de ellos). En ese mismo texto hemos hecho referencia a que esa
explicitacion puede, y debe, ser sencilla, porque eso tiene indudables ventajas; y que eso se puede
conseguir gracias a los CUADROS ESTRATEGICOS OPERATIVOS (cuadros CEO). En este texto
intentaremos ver cudles son esos cuadros estratégicos clave y cdmo se generan.

1.1.- UN OBJETIVO AL ALCANCE DE TODOS

Como se ha dicho antes, hay muchas razones para explicitar una “estrategia competitiva”,
sobre todo porque es necesario para saber qué camino seguir. Pero es que ademas, como
veremos a continuacion, el proceso de elaboracion es mucho mas sencillo y econémico de lo que
pudiera pensarse. De hecho, lo puede hacer cualquier organizacién, y hacerlo usando sobre todo
los recursos internos. En ese sentido diré que, el alcance y la profundidad de la investigacion y
reflexion que ha de hacerse para generar una “estrategia competitiva” depende, en gran medida,
de varios factores externos e internos, como pueden ser los siguientes:

1. El nivel de competencia en el mercado: a mayor competencia, mas necesaria es la correcta
definicion de la estrategia, para poder salirse de ella y buscar “propuestas diferenciales”
2. La cantidad de “cambio” a plantearse: si una empresa va a emprender una “innovacién

III

radical” en su modelo de negocio o en sus productos, es mejor que lo haga en la direccién
correcta, y por eso debe estudiar antes bien las circunstancias y la direccion del cambio.

3. Cualquier empresa que intente generar un “proceso de innovacion” permanente, que
aspire a generar innovaciones continuas en valor para los clientes, debe generar una
“estrategia de innovacién” y esta es imposible de perfilar si no se ha hecho antes, al menos
implicitamente, una explicitacion de la “estrategia competitiva”

4. La necesidad de inversidon que planteen las decisiones a tomar: si la competitividad que
necesitamos esta basada en hacer una profunda reingenieria realizando grandes
inversiones, o en largos procesos de |+D que consumen mucho tiempo y recursos, etc.
conviene que la “estrategia competitiva” haya sido bien analizada previamente porque el
riesgo inherente es, por tanto, grande. En definitiva, si el riesgo a asumir con la decision es
importante, tanto mas importante es tomar la decisién correcta; y para eso conviene
estudiarla bien antes.

5. Si la situacion actual de la empresa es complicada y por tanto las oportunidades y
recursos son escasos, es mas conveniente y necesario planificar bien porque no se puede
fallar y corregir después: hay que acertar a la primera.
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Todo lo gue hemos comentado es de puro sentido comun: en esas circunstancias es del todo
necesario hacer un andlisis previo, es necesario explicitar la estrategia competitiva a seguir. Pero
desde aqui queremos anadir que recomendamos que la “explicitacion” se haga, al menos en algun
nivel, en todas las organizaciones porque, al igual que elaborar un PLAN DE NEGOCIO es clave para
gue un emprendedor pueda clarificar, sobre todo ante si mismo, las ideas principales de su
negocio y no dejar aspectos sueltos sin considerar, del mismo modo un ‘proceso de Inteligencia
Competitiva que derive en una “estrategia competitiva” es adecuado para todas las empresas en
todas las circunstancias, porque al realizarlo éstas podran comprenderse a si mismas mejor, y
veran mas claramente la posicion que ocupan en un mercado, y las oportunidades y amenazas que
tienen. La buena noticia es que hacerlo es relativamente facil, como explicaré a continuacion.

Sélo afiadir un punto mas: en marketing se dice que “es mejor realizar un estudio de mercado
simple, aunque sea pobre, que no tener ninguno”, y que un “estudio de mercado” pueden ser
muchas cosas, no sélo un estudio encargado a una empresa exterior y basado en tales o cuales
metodologias, sino también algo hecho con nuestros propios medios en busca de alguna
informacidn concreta o especifica. Siguiendo el simil, diremos que un “andlisis estratégico” parcial
es mejor que nada, y afiadiremos que ademads, hacer el analisis no requiere emplear grandes
recursos externos o realizar complejos y farragosos procesos, sino que puede hacerse uno
suficientemente bueno usando los medios al alcance de cualquier organizacion. Concatenando
esta idea con la anterior, concluiremos que incluso una pequefia organizacion puede hacer un
analisis estratégico, pequefio, pero suficiente: aquel que le resulte razonable a su situacion y
necesidad. La recomendacién la extendemos incluso a las empresas que se hallen en una posicion
comoda y no preocupante, y piensen por ello que no lo necesitan, ya que hacer un pequefio
“andlisis estratégico”, por si mismo, les aportara claridad para tomar las decisiones contingentes y
estratégicas correctas, y evitard asi que se comentan errores, pequefios y grandes, que de
sucederse y acumularse, poco a poco, iran horadando esa cémoda posicion y la convertiran en
problematica.

La conclusidon parece obvia: todas las empresas, no importa su tamafio, su situacion y el
mercado en que compitan, pueden “beneficiarse” de las ventajas de explicitar su “estrategia
competitiva”. Por eso, lo recomendamos encarecidamente; cada empresa en su nivel y necesidad,
en la medida en que lo necesita para su funcionamiento y para tomar las decisiones acertadas.

1.2.- LA MAYEUTICA

Como se ha dicho antes, un proceso de analisis estratégico puede hacerse principalmente
con recursos internos. Aqui explicaremos algunas de las razones que explican esta posibilidad y las
formas de realizarlo.

Empezaremos por explicar el concepto INTERNO-EXTERNO gue manejamos. Las empresas
albergan en su interior muchos conocimientos del mercado en que compiten: su experiencia de
afios les ha dotado ya de la gran mayoria de las informaciones que necesitan para comprender su
mercado, y “definir” la estrategia. Lo Unico que les hace falta, por tanto, es “extraerla” de alli
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donde esta, procesarla, analizarla, y sacar asi de ella el conocimiento y la inteligencia que hacen
falta para “explicitar la estrategia”. Y esto plantea varios condicionantes:

A. Saber extraerla: para extraer la informacion hay que saber donde y cdmo buscarla en Ia
organizacién; y hay que saber, sobre todo, “qué se esta buscando”, qué informacién es
relevante y cual no. Si la organizacion dispone de experiencia en ello, o de personas con
conocimientos sobre “estrategia” adecuados, podra hacerlo por si misma. Si no es asi,
podra contar con los servicios profesionales de una persona experta —en este caso
EXTERNA- que de “forma mayéutica”, sea capaz de extraer dicha informacion del propio
seno de la organizacidn, y sea ademas capaz de prepararla para que luego pueda ser
utilizada en el andlisis.

B. Saber generar conocimiento: ademas es necesario saber generar los cuadros CEO, y eso
exige conocerlos bien, comprender bien cada concepto, para asi no mezclar cosas o
confundir churras con merinas. No es especialmente dificil si se ha practicado alguna vez:
los cuadros son relativamente faciles de entender si se les dedica un poco de tiempo, ya
gue asi debe de ser por concepto, como se ha indicado antes, porque su misidon o razon de
ser es que sean faciles de entender por todos, y faciles de actualizar. Aqui sélo puede
guedar un pequeio problema que es el referido a lo que denominaremos “ser capaz de
disponer de conocimientos de PENSAMIENTO ESTRATEGICO suficientes o adecuados”, que
son el conjunto de razonamientos causa-efecto que usamos para analizar los datos
obtenidos de la investigacion previa y convertirlos en “conocimiento”, y posteriormente en
Inteligencia (en la estrategia). El pensamiento estratégico se puede adquirir y acrecentar en
las personas de la direccion mediante formacion al respecto en libros, cursos, etc. Y en su
caso, si nada de esto es posible, se puede obtener mediante la colaboracion de consultores
externos.

C. Algunas de las informaciones puede ser necesario obtenerlas en el exterior. Por su
naturaleza algunas de las informaciones surgen obviamente del exterior: del propio
mercado, de los competidores, de los clientes, etc. Lo normal es que esa informacién ya
exista internamente, en alguna medida, en las personas de la organizacion (la usan en su
trabajo diario), pero si notaramos que hace falta profundizar en ella, la buscariamos
exprofeso alla donde esté. Buscarla significa muchas cosas diferentes: en algunos casos lo
haremos a través de entrevistas con clientes, expertos o colegas que haremos por nosotros
mismos, con personas internas. Y en otros casos, lo haremos buceando en la web 2.0 y
obteniendo de ella mucha informacion relevante que nos hace falta sobre competidores,
proveedores, etc.

Como he indicado arriba, hace falta extraer la informacién de alli donde esté. Para eso hace
falta saber “qué se esta buscando” y saber “quién” puede tener esa informacion en la
organizaciéon. Este es un proceso sencillo si se hace de forma sistematica y por personas
experimentadas. La Mayéutica es una forma de, mediante preguntas adecuadas, llegar a la verdad
sobre algo. Las “preguntas” (metafora de “saber lo que estamos buscando”) nos las podemos
hacer nosotros mismos si sabemos hacerlo. En caso de no saber bien cémo hacerlo, podemos
contar con un profesional de la estrategia, que nos ayude a ello. Bastara que, en un proceso
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conjunto entre las personas adecuadas de la organizacion y el profesional mayéutico, se explore y
busque, en las personas de la organizacion y por otros medios, toda la informacién necesaria para
generar la estrategia. En estas reuniones y con diversos métodos de andlisis, se iran descubriendo
las informaciones clave sobre el mercado, los clientes, los competidores, las estrategias propias,
etc., extrayéndolas de las propias personas y de los datos y conocimientos de toda la organizacion.
Todo aquello que necesite complementarse' fuera, porque es relevante y no esta lo
suficientemente claro o no es lo suficientemente completo, se buscara por otros medios, entre los
que destacan usar la web 2.0 (la mayoria de la informacién que necesitamos de competidores,
proveedores, clientes, mercado o entorno, estd ya disponible en la red; sélo hace falta buscarla) y
en su caso, de consultar o recabar dicha informaciéon en nuestros contactos personales con
expertos del sector, con otros colegas del sector, o incluso con clientes habituales, etc.

Lo normal es que, tras recabarla, al final nos sobre informacidn, en un proceso que se ha
venido en Illamar “INFOXICACION”. Es en extraer la informacion verdaderamente relevante y en
obtener CONOCIMIENTO a partir de ella, donde reside la clave de un buen analisis: lo
determinante para ello es, como siempre, saber qué se estd buscando en concreto, para asi
distinguir entre “el polvo y la paja”. Una de las cosas que recomendamos en este sentido es
“direccionar muy bien la busqueda”, es decir, marcar “la pregunta a responder” antes de ir a
buscar informacion, y ceiiirse a buscar exclusivamente dicha informacidn y sdélo esa, o corremos el
riesgo de que el proceso se vuelva largo y tedioso, y que sea tanta la informacién encontrada y a
manejar, que al final, se tenga la sensacion de que “nunca se va a dominar todo lo que hay que
saber”, y se abandone el proceso por “poco practico”, y por sus pobres resultados operativos. La
manera de evitarlo es ir a lo concreto: coger sélo aquello que necesitamos y buscamos porque es
una pieza clave en el puzle que estamos formando, olvidando todo lo demas. Llegado el caso, si
hay tiempo de sobra después, podremos profundizar en esas otras informaciones que han ido
apareciendo y a las que no hemos prestado mucha atencién, para asi poder tener una visiéon mas
poliédrica y rica. Lo contario, intentar abarcarlo todo desde el principio, es un camino que tiene
muchos riesgos, y casi siempre termina siendo impractico y, por tanto, un camino que resulta
abandonado, no dando en conclusién resultados. Si queremos resultados, vayamos a lo concreto.

Un asunto clave también es el del Pensamiento Estratégico. Una vez extraida la informacion, y
convertida en conocimiento (los datos con que elaboraremos la estrategia) hace falta que los
analicemos estratégicamente y que tomemos decisiones: es- decir, hace falta que hagamos
“inteligencia”. La 'mayoria de las veces, hacerlo es aplicar el sentido comun vy utilizar las
ensefianzas que nos da la experiencia propia o la formacién que ya hemos recibido, pero en su
caso, si la ocasion lo requiere, usaremos “conocimiento experto” en estrategia, apoyandonos en
algun experto en estrategia externo a la empresa. A este respecto hemos de decir que el
consultor, de ninguna manera conocera nuestro mercado mejor que nosotros mismos (lo normal
es que los que mejor conozcan el mercado propio sea el staff interno propio de la empresa). Lo
que si hara él mejor, probablemente, es analizarlo mas “objetivamente”, con mas distancia
emocional, y ademas mucho mas, por asi decirlo, técnicamente: usando un mas profundo
“pensamiento estratégico”, ya que su formacidn y experiencia seran mucho mas ricos y profundos
en este campo, que el que albergan las personas de la propia organizacion.
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Por tanto, en conclusién, la mayoria de la informacidon necesaria se halla en el interior de la
organizacién, o es facilmente accesible a ésta, y es en filtrar la informacién y en analizarla para
extraer inteligencia, donde puede existir alguna dificultad y donde puede ser, por tanto,
conveniente que busquemos apoyo externo. Pero es que, ademas, una vez realizado el primer
“proceso” de explicitacion de la estrategia (una vez que los Pilares de la Estrategia se han definido,
se han determinado los FCV, y se han elaborado'a partir de todas esas informaciones relevantes
los Cuadros Estratégicos), su actualizacion en el tiempo resulta sencilla, ya que la informacion con
gue revisar los pilares de la estrategia sigue siendo de la misma naturaleza que la buscada antes,
sigue estando en el interior o al alcance de la organizacidn, y los cuadros estratégicos que ya han
sido construidos una vez a partir de ellas son, por tanto, faciles de comprobar y actualizar
siguiendo simplemente la ruta marcada antes. Nos limitaremos, por tanto, a comprobar que nada
relevante o trascendente ha cambiado en los pilares del mercado, o en los factores relevantes, y
en su caso, si esto ha ocurrido, a realizar pequefios ajustes en la estrategia, y sélo en aquello que
se vea afectado por los cambios. Todo esto es relativamente facil: sélo ante cambios significativos
en los pilares de la estrategia, puede ser necesario volver a realizar un profundo analisis y volver a
requerir de nuevo el uso de un profundo “pensamiento estratégico” y, por tanto, ser necesario
recurrir a apoyo externo. Si no, como vemos, la estrategia puede ser mantenida internamente, de
forma continua y periddica, y de forma sencilla, sin requerir grandes esfuerzos: basta con
“revisar” cada uno de los datos y razonamientos usados en la elaboracién inicial. Esta es una virtud
fundamental del proceso de explicitacion de la estrategia en cuadros CEO que hemos establecido.
Nuestra propuesta consiste en generar un sistema de cuadros que permitan realizar una revision
rapida pero suficiente de todos los datos y de sus conclusiones, cada cierto tiempo, para asi
comprobar su vigencia y, en su caso, realizar los pequefios ajustes que sean necesarios. Si lo
hacemos asi, seremos capaces de cumplir con la recomendacién tan extendida y acertada de que
“la estrategia” debe primero explicitarse, y debe ademas ser comprobada y actualizada
regularmente. Como vemos no es especialmente dificil, y no es mas de lo que cualquier empresa
puede y debe hacer.

Al fin, lo que hemos pretendido con este capitulo es “quitarle hierro” al hecho de elaborar la
estrategia competitiva. No sé si lo hemos conseguido. Sdlo repetiré que hacerlo es mucho mas
facil de lo que parece y hacerlo bien reporta importantisimos beneficios, entre los que destaca el
impedir “cometer grandes errores” que pueden poner en riesgo el futuro de la empresa.

2.- ELEMENTOS NECESARIOS PARA SU ELABORACION

2.1.- LOS PILARES DE LA ESTRATEGIA

Para la elaboracion de los CUADROS ESTRATEGICOS OPERATIVOS (cuadros CEQ) existe una fase
inicial de busqueda de informacion o de INVESTIGACION. Esta informacion de base para la
construccion de la estrategia, que llamaremos LOS PILARES DE LA ESTRATEGIA, seria la siguiente:

1. CARACTERIZACION DE LOS MERCADOS (INVESTIGACION DE MERCADO)

1.1. Tipo de mercado:

Kudeaketing.es Pagina 25



GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

Se trata de conocer bien el tipo de mercado en que nos movemos, ya que las
recomendaciones de actuacion que da el Pensamiento Estratégico son diferentes en
unos y en otros casos: no es lo mismo un mercado de bienes (productos) que uno de
servicios; no es lo mismo un mercado de ambito local, que un mercado abierto e
internacionalizado que se puede abastecer desde cualquier lugar; no es lo mismo un
producto de Gran Consumo gue se vende a través de grandes cadenas de distribucion,
gue un producto industrial paraun cliente Unico, etc.

Asimismo es crucial determinar en qué fase del CICLO DE VIDA se encuentra un
mercado, ya que de ello dependen muchas decisiones clave. Es pertinente analizar
como ha ido evolucionando en el pasado dicho mercado, para comprender su posicion
actual en el ciclo de vida y su previsible evolucion futura. Asimismo deberemos ver
como (de qué manera) el mercado se ha ido regenerando en el pasado (cémo
reinaugura sus ciclos de vida, cémo se innova en el mercado para crear nuevos “sub-
mercados” o “segmentos” que inician un ciclo de vida nuevo, dentro de la misma
necesidad que el mercado anterior cubria). Es decir, si las necesidades permanecen, los
mercados pueden ir cambiando en las formas, pero atenderlas igual en el fondo: asi, el
mercado de transporte cambié en un momento dado de la “carreta” al “camién”, pero
la necesidad cubierta seguia siendo la misma. éEra un mercado nuevo o seguia siendo
el mismo? La clave para responder a esta pregunta es precisamente comprender si las
“claves del mercado”, los pilares del mercado seguian siendo los mismos (el cliente, el
comportamiento de este, sus habitos de compra, la estructura del mercado, etc.
seguian siendo los mismos). Si habian cambiado significativamente, si las claves de
competitividad son diferentes entre ellos, se trata de mercados diferentes: uno ha
muerto y ha nacido el siguiente. Si simplemente, las mismas compafias que antes
usaban carretas, usan ahora camiones para atender a los mismos clientes, dandoles

Ill

igual servicio, puede que el “mercado” siga siendo el mismo, sélo que con “modelos de

negocio” ligeramente diferentes.

1.2. Estructura del mercado:

Necesitamos conocer la cadena de valor del sector: qué aporta cada eslabdn de la
cadena, qué margen se queda, qué poder negociador tiene (su fuerza), el riesgo que
existe ante sus posibles actuaciones, o ante su tamafio, o ante sus estrategias
competitivas, etc.

Y ademas conocer la forma real de funcionamiento del mercado en cuestidn: qué
diferentes formas de distribucién se usan, cual es la importancia de los diferentes
actores, los condicionantes de todo tipo en el mercado (localizacién, distancia fisica,
condicionantes legales, sociales, de mercado, etc.)

Asimismo debemos saber el tamafio y el nUmero de competidores existentes, y las
razones que hay detrds de esas realidades (por qué tienen ese tamafio, cobmo han
llegado alli, qué ventajas o desventajas presenta tenerlo, etc.). En definitiva,
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diseccionaremos el funcionamiento actual del mercado, para comprenderlo bien, y asi
comprender sus claves de funcionamiento.
Y ademas debemos identificar los potenciales Productos Sustitutivos, si existen.

1.3. Comprension de las CLAVES DE COMPETITIVIDAD en cada mercado:

Debemos de tratar de entender, a través del analisis anterior, qué permite la
posicién de cada competidor en el mercado, es decir, qué hace a alguien fuerte, y qué
le hace débil; analizar qué permite a cada uno de los competidores estar en la posicion
en que esta (su tamafio, su localizacion, sus alianzas, sus patentes, etc.). Esto da mucha
informacién sobre las claves de competitividad de un mercado: en definitiva, saber lo
gue es necesario para competir en él, o alcanzar una determinada posicion, y saber qué
nos capacita o incapacita para poder competir en el mercado eficientemente. Este, al

Ill

fin, es un analisis del “marco” en que vamos a competir. Puede parecer que es “menos”
relevante que el saber los datos concretos sobre “quién” es nuestro cliente, “por qué
nos compra o elige a nosotros”, “qué criterios usa al comprar”, “qué necesidad tiene”,
etc. que exploraremos a continuacion, pero nada mas lejos de la realidad. El marco

Ill

determina el “potencial futuro” del negocio, la senda profunda por la que va a seguir el
mercado y que, por tanto, ninguna estrategia que afecte a los aspectos concretos que
veremos después y que han sido mencionados antes, por afortunada que sea, podra

evitar o cambiar.

Por tanto, saber hacia donde va un mercado (cuanta vida le queda, o que
alternativas tiene de supervivencia; hacia qué tipo de modelos de negocio se dirige, o
qué factores determinaran el éxito de una empresa u otra, es decir, qué factores
determinaran la capacidad de las organizaciones de competir en él (tamafio,
localizacidn, legales, etc.), y conocer las propias dinamicas de organizacion del mercado
y de la cadena de valor, etc., es clave para enmarcar el futuro previsible de la empresa
en ese mercado. Es el primer componente de la estrategia, porque luchar contra lo
inevitable, es desgastarse en el camino, y acabar pereciendo (en parte esto es lo que
me ocurrid a mi; y no es sabio; ni merece la pena).

1.4. Analizar la competencia en el mercado:

Conocer profundamente la estructura y limites del mercado (quienes son
competidores y quiénes no, porque no son propiamente empresas “de nuestro
mercado”), y conocer la intensidad de la competencia, reflejada en el ndmero de
competidores y productos ofertados, asi como en los margenes finales del sector
(identificando las causas por las que esto se da). Conviene también analizar las
estrategias competitivas existentes en el mercado (si persiguen competir por costes o
por diferenciacién, o si van al mercado en general o segmentan mucho hasta ir a
nichos; si actuan como lideres o como seguidores o imitadores, etc.), es decir, las que
aplican nuestros competidores e intentar saber por qué lo hacen asi: en qué ventajas
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competitivas se basan para hacerlo, etc., e intentar inferir de todo ello sus debilidades y
fortalezas (DAFO a los competidores).

Si bien es un ejercicio de inferencia sometido a la posibilidad de errar, es
recomendable afiadir ademas un ejercicio de “prevision” de sus movimientos futuros, o
de su trayectoria a futuro, como resultado de la prolongacion de su trayectoria pasada
y actual. Conocer lo que hacen y van a hacer los competidores es clave.

1.5. Estrategias de diferenciacion utilizadas o utilizables en el mercado:

Analizando las diferentes ofertas (propuestas de valor) existentes en el
mercado, podremos extraer las “variables de diferenciaciéon” usadas en el mercado o
segmento correspondiente. Esta informacién nos permitira distinguir entre los
segmentos existentes en el mercado, buscando la “variable” que los caracteriza. Son las
“variables principales” las que caracterizan a los segmentos existentes. Las “variables
secundarias”, nos permiten diferenciar las distintas ofertas dentro de los segmentos:
seran aquellas que permiten “diferenciarse” dentro de él. Por tanto los “productos
concretos” compiten en segmentos concretos, ya que “participan” de las variables
principales de dicho segmento de forma muy similar, y se diferencian del resto de los
productos de su segmento por medio de variables secundarias. Debemos de
comprender por tanto todas las variables usadas en un mercado, y saber distinguir
entre las unas y las otras.

La explicacion anterior parece afirmar que todos los competidores de un segmento
son similares en cuanto a las variables claves que lo determinan (por ejemplo: la
potencia del motor, o el precio, etc.). Esto no suele ser asi exactamente: para cada
variable principal, las evaluaciones de los consumidores sobre cada marca o producto
son diferentes. Lo que marca que un producto pertenezca o no a un segmento concreto
es gue esa diferente evaluacion no sea de tal nivel, de tal magnitud, que haga que un
producto pase de pertenecer a un segmento, a pertenecer a otro (es decir, que la
valoracion debe estar dentro de unos margenes que permitan considerar al producto
como perteneciente a un segmento —gama alta de coches, por ejemplo- a pesar de que
no todos los coches sean de “la misma calidad”). Esto permite comprender un poco la
complejidad del tema. En cuanto a las variables secundarias, las que permiten la
diferenciacién, debemos de saber que si esas ventajas o extras son “imitables” pueden
dejar de ser ventajas facilmente, y que por tanto debemos de elegirlas de forma que
supongan “disyuntivas”, es decir, que tener una caracteristica concreta suponga
renunciar a otra, etc. Hacerlo asi, nos permite elegir un camino diferente al de nuestros
competidores, y no tan imitable por tanto, cosa que no podran hacer salvo que decidan
abandonar el camino previo que tenian, con el que la nueva propuesta es incompatible.
Y en cualquier caso, la variable elegida para diferenciar debe ser “sostenible” es decir,
estar basada en una ventaja competitiva nuestra real que la permite, y que no tienen
otros competidores (no la tiene porque le implica disyuntiva, o no la tiene porque
realmente hemos conseguido sobresalir o ser uUnicos en algo). Por tanto, en general
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diremos que debemos de perseguir que todas las variables que usamos en nuestras
propuestas de valor sean verdaderamente basadas en ventajas competitivas robustas y
sostenibles, o de lo contrario supondran una pérdida de margen y un debilitamiento de
la compaiiia.

Comprender las variables usadas por los competidores es imprescindible para
diferenciarnos en el mercado, bien' sea para crear un nuevo segmento (alguna
innovacion radical, que nos permite hacer sostenible una diferencia significativa en
alguna de las variables clave) o bien sea para generar una posicion diferencial dentro de
un segmento ya existente. Generar diferencias no sostenibles es poner en riesgo la
organizacion.

1.6. Analisis del COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR (necesidades y criterios de
compra):

En este caso intentaremos ver el mercado mas desde el lado del consumidor. El

origen de todo este analisis parte de comprender la “necesidad” o necesidades (las
motivaciones) verdaderamente atendidas por los productos: las que les cubren a los
consumidores. Comprenderlo es clave porque determinan si existen “criterios de
compra” o noy, en su caso, cuales son esos criterios que se suelen usar al comprar. Por
tanto, este tipo de andlisis aporta datos clave para comprender y disefiar posibles
innovaciones. Conocerlo bien es imprescindible.

Conviene aqui distinguir entre el cliente final (usuario del producto) y el “cliente

Il’

comercial” o canal. Hablaremos de “politica comercial y politica de marketing
unificadas o entrelazadas”, cuando exista relacidn directa entre el proveedor y el
cliente final; hablaremos de estratégica de marketing por un lado, y estrategia
comercial por otro, cuando exista un canal comercial entre el cliente final y el
proveedor. Por supuesto el canal comercial estd compuesto de “clientes”, pero son en
sentido estricto “clientes comerciales”, no usuarios finales, y por tanto son objeto de
“politicas comerciales”, y no de lo que entendemos por “politicas de marketing” que
debemos dirigirlas a'los consumidores finales.

Al hacer el andlisis de las necesidades (motivaciones) de los clientes debemos
distinguir entre los que “sienten una necesidad y creen que un determinado tipo de
producto la satisface bien” y que, por tanto, se convierten en “clientes habituales” de
ese mercado, y aquellos que no compran habitualmente ese tipo de producto que
pueden ser, a su vez, de diferentes tipos: pueden ser personas que efectivamente “no
necesitan el producto” (y por tanto son “no clientes”), pueden ser personas con
“motivos excluyentes” (personas que por alguna razén se niegan a consumir, como los
condones y la religion catélica), pueden ser clientes “latentes” (no saben que el
producto concreto que ofertamos les sirve para cubrir esa necesidad que si sienten y
gue, por tanto, podemos llegar a convertir en clientes habituales mostrandoles que el
producto les sirve) o pueden ser “clientes “pasivos” (que no tiene suficientes motivos
para comprar, porgue no les compensa en su relacién coste-beneficio (les supone mas
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el sacrificio que tienen que hacer, que el beneficio que sienten al satisfacer esa
necesidad); a estos podemos atraerles aumentando la utilidad o valor de nuestra
oferta, y también disminuyendo los sacrificios que conlleva: los costes, pegas,
problemas). Como se ve, existen posibilidades de atraer a nuevos clientes al mercado si
sabemos distinguir la necesidad, que satisfacemos y entre las distintas actitudes
tomadas ante dicha necesidad.

Paralelamente analizaremos el tipo de compra que se hace en el mercado: si la
compra es reflexiva (si utilizan “criterios” de evaluacion) o irreflexiva (y en este caso si
es “marquista” o “por preferencias intrinsecas” o “por azar”). En el caso de que sea
compra “reflexiva”, analizaremos cudles son los criterios de compra usados: si usa
criterios “técnicos” (razones técnicas de producto), criterios “adaptadores”’(que
disminuyen la incertidumbre y el riesgo al elegir un producto, como el prestigio o la
recomendacion), criterios “integradores” (que dan estatus o posicidon, como las modas),
criterios “econémicos” (precio o ventajas econdmicas) o criterios “legales”, entre otros.
En definitiva, se trata de caracterizar a los mercados por sus "habito de adquisicion". En
funcién de todo ello podremos definir casi todas las politicas de Marketing, de
comunicacion y de promocion adecuadas, asi como casi todo el marketing mix, y tomar
muchas decisiones estratégicas.

1.7. Analisis de las “Actitudes de compra” que existen en el mercado:

Cuando hablamos aqui de “actitud” hablamos de la suma de tres factores:

a) Componente cognitivo: la suma de los conocimientos y creencias que las
personas tiene sobre el tipo de producto, y sobre el nuestro en particular.

b) Componente afectivo: valoracion que se hace del producto (mucha de ella
proveniente de la propia experiencia previa con él) y por tanto emociones vy
sentimientos hacia él.

c) Componente activo: habito resultante de compra que se tiene; si se compra o
no el tipo de producto y, en el caso de comprar, qué tipo de compra realiza
(reflexiva o no, etc.)

Este tipo de informacion es la que normalmente se busca cuando se hacen los
llamados “estudios de mercado”. Esto es asi, porque en el fondo lo que las empresas
pretenden es conseguir generar un cambio de “actitud” en aquellos que no son
consumidores propios (o porque no son todavia clientes del mercado, o porque son
clientes de otros), y para ello necesitan comprender facilmente qué es lo que han de
cambiar en las actitudes de los consumidores: si es el conocimiento que existe sobre su
producto, si son las causas de las valoraciones negativas que provocan (insatisfaccion,
por ejemplo), o si debemos cambiar en ellos un habito de compra asentado, sabiendo
de qué tipo es, y por tanto, qué tipo de acciones pueden funcionar con él.

Al poder disponer de todos esos datos a través de “estudios”, es facil comprender
que las empresas tenderan a hacerlos para, a partir de ellos, tener la base con que
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establecer muchas de las ESTRATEGIAS de MARKETING necesarias para cambiar
actitudes y para asi conseguir clientes nuevos (mads participacion de mercado).

1.8. Analisis de los FACTORES que afectan al consumidor en su proceso de compra:

También serd preciso que examinemos con cierta profundidad lo posibles
factores externos e internos que afectan al consumidor en la compra, y que pueden
determinar las estrategias que debemos tomar.

A. Factores externos que pueden afectar a los clientes y que son: el entorno, la
cultura, la clase social, el grupo social de referencia, la familia, los lideres de
opinidn, los iconos publicos (o celebrities), etc.

B. Factores internos que son: las motivaciones, los factores demograficos y
sociales, la percepcion que tienen sobre nosotros (reputacién e imagen), etc.

Si alguno de estos factores es relevante deberemos tenerlo en cuenta, y abordarlo
en nuestras estrategias funcionales u operativas.

1.9.  Analisis de la CONDUCTA DE USO y DE CONSUMO del producto

Saber cdmo es el comportamiento del consumidor cuando adquiere el producto
es, en si mismo, una enorme fuente de informacion de cara a INNOVAR y a obtener
diferenciacién: conocer como obtener ventajas o, lo que es lo mismo, eliminar
inconvenientes en la forma de adquisicidon, uso, mantenimiento, o reparacién de los
productos puede ser una relevante fuente de ventajas diferenciales que apoyen un
posicionamiento, y que lo hagan de éxito. Es por eso necesario que sepamos bien la
forma en que el consumidor adquiere y usa el producto y todo lo que rodea ese uso,
porque en superar los problemas o inconvenientes existentes reside una de las
mayores fuentes de innovacion.

1.10. EI PROCESO DE COMPRA vy los ROLES del cliente

Es necesario asimismo revisar completamente como es el proceso de compra
del cliente, con todas sus fases, desde el reconocimiento del problema, a la busqueda
de informacion, la evaluacién de alternativas, la decision de comprar o no y de qué
comprar, y posteriormente el uso y la evaluacion de la satisfaccion obtenida. Este
indicado es un proceso completo de compra, pero no siempre se da en ese estado
puro. Muchas veces se genera un HABITO que simplifica mucho el proceso (se pasa de
sentir la necesidad a la compra y al uso). La aparicion de este habito simplificador, se
vera favorecida por la cantidad de trabajo que suponga realizar el proceso completo, y
por la suficiente satisfaccion que el cliente haya obtenido previamente del producto
con su uso (que habrd permitido generar una “actitud” o hdbito de compra positivo
hacia él). Un cliente satisfecho tendera a repetir compra, para evitar los problemas que
supone generar un proceso completo de compra y cambiar de opcién: por una parte
estda el esfuerzo y trabajo de realizar el proceso de busqueda y analisis completo, y por
otra esta el riesgo de hacer una mala eleccion (llevarse una sorpresa desagradable, con
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la pérdida econdmica que eso supone), y el riesgo afiadido de la pérdida de
“autoestima” debida a una mala elecciéon. Por eso debemos de considerar que lo
normal es tender a tener comportamientos de compra “habituales”, es decir, a tener
unos “productos” que consideramos principalmente en nuestras compras: romper ese
habito ya establecido en una persona, es el arte de ofrecer ventajas y diferencias
suficientes para que a esas personas’ habituadas les compense asumir el trabajo de
informarse y realizar una nueva evaluacion, y les compense asumir el riesgos de
cambiar de eleccion. Para conseguirlo hay que realizar acciones concretas que permitan
cambiar su actitud: o darles conocimientos nuevos, o provocarles emociones nuevas
sobre el producto (informalées, como con publicidad), o provocar en ellos “pruebas de
producto” con resultados satisfactorios, lo suficientemente diferenciales sobre su
opcién o eleccién habitual (el producto sea perceptiblemente superior o mejor en
cuanto a una variable significativa) que podamos conseguir que ellos interioricen esas
valoraciones y emociones positivas de cara a sus proximas compras, etc. En definitiva,
realizar acciones que les permitan en cambiar la “actitud” hacia el producto, cambiar su
habito actual, y se pasen a elegir en cambio nuestro producto.

Conocer bien cémo se produce el proceso de compra concreto de nuestro mercado,
nos permite planificar estrategias para influir en los clientes. Hemos de comprender
sobre todo, que la informaciéon no se busca de la misma manera o se evalia de la
misma manera en los distintos mercados, dependiendo entre otras cosas de lo reflexiva
o irreflexiva que sea la compra, y del tipo de criterios de compra que se usen. Todo esto
combinado determinard la EXISTENCIA, o no, de “prescriptores” en el mercado, que
deberemos conocer y considerar, o la necesidad de usar criterios adaptadores como la
recomendacion de expertos, etc. Conocer este aspecto es clave al marcar las
estrategias y los planes de accion.

Hay un aspecto importante relacionado con el anterior: existen al menos 3 roles
gue puede adoptar el cliente. Estos pueden ser adoptados todos por la misma persona,
o pueden estar asignados a diferentes personas. Esta, por una parte, el rol de
“prescriptor” que es'quien influye o determina la compra; estd el rol de comprador, que
es quien paga y en muchos casos determina qué producto concretamente se compra; y
esta el rol de consumidor final, que es el que realmente consume el producto. Hace
falta saber si estos papeles los asume la misma persona, o si los asumen varias
personas distintas, ya que eso determinara el sentido o alcance de muchos planes y
politicas de marketing y comerciales.

En definitiva deberemos responder a las preguntas de écomo se entera de los
beneficios de las diferentes ofertas del mercado?, écudnto compra?, édonde lo
compra?, écuando lo compra?, etc.

Del ANALISIS DEL MERCADO que hemos explicitado arriba (los 10 elementos de la
CARACTERIZACION DEL MERCADO) deben de surgir conocimientos clave sobre los que articular
todas las estrategias de la empresa (ya que las condicionan). Se trata por tanto de los PILARES
DE LA ESTRATEGIA que debemos “listar” explicitamente y tener claros siempre, de forma que
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nos sirvan para definir cada estrategia funcional u operativa, pero ademas para que se puedan
“cuestionar” siempre, en todo momento. Estos pilares seran la suma de los DATOS concretos
recabados sobre cada uno de los puntos anteriores, referidos a nuestro mercado e industria.
Es necesario listar explicitamente uno a uno todos los puntos que sean necesarios para
caracterizar un mercado completamente (es decir comprender su funcionamiento): esto
significa, que deberemos indicar el dato concreto (por ejemplo decir: “mercado de servicios”) y
a continuacién (junto a ello) extraer y listar las “consecuencias” que esto tiene de cara a la
Estrategia Competitiva, y a las diferentes estrategias funcionales en que se materializa
(mediante RAZONAMIENTOS CAUSA-EFECTO explicitos que puedan por tanto ser revisados o
repasados continuamente). Este es un proceso mucho mas sencillo y racional de lo que
pudiera parecer: hay que aplicar el sentido comun y los conocimientos adquiridos fruto de la

Ill

experiencia y del “pensamiento estratégico”. Al hacerlo asi, aunque parezca mentird, aparecen
poco a poco TODAS LAS CLAVES que necesitamos para comprender como funciona un
mercado, y quedan ademas medio perfiladas todas las estrategias funcionales y operativas que
debemos seguir (descartando unas y recomendando encarecidamente otras, ya que son

“légicas”, tal y como hemos descubierto que es, y se comporta, el mercado).

De esta manera sencilla, habremos listado todo lo que es relevante para matizar o
condicionar las estrategias que construiremos después. A esto le llamaremos explicitar los
PILARES DEL MERCADO. A futuro, bastara con el ejercicio de ir repasando uno a uno “cada uno
de ellos” para ver si siguen siendo reales, si los DATOS corresponden a la realidad, tal cual es
en ese momento posterior. Por supuesto, si un dato cambia, cambiaran sus consecuencias, y
con ello, las estrategias que condicionaban deberan tenerlo en cuenta y cambiar. Ese es el
proceso simple y automatico de revision y actualizacion de la estrategia que hemos de
establecer: esta sencillez permite que se pueda mantener sin mucho problema una actitud de
vigilancia permanente para ver si las cosas estan cambiando. El sistema nos permitira incluso
interpretar todos los movimientos del mercado o de los competidores (bajo esas mismas
claves o Pilares), de forma que podremos evaluarlos mejor, y anticipar las consecuencias,
tomando medidas correctoras.

Al explicitar los PILARES DEL MERCADO, por tanto, se trata de versar o explicar las
caracteristicas del mercado y ademas los razonamientos causa-efecto que elaboramos a partir
de ellos: estos razonamientos y datos son los que usaremos al construir la ESTRATEGIA
COMPETITIVA, que es a partir de la cual se definirdn a su vez las diferentes ESTRATEGIAS
FUNCIONALES y OPERATIVAS (que también estan muy directamente influenciadas por ellos).

Por tanto, la caracterizacion de un mercado debe de finalizar con la lista de los PILARES
DEL MERCADO, y la lista de sus correspondientes consecuencias concretas (sacadas con
razonamientos causa-efecto explicitados), que son las que afectan a todas las estrategias
propiamente. El hacer explicito todo esto no es un formalismo sin mas: es imprescindible,
porque facilita enormemente, y de paso permite, la revision y actualizacién sencilla y
continuada de la estrategia. Los Pilares son, como se ve, la base de la estrategia, y son los que
pueden llegar a determinar la necesidad de su cambio.

Kudeaketing.es Pagina 33



GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

Nota Importante: analizar las actividades de los principales competidores (de los lideres del

mercado) es una de las formas de comprender mejor muchos de estos puntos: ofrece mucha
informacién para comprender como funciona el mercado. Pero hacer exclusivamente
“seguidismo” no permite innovar y diferenciarse. Por eso, debemos usar ese seguimiento de
los productos y de todas las politicas o estrategias diferentes que tienen nuestros
competidores, porque nos ofrecen rica informacion sobre como es y cédmo funciona el
mercado. Pero debemos de saber que sélo en lo que aportamos por nosotros mismos, en la
diferencia de estrategia que generamos a partir de esa informacidn previa, es donde podemos
medrar: los datos hemos de conocerlos y usarlos para comprender el marco de actuacién, pero
el hacerlo asi no es suficiente: usando la légica del mercado que hemos descubierto, debemos
de ofrecer algo distinto a lo que ofrecen los demas, para lograr ventajas y diferenciacion que
nos permitan la sostenibilidad.

2. ANALISIS SOBRE EL INTERES ESTRATEGICO DE LOS SEGMENTOS

Hay empresas que compiten en un solo mercado y en un solo segmento dentro de él. Pero
lo mas habitual es que haya empresas que compitan en al menos varios segmentos de un
mismo mercado, o incluso, cuando tienen gran tamario, en varios mercados diferentes a la vez.
En cualquiera de los dos casos, las empresas deben de hacer 'una suerte de “ANALISIS DE
CARTERA DE PRODUCTOS” o analisis de gama o, también llamado, “anadlisis de portafolio”,
mediante el cual definan de, entre todas las opciones posibles, cuales son aquellas que
presentan las mejores oportunidades de negocio, o las mas adecuadas a las caracteristicas y
objetivos de los grupos de interés de la empresa. Para la realizacion de este analisis existen
diversas herramientas que repasaré a continuacion:

1. MATRIZ “BOSTON CONSULTING GROUP”: para determinar en qué mercados invertir y
centrarse, segun la fase del ciclo de vida en que estan los mercados y nuestro market
share en ellos.

En esta matriz podremos hablar de PRODUCTOS VACA (los que estando ya el segmento
en fase de madurez, nosotros tenemos una participacion relevante en dicho segmento:
se trata de productos muy rentables de los que obtenemos grandes recursos),
PRODUCTOS ESTRELLA (productos en mercados en elevado crecimiento y en los que
tenemos un market share alto actualmente: si conseguimos mantener esa posicion de
mercado hasta que el mercado se estabilice y se convierta en maduro habremos
conseguido generar otro producto “vaca”. Es por tanto preceptivo intentarlo y
“destinar recursos” a ello, si presentamos ventajas competitivas que lo permitan: por
tanto, consumen recursos), PRODUCTOS INCOGNITA (productos en mercados con alto
crecimiento pero donde nuestro market share no es relevante. En estos deberemos
cuestionarnos qué hacer: si somos capaces de aumentar esa participacion porque
tenemos ventajas de las que podemos aprovecharnos, debemos de intentarlo; pero si
no tenemos ventajas para hacerlo, y por eso tenemos poca participacion, puede que
estemos haciendo enormes esfuerzos por seguir al mercado sin que eso nos genere
retornos positivos, ni ahora ni después, y nos estemos asi haciendo dafio (gastaremos
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pero no rentabilizaremos). La conclusion es que, para estos productos, hay que estudiar
bien la estrategia a seguir, analizando sobre todo si podemos generar o tener ventajas
competitivas sostenibles para tomar, en funcidén de ello, la decision. Este tipo de
productos es un caso claro de necesidad de diferenciacion para capturar market share,
o de abandono si esto no es posible), y PRODUCTOS LASTRE (productos a no invertir, lo
que quiere decir a no hacer ningln esfuerzo extra o inversidon por mantener las ventas,
ya que no podremos rentabilizarlo, y que pide abandonarlos si llega el caso, como
cuando sean necesarias inversiones para continuar, o cuando mantenerlos suponga
mas problemas que ventajas).

MATRIZ BCG: BOSTON CONSULTING GROUP
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2. CUADRO DE "ANALISIS DE DIFERENCIACION": mide la importancia de la DIFERENCIA
obtenida entre nuestra propuesta de valor y la de los competidores, y la relaciona con
su posible facilidad de IMITACION por otros (o posible exclusividad de ésta).

Al igual que la matriz BCG, esta matriz es util para tomar decisiones de estrategia
competitiva sobre mercados o segmentos existentes en los que se estd actuando ya.
Debemos de evaluar cuanto de diferente es nuestra oferta de las otras (el valor siempre
serd subjetivo, pero a falta de mejores medidas, es recomendable basarse en la
cantidad y calidad de los criterios donde somos diferentes, y en el nivel de diferencia
que se aprecia en ellos) y de mezclar esto con la “exclusividad” de esa diferencia (si
esas variables son robustas- crecen con el ejercicio y con el tiempo, o son dificilmente
imitables por otros porque presentan disyuntivas- o estan basadas en claras ventajas

Kudeaketing.es Pagina 35



GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

competitivas nuestras). En el caso de tener una diferencia significativa de propuesta de
valor, y ademas ser las diferencias defendibles (EXCLUSIVIZABLES), debemos de
proteger y en la medida de lo posible profundizar en la diferencia. Si por el contrario la
diferencia actual es alta, pero es poco exclusiva (la pueden imitar facilmente) es
conveniente recurrir a técnicas de proteccion de mercado como son las Economias de
Escala o las Externalidades (beneficios por tener un elevado nimero de usuarios, como

CUADRO DE “ANALISIS DE DIFERENCIACION”

USAR ECONOMIAS DE ESCALA O
EXTERNALIDADES PARA GENERAR
BARRERAS A LA IMITACION

RELEVANCIA de nuestras DIFERENCIAS

[ Potencial EXCLUSIVIDAD (no facil IMITACION) |

el caso de whatsapp) que generen “ventajas competitivas” nuevas debidas al
volumen de clientes o dominio de un mercado (monopolizar el concepto), y que por
tanto, son dificilmente imitables. En el caso tercero de haber conseguido poca
diferenciacién y que las diferencias que tenemos son ademas poco defendibles, no
conviene hacer mucho esfuerzo, porque no se va a rentabilizar dicho esfuerzo en
ningin momento. Y por ultimo, si teniendo poca diferenciacion, esa diferenciacion es
muy exclusiva, intentar mantener esa diferencia, pero invirtiendo poco para no perder
competitividad (mucho gasto en mantener esa diferencia, para crear realmente poco
valor diferencial al cliente puede permitir la aparicion de ofertas alternativas mas
interesantes, que aunque no tuvieran nuestras diferencias, podrian resultarle al cliente
mucho mas interesantes, por poder presentar un alto diferencial de precio a su favor).

3. CUADRO DE "ANALISIS DE PROPUESTA DE VALOR": sirve para saber si la propuesta de
valor elegida y con la que intervenimos en un mercado (y de paso nuestra ejecutoria
con ella) son adecuadas: compara la evolucién de nuestras ventas y el crecimiento del
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mercado. Este andlisis sirve para mercados que no estén en sus fases iniciales, sino que
estén ya en fases de crecimiento o de madurez, ya que en los primeros momentos de
lanzamiento de un mercado, el crecimiento debe ser muy alto y, a nada que aparezcan
nuevos competidores, nuestras ventas no podrdn crecer tanto como las del mercado,
con lo que las conclusiones que sacdaramos podrian ser erréneas. Delimitado este tema,
sabremos lo buena que es nuestra propuesta de valor segin la comparativa de ambos
ritmos de crecimiento. Al hacerlo, en alguna medida, estaremos también juzgando lo
efectivas y adecuadas que son las estrategias y planes funcionales y operativos que
estamos desarrollando en dicho mercado para lograr cuota.

Ccu O DE “ANALISIS DE LA PROPUESTA DE VALOR”

POSITIVO

REVISAR PROPUESTA DE VALOR PROPIA YA
QUE ES POCO "POTENTE" Y DIFERENCIAL.
ANALIZAR 51 ES POSIBLE CAMBIAR ESTO, O DE
LO CONTRARIO ABANDONAR

CRECIMIENTO de ventas del mercado

| Peor que mercano | v | meor que mercano |

| TRAYECTORIA de ventas propias l

Si nuestra trayectoria es peor que la del mercado, y el mercado es decreciente,
deberemos de dejar de invertir en el producto, y plantearnos la salida del mercado. Si
por el contrario, el mercado es creciente, estaremos ante un producto INCOGNITA y
por tanto deberemos replantearnos la propuesta de valor, por ver si podemos hacer
algo para mejorarla (si existen ventajas competitivas que podemos conseguir para
mejorar la propuesta de valor) o, en caso contrario, abandonar esa lucha porque en
condiciones normales no la rentabilizaremos.

Si nuestra trayectoria es mejor que la del mercado, distinguiremos entre los
productos de mercados que crecen, lo que indicarda que estamos ante un producto
Estrella en el que lo hacemos bien y que por tanto debemos de potenciar, y los
productos en mercados que decrecen, donde esta circunstancia responderd mas que
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nada a la salida de competidores del mercado, por lo que deberemos medir bien los
esfuerzos que hagamos, para poder lograr aprovecharnos de esa circunstancia
favorable, pero para no hacer ningun esfuerzo que no esté justificado, es decir, un
esfuerzo que no rentabilicemos en el corto plazo

NOTA: cuando analizamos la evolucion de un mercado desde el punto de vista de su
ciclo de vida, debemos de ser capaces de obviar o extrapolar las circunstancias ajenas °
gue no obedecen al propio ciclo de vida del producto. Es decir, en circunstancias de
crisis profunda de demanda, como las actuales, que la demanda concreta de un
producto decrezca es normal, y eso no querra decir que el mercado esta en “fase de
declive”, sino que la demanda se estd ajustando por la crisis. Saberlo distinguir es
importante a la hora de sacar las conclusiones.

4. CUADRO DE "INTERES DE LOS MERCADOS”: esta herramienta sirve sobre todo para
hacer andlisis del interés de los mercados o segmentos nuevos que pudiéramos crear
usando nuestros procesos de “innovacién radical”. Pone en relacion el volumen
potencial futuro de un mercado o segmento, con la existencia o posible generacién de
barreras a la entrada en dicho mercado (lo que en otros apartados llamamos ROBUSTEZ
de los factores de nuestra propuesta de valor, o en su caso, ventajas competitivas
sostenibles).

CUADRO DE “ANALISIS DE INTERES DE LOS MERCADOS”

SOLO RENTABILIDAD MEDIA O BAIA

INVERSION NO MUY INTERESANTE CEANDO AZLIH
SALVO OPCION DE ECONOMIAS DE OCEANO AZUL
ESCALA O EXTERNALIDADES

VOLUMEN POTENCIAL del mercado

| Posibilidad de conseguir BARRERAS DEENTRADA |

Kudeaketing.es Pagina 38



GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

Si pensamos en generar un nuevo mercado o segmento conviene saber cuales son
las Barreras a la Entrada que podremos generar (pueden ser legales, tecnoldgicas-
como patentes exclusivas- o de otro tipo, como las basadas en claves de competitividad
muy robustas o ventajas-competitivas disponibles-o conseguibles).

Si existen muchas barreras a la entrada y estas son muy potentes, el esfuerzo que
serd necesario hacer por nuestros competidores para que consigan entrar en el
mercado sera grande, y es probable que lo desestimen. En el caso de mercados con un
volumen potencial pequeiio, estaremos ante un Mercado de Nicho; si el volumen de
mercado es grande y se pueden generar muchas barreras de entrada se generara un
OCEANO AZUL.

Si hablamos de mercados con la posibilidad de establecer pocas barreras de entrada
a los competidores (cualquiera puede crear un producto y competir en él con facilidad),
y con volumen potencial bajo, las ventas seran bajas y la competencia puede ser tan
fuerte, que la rentabilidad esperable sera baja y por tanto es un mercado que debe
tener poco interés para nosotros. Si hablamos de un mercado con pocas barreras de
entrada y un volumen potencial alto, al final serd atractivo a muchos, habra bastante
competencia y la rentabilidad sélo alcanzara un nivel medio con mucho esfuerzo y sélo
si lo hacemos bien. En estos casos deberemos intentar usar adecuadas politicas de
eficiencia operativa para mejorar dichos mdrgenes, o en su caso usar politicas de
dominio del mercado, que nos permitan aprovechar las economias de escala o la
externalidades (generar monopolios de facto, por dominio del mercado (como lo son
Google, Skype, Whatsapp, etc.). Esos dominios de mercado seran la “barrera” mas
importante, la que conseguird que nadie sea capaz de dar semejante servicio a medio
plazo, con lo que una inexistencia de diferencia inicial, se haya convertido en una gran
diferencia.

3. ANALISIS DE LOS 6 FACTORES CLAVE DEL MERCADO:

Este es un analisis que acomparia al analisis de caracterizacion del mercado, ya que lo
complementa, matiza o completa. Es otra forma menos “finalista” de hacer el mismo analisis
gue antes, ya que los datos que busca son los mismos, si bien las conclusiones son menos
operativas. que las anteriores. Conviene hacer ambos, porque son enfoques distintos que
enriquecen. Este enfoque, ademas, permite visualizar o concretar mejor los FCV (Factores
Claves de Vigilancia) a seguir, asighando mejor las tareas a las distintas personas encargadas
de la Vigilancia Estratégica.

1. COMPETIDORES: se trata de hacer un DAFO a la competencia de forma constante:
revisar las variables de diferenciacion que usan en sus propuestas de valor y las

ventajas competitivas que consiguen y que les permiten tenerlas. Esto nos permite
analizar su trayectoria y la posible direccidon que seguiran a futuro.
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2. CLIENTES: analizar la evolucidn de las necesidades de estos (las que cubren con el tipo
de producto que vendemos), cbmo cambian estas necesidades en las personas a lo
largo del tiempo, llegando a desaparecer en algunos casos, o cobrando mas
importancia en otros; analizar el cambio de sus requerimientos o criterios de compra y
las posibles tendencias a futuro; analizar el cambio de los habitos y costumbres de
compra, asi como de los habitos de utilizacion del producto, etc.

3. PROVEEDORES: la situacién y capacidades de los proveedores con que trabajamos, son

claves para nuestro modelo de negocio: lo condicionan importantemente porque a
veces son incluso parte fundamental de nuestra ventaja competitiva. Debemos de
comprobar también la evolucion de ellos en su campo respecto de otros competidores
suyos, principalmente los proveedores de la competencia, porque eso afecta a nuestra
competitividad.

4. MERCADO: los cambios sustanciales en el funcionamiento del mercado afectan a toda
la estrategia, asi como lo hacen la evolucién del propio mercado (crecimiento o
decrecimiento debido a la fase del ciclo de vida, claves de competitividad del mercado,
cadena de valor, tendencias, aparicion de mercados sustitutivos, etc.)

5. TECNOLOGIAS: las tecnologias pueden afectar tanto a las prestaciones del producto

gue ofrecemos (tecnologias incorporadas, embebidas) como afectar a las formas de
producir que tenemos (PROCESOS OPERATIVOS) pudiendo dar origen a la necesidad de
realizar procesos de REINGENIERIA. Pueden incluso afectar a otro tipo de procesos
asistenciales (ya que su aplicacion o adopcién produzca otro tipo de ventajas
competitivas de tipo operativo, y se hagan, por tanto, necesarios: como por ejemplo las
muchas ventajas que a las empresas les ofrecen las TIC, internet y la robotizacion)

6.. ENTORNO-LEGALIDAD: revisar la legislacion que afecta a nuestro mercado, asi como a

nuestra actividad (y que puede suponer una fuente de pérdida de competitividad por
causas legales) y aquella legislacion que afecte al comportamiento con respecto a
aspectos clave en nuestra imagen social (ecologia, igualdad, etc.). En este sentido es
necesario también revisar y cuidar nuestra imagen y REPUTACION SOCIAL entre los
clientes, proveedores, y en el mercado y en la sociedad.

Recabar todos estos datos es necesario: algunos, como en parte los datos de
clientes, competidores y de mercado, consiste en un proceso similar y complementario al
de obtencion de los pilares de la estrategia. Pero los datos sobre las tecnologias, el entorno
y legalidad, o sobre proveedores es mas profundo en este caso. Se pretende con todo ello
“enmarcar” el contexto en que se produce nuestra actividad. La informacion, una vez mas
esta disponible, o es accesible, o puede ser consultada a través de colaboradores o
expertos del mercado. En el proceso inicial de inteligencia quedaran bastante bien
definidos los parametros influyentes o significativos de cada uno de estos factores. Estos
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aspectos suelen ser similares en su naturaleza con el trascurso del tiempo, lo que servira
para establecer facilmente los FACTORES CLAVES DE VIGILANCIA (FCV) para cada uno de
ellos. Ahora ya tendremos la base para establecer un proceso de vigilancia estratégica
basado en ellos.

FACTORES CRITICOS DE VIGILANCIA ]

B i ASPECTOS DE CLIENTES

- ASPECTOS DE COMPETIDORES A VIGILAR

ASPECTOS DE MERCADO A VIGILAR

ASPECTOS DE PROVEEDORES A VIGILAR

ASPECTOS DE LATECNOLOGIA AVIGILAR

- ASPECTOS DEL ENTORNO Y DE LA LEGALIDAD A VIGILAR

4. INFORMACION SOBRE OBJETIVOS DEL LOS GRUPOS DE INTERES

Para construir una “estrategia competitiva” es necesario conocer y tener datos sobre
las aspiraciones y objetivos de los diferentes grupos de interés de la organizacion (propiedad
de la empresa, empleados, clientes, sociedad, etc.). La forma de obtener esta informacion es,

Kudeaketing.es Pagina 41



GESTION ESTRATEGICA AVANZADA

como es evidente, comunicandose con ellos y recabando de ellos, en entrevistas o mediante
cuestionarios, sus objetivos y aspiraciones.

5. DATOS INTERNOS DE RESULTADOS Y RENDIMIENTOS

Una empresa que quiere conocer su situacién competitiva necesita tener datos sobre
sus resultados y rendimientos en los diferentes procesos internos, de forma que pueda
compararlos con los de otros, y asi identificar sus fortalezas o sus desventajas frente a otros
competidores. Deberemos, por tanto saber como es el rendimiento que obtenemos
actualmente en ellos, para lo que debemos establecer los INDICADORES concretos a utilizar y
la forma de obtener esa informacidn: obtendremos esos datos, o bien de la informacion
disponible en los sistemas de gestion de la empresa, o bien generaremos sistemas de medicion
especificos para lograrla.

1. La organizaciéon debera disponer de sistemas de evaluacion y de medicién de
RESULTADOS eficaces y eficientes: si no los tiene, es necesario generarlos, porque “solo
se puede mejorar aquello que se puede medir”

2. Deberan establecerse sistemas internos de gestion y de obtencién de la informacion
complementaria, suficientes y adecuados, en el caso de que existan indicadores o datos
no accesibles mediante la ERP o la CRM, u otros informes de resultados disponibles.

6. BENCHMARKING: RENDIMIENTOS CONSEGUIBLES EN LOS PROCESOS

El  “benchmarking”, al contrario de lo que se cree en algunos ambitos, no hace
referencia sélo a los resultados que obtienen los competidores en procesos similares a los
nuestros, sino que hace referencia a los resultados que otros fabricantes o empresas de
referencia, en diversos mercados (no sélo en el nuestro), obtienen en dichos procesos. La
razon de esto es que, limitar este analisis a los competidores propios puede traer dos
consecuencias graves: por una parte, existe la posibilidad de tomar como referencia un
rendimiento de por si malo, en lugar de tomar como referencia a empresas que lo hacen bien,
y por otra parte, dificulta la obtencion de datos, ya que siempre es mdas facil recabar
informacion de alguien que no es competidor (y que podré colaborar con nosotros de forma
proactiva ensefidandonos a mejorar los rendimientos) que de un competidor directo, que no
estara tan dispuesto a colaborar con nosotros dandonos la informacion. El proceso de
Benchmarking consiste en:

1.. Obtener rendimientos' referidos a los indicadores, que obtienen otras empresas
externas y que nos sirvan de referencia, lo que permite evaluar cual es el rendimiento
mas adecuado para cada tipo de proceso de la empresa. En este proceso no
buscaremos datos exclusivamente de competidores sino que también, si es posible, los
analizaremos de otras empresas similares que usen procesos de la misma naturaleza, y
gue obtengan buenos datos en sus mercados, o sean una referencia de eficiencia
operativa.
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2. De hecho, esta informacién indirecta, es mas facil de obtener, porque siempre pueden
trabarse relaciones de colaboracién no competitivas con otras empresas que actian en
otros sectores: se puede aprender unas de otras y colaborar en mejorar.

7. ANALISIS DE LOS MODELOS DE GESTION ACTUALES DE LA EMPRESA

La razén de evaluar estos modelos de gestion actuales de la empresa es que muchos de
ellos inciden “decisivamente” en el desempeno final, y en la posibilidad de conseguir
“determinadas ventajas competitivas”. Sin unas adecuadas culturas y politicas, determinadas
estrategias operativas no daran un fruto suficiente (como las de innovacion, las de mejora
continua, etc.) y sin ese fruto, las “ventajas” asociadas a ello (que lo requieren), y que estén en
la base de la sostenibilidad de nuestra propuesta de valor, no se haran realidad, con lo que la
propuesta de valor NO SERA SOSTENIBLE, por mucho que el planteamiento tedrico estratégico
sea impecable. Es, por tanto, en una mala ejecucion interna donde residen muchas de las
ineficiencias que hacen imposible obtener las ventajas que justifican una propuesta de valor.
Por tanto, es clave no sélo la definicién de la estrategia, sino el generar las bases de una
implementacién adecuada: es lo que determinara el éxito de esta.

La empresa debe saber de donde parte actualmente, cudles son sus capacidades
actuales de innovacion, de eficiencia operativa, de gestion de personas y de clima laboral, etc.
ya que segln sean éstas, se definird en parte las capacidades alcanzables: es decir, las
capacidades actuales POSIBILITARAN, o HARAN IMPOSIBLE, la propia estrategia competitiva
definida, o por lo menos indicaran el ritmo de adopcion posible, o la necesidad de cambios
colaterales que la permitan o hagan posible. Ahi reside la importancia de este analisis que,
aunque pudiera parecer ajeno a la estrategia, es en si mismo, probablemente el mas relevante
de cara al éxito final de la estrategia competitiva. Plantear una estrategia irrealizable, dadas las
culturas, las politicas y los estilos de liderazgo actuales de una organizacion, es cometer un
error: y no porque la estrategia sea equivocada, sino porque es irrealizable debido a que no se
ha tenido en cuenta la situacion actual de la empresa. El analisis a realizar incluira al menos los
siguientes puntos:

1. Analizar los modelos de gestién actuales respecto de las personas, de la innovacidn, de
los procesos operativos, de la vigilancia estratégica, de la sociedad, o sobre la revisidon
de resultados, etc.

2. Evaluar ademas la informacidon que se genera de cara.a la gestion interna (qué
informes: tipo, nimero.e informacion que proporcionan los sistemas de informacion de
resultados)

3. Evaluar los estilos de liderazgo aplicados (existentes), y las culturas que subyacen
debidas a dichas formas de funcionar y liderar. Es importante, a este respecto, evaluar
el clima laboral, y las "creencias limitadoras" que puedan existir en la compania.
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2.2.- ANALISIS ESTRATEGICO Y PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Al ir recabando en el proceso anterior muchos datos sobre el mercado, hemos ido
continuamente aportando RAZONAMIENTOS CAUSA-EFECTO que nos serviran para definir las
estrategias. Estos razonamientos que hemos vertido, y otros muchos que se han quedado en el
tintero, estdn basados en el acervo de la experiencia de muchas personas y organizaciones, y
constituyen formas de pensar aceptadas y valoradas porque han sido ya comprobadas en el
mercado. Usar ese conocimiento sobre las mejores estrategias a seguir dada cada circunstancia de
mercado, dada cada circunstancia propia, o segun los objetivos deseados, es “aprender en carne
ajena”: es usar el PENSAMIENTO ESTRATEGICO. Este es el conjunto de razonamientos que
debemos a muchos autores, y.que nos sirven para anticipar las posibles consecuencias de nuestras
decisiones estratégicas antes de acometerlas, de forma que asi podamos evaluar las distintas
opciones que tenemos en cada momento, y tomar las decisiones mas adecuadas.

El PENSAMIENTO ESTRATEGICO debe ir acrecentandose en las personas de la direccion y
extendiéndose, en alguna medida, a lo largo de toda la organizacién. Hacerlo servird para que la
gente pueda comprender mejor el “sentido” o correccién de las decisiones que se toman por la
organizacién, y asi aceptarlas mejor, como se sefiala que es necesario en una de las claves de la
implantacidn de los procesos equitativos.

Lo normal es que los razonamientos “causa-efecto” no cambien mucho en el tiempo,
porque sean completamente erréneos. Lo normal es que sean duraderos y ciertos, y que el paso
del tiempo sélo consiga mejorarlos, o matizarlos, en su alcance, o en sus casos de aplicacién. Y eso
significa que los aprendizajes de “pensamiento estratégico” que hagamos seran buenos y positivos
para nuestra evolucidn. A esto sdlo cabe afiadir que, si bien los razonamientos “causa-efecto” (el
pensamiento estratégico) no varia mucho en el tiempo, si lo hacen los DATOS sobre los que deben
de ser aplicados. Es por eso, que las estrategias cambian (y no tanto porque cambien las ldgicas
qgue hay detras). Hacer un esfuerzo en incrementar la capacidad de “pensamiento estratégico” en
las personas de la organizacidn, rinde sus beneficios en el largo plazo, y en el funcionamiento
diario de estas y de la propia organizacién.

3.- LOS CUADROS ESTRATEGICOS OPERATIVOS

Con toda esta informacion de base anterior, y usando el PENSAMIENTO ESTRATEGICO,
estaremos en disposicion de realizar los siguientes CUADRQOS ESTRATEGICOS OPERATIVOS (CEOQ):

3.1.- ESTRATEGIA DE GAMA: "MERCADOS DE REFERENCIA"

e Este tipo de analisis, que en esencia puede pertenecer a lo que llamamos ESTRATEGIA
CORPORATIVA (la que sirve para empresas con diferentes UNIDADES DE NEGOCIO), se
puede aplicar también a una sola unidad de negocio, tomando como base para el analisis
los diferentes segmentos de clientes o tipologias de productos que conviven en su
mercado. Nos sirve, en definitiva, para orientar nuestros esfuerzos inversores hacia unos u
otros segmentos, y orientar asi nuestros esfuerzos de innovacidn (lo que llamaremos la
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Estrategia de Innovacion) hacia los segmentos clave y de futuro que consideramos

conforman nuestra “estrategia competitiva”.

e A la hora de realizar la visualizacion de este apartado, no existe un cuadro especifico al

respecto, Nuestra recomendacion es rellenar con cada mercado (las propuestas de valor y

segmentos de destino definidos en la estrategia competitiva), la correspondiente matriz

BCG y el resto 'de cuadros que hemos considerado a la hora' de analizar el interés

estratégico de los segmentos-mercados. Al dibujar todos veremos si todos son

“adecuados” y podremos tomar decisiones de futuro, sobre en cuales centrarnos y cuales

abandonar.

3.2.- CUADROS ESTRATEGICOS Y CURVAS DE VALOR

Deberemos realizar un “Cuadro estratégico” para cada mercado (o en su caso cada

segmento) en que compitamos, y asi podremos visionar en un solo cuadro, por una parte, las

variables clave de dicho segmento y las variables secundarias usadas para la diferenciacion. En

esos Cuadros Estratégicos deberemos dibujar las CURVAS DE VALOR de los productos que

compiten en él, incluyendo el nuestro: esto nos permitira ver y comparar los posicionamientos

de todos los productos que compiten en cada segmento. De esta manera, en un sélo vistazo

podremos evaluar y comparar las distintas “propuestas de valor” existentes, lo que nos

permitira visualizar oportunidades y hacer analisis sobre “potenciales innovaciones en valor”, y

estrategias competitivas a seguir.

5

ALTO
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Una CURVA DE VALOR, a diferencia de una PROPUESTA DE VALOR que sélo toma en
consideracion las variables diferenciales positivas (las que afiaden valor positivo al
consumidor), supone la representacién de las evaluaciones de cada producto para TODAS las
variables consideradas (principales y secundarias). Esto nos permite ver las diferencias entre
las diferentes propuestas de los diferentes productos (ofertas) que conviven en un mercado o
segmento: por supuesto unos productos destacardn en unas cosas y otros en otras, y por
tanto, de alguna manera apelardn a publicos diferentes. En la practica, las propuestas de valor
mas atractivas son las que resultardan en mayores cuotas de mercado (de ventas).

Las curvas de valor van variando con el tiempo, ya que las valoraciones de los productos
van variando: esta es la virtud que debemos usar, mejorando la curva propia (diferenciandola y
haciéndola mds atractiva) y es, también, la fuente del peligro que sufrimos, que es que otros
hagan lo mismo. Por tanto, la curva esta en continuo movimiento. Las valoraciones deben de
ser revisadas de forma periddica, para ver si el analisis que hemos hecho sigue siendo
pertinente.

Del mismo modo, este CUADRO ESTRATEGICO es una herramienta magnifica para innovar,
ya gue todas las nuevas propuestas de valor que generemos (sus CURVAS DE VALOR) deberan
dibujarse sobre él y, para tener posibilidades de éxito, deberan reflejar “curvas” diferentes a
las de otras ofertas existentes: esto quiere decir que sus curvas deben “mostrar” FOCO (ser
muy superiores —relevancia- a las otras ofetas, en alguna de las variables importantes del
segmento) DIVERGENCIA (de forma que eso permita que sea mucho mas apreciada —el criterio
debe ser “importante”- que otras ofertas), y MENSAJE CENTRAL CONTUNDENTE (que sea una
diferencia facil de percibir, de comunicar y de entender — percibida- por los clientes).

Por tanto son una herramienta excelente para “analizar nuestro posicionamiento” y el de
los competidores, y para hacer ejercicios de “innovacion en valor”. Con este Cuadro
Estratégico podremos estudiar y definir, las claves de las propuestas de valor que incluimos en
nuestra ESTRATEGIA COMPETITIVA vy, por tanto, es una de las principales herramientas con las
gue debemos de contar. De hecho deberemos dibujar un cuadro estratégico para cada
mercado en el que actuemos (y en su caso hasta por segmento). En él, deberemos dibujar una
CURVA DE VALOR por cada tipo de producto con que actuamos en el mercado, y hacer
después el andlisis de la potencia de la PROPUESTA DE VALOR (es decir, el mix de variables
final que se ofrece, para poder predecir el resultado final).

EN CONSECUENCIA:

e Los Cuadros Estratégicos 'sirven para dibujar las diferentes CURVAS DE VALOR de las
diferentes ofertas existentes en un mercado, nuestras y de la competencia, y comprobar
asi su potencial "valor diferencial" (al comparar nuestras curvas con las de los otros
competidores).

e Una CURVA DE VALOR evalia para un producto concreto, una a una, todas las variables
clave que se usan para definir los segmentos, y todas las variables secundarias de
diferenciacion utilizadas por los competidores.
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e Una vez visualizada nuestra CURVA DE VALOR (que incluye la valoraciéon de todas las
variables relevantes, y no sélo las variables diferentes y favorables, como hace la
PROPUESTA DE VALOR) en comparacion con las de otros, y visto si es suficientemente
diferencial o no (si tiene foco y es potente), podremos decidir la estrategia competitiva a
seguir en ese segmento-mercado: sabremos si necesitamos innovar y cambiarla para
conseguir diferenciacion, o si debemos simplemente de seguir igual, potenciando vy
defendiendo la propuesta actual (profundizando en sus valores diferenciales actuales),
entre otras opciones. Una propuesta es DIFERENCIAL si presenta algun valor notablemente
superior a otros (mejor) en alguna o varias de las variables importantes, sin suponer un
menoscabo grave de otras variables también relevantes: es decir, por ejemplo, que alguien
puede admitir un pequeno diferencial de precio al existir en el producto algunas ventajas
extras diferentes; pero no puede admitir “cualquier diferencial de precio” para conseguir
esas pequefias ventajas; no al menos uno que tenga para él menos “valor”, que el “extra-
sacrifico” de dinero que le pedimos. Cuantas mas variables de la curva de valor se usen
simultaneamente para diferenciar, mejor sera la propuesta de valor.

e Los productos que compiten en un mismo SEGMENTO son, por lo general, aquellos que
presentan para las variables claves que caracterizan el segmento, valores similares, es
decir, que estan dentro del rango donde la diferencia de valoracién para esa variable no es
significativa. Entre los productos que pertenecen al mismo segmento, las diferencias mas
importantes, por tanto, suelen pasar a darse en otras variables secundarias del mercado,
menores en potencial, insuficiente como para crear un nuevo segmento, pero que dentro
de cada segmento, pueden resultar claves en la eleccion final del producto por el
consumidor. Es en la mezcla de variables (en el mix de varias de ellas) donde se produce la
valoracion final del consumidor que marca su eleccion final: como en todas las variables
hay pequenas diferencias, el consumidor hace una evaluacion subjetiva, conjunta y
ponderada de ellas, primando aquello a lo que da mas importancia, y valorando cada
producto de forma subjetiva, y muchas veces inconsciente.

e Una variable secundaria (de diferenciacion) puede pasar a ser unavariable clave, y por
tanto a generar un nuevo criterio de segmentacion (y en el fondo permitir un NUEVO
SEGMENTO) si correspondiendo a un “criterio” importante de valoracion del producto, y a
la vez se consigue una diferenciacion tan fuerte (relevante) en la valoracion de ese aspecto
con respecto de otros, que pasa a ser relevante en si mismo, y supera asi en importancia a
otras variables de cara a la eleccién final del cliente, pasando a ser asi la variable clave por
la que se decide un grupo de clientes: es decir, sirve para constituir un nuevo segmento de
mercado que toma esta variable como clave. Asi, por ejemplo, en el pasado, el precio no
era la variable clave de segmentacion entre las diferentes las lineas aéreas “de bandera”
gue existian en América, hasta que llegaron las low cost, y generaron un segmento nuevo,
basado precisamente en el precio del billete, que pasé a ser el criterio determinante del
segmento.

e Para crear un SEGMENTO NUEVO (innovacion radical), podemos usar el Cuadro
Estratégico, que indica cuales son las variables importantes del mercado, pero deberemos
aportar para alguna de ellas un valor significativamente distinto al de otros segmentos
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existentes, o generar una nueva variable en base a criterios de eleccion del consumidor,
gue hasta ahora no habian sido detectados o atendidos debidamente.

e Solo cuando afiadimos algunas “variables clave” nuevas a ese mercado, que pueden
sustituir a otras viejas que llegan a desaparecer o que las matizan, estamos cambiando las
claves (los pilares) por las que funciona un mercado y, por tanto, estamos generando un
NUEVO MERCADO. Es decir, sdlo hablamos de nuevo mercado, cuando las claves por las
gue funciona el mercado son sustantivamente diferentes a las del anterior (incluye cada
uno de los mercados, variables que en el otro mercado son irrelevantes). Por tanto, si
hacemos una curva de valor tan diferente, que incluso para dibujarla cambiamos las
“claves” por las que funciona el mercado, estaremos generando un. OCEANO AZUL: un
mercado nuevo, todavia sin competencia.

e Para identificar variables clave o secundarias (las que sirven para “diferenciar” dentro del
segmento) no hay que hacer grandes investigaciones, porque se basan en los “criterios” de
compra usados por los clientes en su compra, criterios que antes hemos identificado. Tener
una mejor valoracién sobre uno de esos criterios relevantes, permite diferenciar. Que el
“criterio” sea mas o menos “importante” en el proceso de compra concreto del mercado,
determinara si la diferencia aporta mas o menos valor. En funcidon de todo ello se
construira cada “posicionamiento” diferente, y en funcion de lo importante del criterio, se
generaran mayores o menores demandas.

e Llegamos a un punto clave: éicdmo concretamos o definimos nuestra puntuacion en cada
una de las variables elegidas? Como es ldgico, hay datos objetivos (como el precio,
consumo eléctrico, o criterios técnicos de todo tipo, etc.), pero los hay subjetivos, como la
confianza que ofrece la marca, la moda, el prestigio, etc. Lograr valoraciones adecuadas de
estas variables subjetivas es un proceso mas complicado: deberd intentarse siempre que se
basen en datos lo méas objetivables posibles. No estaria de mas usar alguna técnica de
investigacion de mercado objetiva, y evitar asi nuestras propias valoraciones subjetivas. En
cualquier caso, ademas de en eso, la gran dificultad de este método radica siempre en
valorar la RELEVANCIA -de las diferencias detectadas (sean - variables medibles
objetivamente, o sean variables cualitativas que requieren estudios ad hoc) ¢Coémo
sabemos cudnta diferencia es mucha o es poca? ¢Es 100.000€ un precio muy diferente a
95.000€? la respuesta puede ser que “no” aqui, y sin embargo la respuesta es que “si” en
este otro caso: un precio de 6.000€ versus uno de 1.000€. Por tanto, debemos dedicar
tiempo a estudiar y decidir como valorar cada dato obtenido: su “importancia” (si es una
variable clave o secundaria, es decir cuanto importa el criterio), y en su caso la
“relevancia” de la diferencia (considerar la diferencia como mucha o como poca,
subjetivamente), de cara a poder asi graficarlo bien, y no errar en las conclusiones.

3.3.- LA PROPUESTA DE VALOR

e la propuesta de valor es lo que define nuestra oferta a nuestros clientes. En ella se
destacaran explicitamente aquellas variables que son muy diferenciales respecto de otras
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ofertas, y que creemos haran que determinados clientes se decidan, preferentemente, por
nuestra oferta.

e Tal y como hemos visto antes, las propuestas que tienen mas éxito son las diferenciales, y
especificamente aquellas ‘que tienen FOCO, DIVERGENCIA y MENSAJE CENTRAL
CONTUNDENTE. Una sola frase puede definir muy bien dicha PROPUESTA de VALOR
DIFERENCIAL, en cuyo caso tendremos lo que se ha venido en llamar en marketing una
UNIQUE SELLING PROPOSITION (USP). La defensa de una USP ante los clientes requiere
muchas veces algun tipo de explicacion, en lo que también en marketing ha venido en
llamarse un REASON WHY (explicacion de por qué podemos cumplir con esa promesa). En
mercados reflexivos esta explicacion suele hacerse mas relevante, y es donde la propuesta
de valor (beneficio) debe extenderse mas para incidir en los porqués, es decir en todas las
variables claves que soportan o provocan el beneficio (cada valor de variable clave que
define la propuesta de valor diferencial). Llegado el caso, en algunos negocios, deben
incluso de entenderse las razones ultimas que explican las ventajas en dichas variables,
para asi ser mas creibles, y lograr el posicionamiento los objetivos deseados.

e Por tanto, consideramos que una Propuesta de Valor debe incidir principalmente en los
principales valores diferenciales sobre otras propuestas del mercado (y si puede ser,
concentrarse en un mensaje potente y unico). En ella quedan implicitas las variables no
diferenciales (no son explicitadas) pero, por supuesto, deben de estar también definidas a
través de la CURVA DE VALOR, para que llegado el caso de que lo solicite, podamos
presentar al cliente la “oferta completa”, es decir, para que pueda éste comprobar o
evaluar, por si mismo, las otras variables que también usa para decidir, y por tanto
conocer, en su caso, los sacrificios colaterales que la oferta puede llegar a tener.

PROPUESTA DE VALOR DE “NETJETS”

| BASADO EN DATOS DEL LIBRO “LA ESTRATEGIA DEL OCEAND AZUL" de W. Cham Kim y Renée Mabourgne |

MENSAJE CENTRAL
el il DESPLAZATE POR EL PAIS CON LA "—
DIFERENCIA RELEVANTE COMODIDAD DE UN AVION PRIVADO Y EL

l PRECIO DE UN AVION DE LINEA
J I{

\

NETIETS es una empresa que surglé en EE.UU hace K VARIABLES DE LA PROPUESTA DE VALOR DIFERENCIAL \
décadas y que pretendia proveer de servicios a los 1.- Precio similar al de las aerolineas comerciales en primera
clase

2.- Sin los problemas asociados con la propledad de un avién
privado y los costos asociados

altos directivos para que estos pudieran desplazarse
por el pais con las ventajas de tener un AVION

PRIVADO pero sin tener que afrontar los costes que 3.- Posibilidad de elegir el horario del viaje y ahorrar tlempo
supone tener uno en propiedad. Y todo con un coste en el transito.

solo ligeramente superior al de los billetes de la 4.- Sin retrasos y con garantias de poder hacer el viaje en
“Primera Clase” o de Clase Business de las acrolineas tiempo y manera.

comerciales 5.- Con la misma calidad de servicio a bordo que en un avién

\ Qrivado propio //
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3.4- LA ROBUSTEZ DE LA PROPUESTA DE VALOR: LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

Para que -una “propuesta de valor” sea sostenible en el tiempo, y defendible de los

competidores, debe estar basada en “ventajas competitivas” reales.

Una VENTAJA COMPETITIVA es aquella variable “importante” de diferenciacion, para la que
nuestros resultados son muy superiores a los de nuestros competidores (diferencia
relevante), por alguna razon Iégica y conocida.

Una VENTAJA COMPETITIVA es algo que tengo dentro de la empresa y que es dificil de
imitar por mis competidores. Se trata de MIS CAPACIDADES ESPECIALES, de aquello en que
destaco, soy Unico, o puedo hacer mejor que otros (actualmente o consiguiéndolo
mediante procesos innovadores).

Mi “propuesta de valor diferencial” sera sostenible en el tiempo (rentable y defendible) si
esta alineada con mis ventajas competitivas. En ese sentido, a m3s variables usadas para
generar dicha diferenciacién, MAS COMPLEJO serd EL PROCESO DE IMITACION o de
reproduccién de nuestra estrategia por otros, y por tanto mejor sera la estrategia.

Se tienen o se pueden conseguir ventajas competitivas (invirtiendo para conseguirlas) v,
por tanto, también se pueden perder. Algunas se acrecientan con su uso (prestigio, marca,
etc.) y otras se pueden perder si no se cuidan (eficiencia operativa, costes, etc.)

Las VARIABLES de DIFERENCIACION pueden y deben analizarse en profundidad,
despiezandolas por componentes, hasta entenderlas completamente. Saber si tenemos
ventaja o no en cada una, es un proceso de comparacion (Benchmarking). Debemos
despiezar las fuentes potenciales de cada tipo de ventaja, dando lugar a lo que llamaremos
los CUADROS de COMPONENTES, que pueden permitir encontrar formas nuevas de
conseguir ventajas o de mejorar las que tenemos. Estos cuadros pueden servir también
para comprender el porqué de la posicion ventajosa de otros competidores. Esta forma de
analizar el origen de cada ventaja, permite estudiar las posibilidades existentes y que
tenemos para generar, mejora o cimentar ventajas competitivas, y hasta permite en parte
evaluar cuanto costaria conseguirlas, mejorarlas, e incluso estudiar o planear cémo
hacerlo. Por eso los consideramos también una herramienta relevante. Las ventajas se
producen por razones concretas que debemos de conocer (las nuestras y las de nuestros
competidores) y en su caso debemos propiciar o aumentar.

Estas ventajas, en algunos casos, estan asentadas en eficiencias operativas de nuestros
procesos, y por tanto para mantenerse deben mejorarse los procesos continuamente (para
mantener la posicion relativa, comparada con la de otros).

Pero existen otro tipo de ventajas que son muy eficaces, porque van adquiriendo robustez
con el tiempo (se retroalimentan con la practica o con la presencia y el tiempo en el
mercado), y estan mas basadas en la diferenciacion estratégica, es decir, en usar variables
no de eficiencia operativa, sino de "diferenciacién" no imitable (como la marca, el
prestigio, el branding, la notoriedad, la exclusividad tecnolégica por patentes, etc.)

Hay que hacer, por tanto, un ANALISIS DE ROBUSTEZ de las ventajas, que consiste en ver
en qué se basa cada ventaja (relaciones ldgicas causa-efecto), y en ver si esa ventaja se
reproducird, consolidard o acrecentara en el tiempo (si crece con el tiempo y la practica
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en el mercado) o es dificilmente imitable (exclusiva), o si es, por el contrario, FACILMENTE
IMITABLE y se pierde con facilidad, por ser poco duradera, o porque es una ventaja no
adecuada que exige mucha inversién para conseguir poca diferencia real.

e El resultado optimo es el de encontrar ventajas que crecen con el tiempo, o con la
actividad, o que podemos exclusivizar: como son entre otras las debidas a la "curva de
aprendizaje o a las externalidades; lo son también las basadas en el prestigio, la
notoriedad, la marca, las patentes, los métodos exclusivos, etc.

ANALISIS DE ROBUSTED DE LA PROPUESTA DE VALOR

GESTION VIAJE
Y LOGISTICA
POR TERCEROS ACCESO A TODOS
" LOS AEROPUERTOS,
POR PEQUENOS
PRECIO SIMILAR AL DE QUE SEAN POSIBILIDAD DE
LAS AEREOLINEAS v DECIDIR LARUTA Y
COMERCIALES EN AVION COMPARTIDO LOS AEREOPUERTOS
PRIMERA CLASE/ ENTRE MUCHOS MDD FARLTAD DE SALIDAY DESTI?IO

SIN NECESIDAD DE l
ADMINISTRAR LOS

AVIONES POR CUENTA \ comoSIDEUN
PROPIA O COSTES FIIOS COMO si DE UN
e ~—————% | AVION PRIVADO SE
P
RUTAS DIRECTAS SIN
PASAR POR HUBS

[ FLEXIBILIDAD Y HORAETEZE::;NUBRE
CONFIABILIDAD «—

MENORES
COSTES FOS

BUEN SERVICIO
A BORDO

MENORES
COSTES

COSTES VARIABLES
SOLO POR SERVICIOS

3.5.- EL MAPA ESTRATEGICO

e Taly como hemos visto antes, una PROPUESTA DE VALOR se compone en muchos casos de
las variables importantes en que tenemos diferencias relevantes respecto de otras ofertas
del mercado. Y como hemos senalado, las podemos expresar en frases con FOCO,
DIVERGENCIA y MENSAJE CENTRAL CONTUNDENTE.

e También hemos visto que dichas propuestas pueden requerir de explicaciones adicionales,
de desarrollar la comprensién del porqué existe dicha ventaja en el cliente (lo que
perteneceria al terreno de la “explicacién” de la posicion o propuesta).

e Sjatodo esto le afiadimos las ventajas competitivas en que lo basamos, es decir, las bases
donde se asienta cada ventaja (sean originadas por el modelo de negocio elegido, o sean
parte de algun proceso concreto, o sean de cualquier otro tipo), lo que habremos dibujado
es el MAPA ESTRATEGICO.
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Un MAPA ESTRATEGICO sirve, por tanto, para comprobar la coherencia de toda la
propuesta, y sobre todo, para EXPLICAR dicha propuesta de valor “internamente” (a todas
las personas de la organizacion) de forma sencilla, para que estas “comprendan” bien el
sentido de su trabajo (donde se insertan y qué aporta su trabajo al objetivo final) y
comprendan asi, ademas, las razones por las que se toman determinadas decisiones a nivel
de empresa. Es ademas, como consecuencia de todo ello, el marco adecuado para que
cada persona comprenda cual es la mejor decision posible a tomar, en cada ocasidon que
deba decidir él, por si mismo, algo dentro de su dmbito de actuacion, permitiéndole esto
alinear sus decisiones con la estrategia competitiva de la empresa.

MAPA ESTRATEGICO DE “NETJETS”
BASADO EN DATOS DEL LIBRO “LA ESTRATEGIA DELOCEANO AZUL de W. Cham Kim v Renée Mabourgne

PROPUESTA DE VALOR DIFERENCIAL

DESPLAZATE POR EL PAIS CON LA COMODIDAD DE UN

AVION PRIVADO Y EL PRECIO DE UN AVION DE LINEA

VENTAIJAS COMPETITIVAS

COSTES FIIOS MUY
REPARTIDOS Y COSTES
VARIA 0 POR

POSIBILIDAD DE DECIDIR
LA RUTA Y LOS ECTAS SIN HORARIOS DE LIBRE
R POR HUBS ELECCION

ACCESO A TODOS LOS
MENORES COSTES AVION PRIVADO AEROPUERTOS, POR PEQUEROS

QUE SEAN

3.6.- EL MODELO DE NEGOCIO ACTUAL

Consiste en dibujar de forma resumida QUE (qué producto o servicio), para QUIEN (qué
clientes o segmento de mercado), COMO (cémo producir dicho producto), y las FUENTES
de INGRESOS obtenibles y los GASTOS NECESARIOS para lograrlo.

Explicitarlo tiene mucho valor, porque sirve para pensar y planificar primero, y ejecutar
después, todos los aspectos troncales y las claves que hacen posible el negocio, sin dejarlos
a la improvisacion o olvidarnos de alguno: sirve para ver que todo encaja y es posible, y
que las cosas son coherentes entre si; que todas juntas son posibles y que se pueden hacer
de una forma rentable.
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e En un negocio que ya esta en marcha (la mayoria), reflexionar y dibujar el MODELO DE
NEGOCIO sirve para CUESTIONARSELO todo, y para revisar asi todas las bases del propio
negocio, lo que permitira, en su caso, innovar en el modelo de negocio. En ese sentido
podemos plantearnos ejercicios tedricos sobre otras opciones de modelo de negocio, y

pensar si son viables, de cara a iniciar procesos de innovacion.
e Se trata, en definitiva, de dibujar las bases del negocio: cdmo se hace posible o materializa
dicha propuesta de valor, atendiendo a qué clientes, dibujando cdmo se consigue producir
el producto con las prestaciones y caracteristicas sefaladas, en los precios y condiciones
definidos, y ademas comprobar los flujos de ingresos y de gastos que se prevé que eso
genere, para ver qué recursos hace falta para hacerlo.

MODELO DE NEGOCIO (Modelo Canvas)

—

— —

ALIANZAS

PROCESOS ]\

PROPUESTA DE VALOR }

fi RELACIONES

SEGMENTOS DE CLIENTES P

¢COMO?

l RECURSOS

—

é

Qu

E

?

¢QUIEN?

.

CANALES DE
DISTRIBUCION

FLUJOS ECONOMICOS
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MODELO DE NEGOCIO (Modelo Canvas)

- — - —

PROCESOS ([ Auanzas PROPUESTA DE VALOR ]‘ ([ Rretaciones | \/] stomentos o cuentes
INDICAR LAS DETERMNARLAS ESPECIFICAR LO QUE SE ESPECIFICAR COMO SE
ACTIVIDADES Y ALIANZAS ESTRATEGICAS OFRECE A LOS CLIENTES ESTABLECERAN LAS DETERMINAR EL
CONSOCIOS Y CON CONCRETAMENTE, RELACIONES CON LOS SEGMENTO O SEGMENTOS
PROCESOS CLAVES PARA PROVEEDORES CLAVES INCIDIENDO DE CLIENTES AL QUE
HACER POSIBLE LA (PARA EXTERNALIZAR CLIENTES, COMO SE
" ESPECIALMENTE EN LOS CULTIVARAN Y DIRIGIMOS LA PROPUESTA,
PROPUESTA DE VALOR, RODUGTVAS ELEMENTOS QUE LA GESTIONARAN ESTAS Y CARTACTERIZARLOS DE
ES DECIR, COMO DIFERENCIAN DE OTRAS FORMA QUE SE EXPLIQUE Y
ORGANIZAR LA EMPRESA \ / OFERTAS, QUE ES LO QUE \ / ENTIENDA POR QUE ESTOS
PARA LOGRAR O /— EXPLICA POR QUE LOS / VALORAN DETERMINADAS
CLINETES SE DECIDIRAN VARIABLES DE PRODUCTO
MANTENER LAS VENTJAS RECURSOS \ CANALES DE \
COMPETITIVAS QUE [ POR NUESTRO PRODUCTO DISTRIBUCION
REQUIERE Y CUMPLIR DETERMINAR CUALES FRENTE A LAS OTRAS
CON LOS SON LOS RECURSOS OFERTAS DISPONIBLES EN ESPECIFICAR COMO SE
REQUERIMIENTOS DEL CLAVES PARA LOGRAR O EL MERCADO LLEGA A LOS CLIENTES,
P MANTENER LAS POR QUE CANAL DE
VENTAIAS DISTRIBUCION, SI EXISTE
\ / \ NPT ) \ / \ _/ \ /
DIBUJAR LA ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS RECURSOS Y PROCESOS DIBUJAR LA ESTRUCTURA DE INGRESOS: FUENTES DE INGRESOS [QUE SE
PREVISTOS, DEBIDOS A LA PUESTA EN MARCHA DEL MODELO DE NEGOCIO, COBRA Y CUANTO) Y PERIDODICIDAD DE ESTOS INGRESOS, DETERMINANDO
INTENTANDO PERIODIDFICAR ESTO EN ELTIEMPO ASl LAS FUENTES DE FINANCIACION

~

e Especificamente, conviene analizar la robustez de un-modelo de negocio frente al exterior,
ya que debemos de prever como le podran afectar las amenazas externas y las posibles
circunstancias que se vayan a poder dar. Para ello, deberemos tener en cuenta, por
ejemplo, las 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER:

O Rivalidad entre los COMPETIDORES: prever la posible reaccién de los competidores
ante nuestra llegada o ante un cambio en nuestra propuesta de valor.

0 Amenaza de NUEVOS ENTRANTES: saber lo facil o dificil que va a ser para otros
imitarnos, y las consecuencias que ello tendria para nosotros.

0 Fuerza negociadora de CLIENTES: saber si los potenciales clientes pueden suponer
una amenaza para el propio modelo de negocio (por ser demasiado poderosos, o
por asumirlo dentro de su cadena de valor propia)

0 Fuerza negociadora de PROVEEDORES: si los proveedores son poderosos, y pueden
terminar incorporando la idea a su negocio, como arte de su cadena de valor.

0 Amenaza de SUSTITUTOS: si se pueden generar productos alternativos de forma
facil, en base a qué, y en su caso qué consecuencias tendria eso para nosotros.
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3.7.- DAFO PROPIO Y DAFO DE COMPETIDORES:

Existe un DAFO INTERNO (FORTALEZAS Y DEBILIDADES) y un DAFO EXTERNO (AMENAZAS Y
OPORTUNIDADES). Las fortalezas y debilidades surgen de nuestras capacidades y actuaciones
“internas”, y las amenazas y oportunidades surgen por hechos “externos”, que no estan bajo

nuestro control. De ahi la diferenciacion.

e Este documento que llamaremos DAFO, es un documento resumen de los aspectos
anteriores que consideramos relevantes de cara a mantener nuestra competitividad. Sobre
los aspectos internos (DAFO INTERNO) tomaremos en su caso medidas, y sobre los
aspectos externos (DAFO EXTERNO) plantearemos la vigilancia.

e Conocer el DAFO INTERNO es una forma de comprender las cosas que constituyen la base
de nuestra posicion (las ventajas) y que debemos, por tanto, intentar mantener, y ademas
explicita las potenciales debilidades (lo que hacemos mal) y que, en la medida de lo
posible, intentaremos resolver. Si estas fueran irresolubles, no las considerariamos ya una
debilidad, sino que se trataria de una “capacidad” que no tenemos, y que si resulta
imprescindible en un mercado, nos coloca en una posicion inadecuada, que deberemos
solucionar. Sin ella no deberiamos haber entrado en el mercado, o no deberemos
permanecer en él.

e . Conocer el DAFO EXTERNO permite pensar y expresar cuales son las mayores amenazas
gue nuestra estrategia competitiva y nuestro derivado modelo de negocio tienen, de forma
gue podamos vigilarlas entre todos. También permite ver oportunidades, pero como diré al
hablar de “innovacién” las oportunidades se buscan, y por tanto, sélo con la debida
formacion, y con procedimientos adecuados, pueden estas encontrarse en calidad vy
cantidad suficiente.

e La diferencia entre vigilar AMENAZAS vy la vigilancia estratégica que se establece frente a
los' FCV, es que la vigilancia sobre éstos ultimos es especializada, se da en los
departamentos y personas asignados en contacto o que conocen el aspecto a vigilar, y en
el caso del DAFO, al extenderse el conocimiento del DAFO en toda la organizacion, y
centrarse éste solo en aspectos clave facilmente comprensibles, esto permite que sean
todos en ella los que puedan “estar vigilantes” en su labor diaria, viendo si esas posibles
amenazas ocurren.

e El DAFO por tanto, tiene una mision divulgativa. Sirve para resumir de cara a todas las
personas de la organizacion los aspectos clave del analisis anterior: las cosas que hemos de
preservar, las que hemos de mejorar, las que pueden ser una amenaza, o lo que podremos
conseguir si aprovechamos una oportunidad. Usarlo asi, puede servir de cara a mejorar el
clima de la empresa, ya que la “explicacion” (que la gente entienda el porqué de las
decisiones, las razones que llevan a tomarlas) es una de las bases de la paz social y de la no
oposicion. Esta es una, y no la Unica, de las ventajas que tiene a nivel organizativo
concretar todo el proceso anterior de analisis interno y externo en un DAFO que la gente
conozca y entienda.
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FORTALEZAS OPORTUNIDADES

DAFO INTERNO
DAFO EXTERNO

AMENAZAS

3.8.- "MAPA DE PROCESOS"

La "gestion por procesos”, como forma de abordar y analizar la actividad de la empresa
tiene innumerables ventajas practicas y operativas. No exige mas recursos, sino
contemplar la empresa de una forma menos vertical y si mas transversal y horizontal. Eso,
ademas de otras virtudes, permite una mejor comunicaciéon entre departamentos
funcionales (qué suelen corresponder a estructuras normalmente verticales), ya que '
permite el contacto de personas de diferentes departamentos de forma mas directa, fluida
y operativa.

El “Mapa de Procesos” que se debe construir (y que incluya al menos los procesos
fundamentales de la empresa) permite a todo el mundo ver las interrelaciones que se
producen entre los distintos procesos. Asi a esas interrelaciones les afiadimos los INPUT y
los OUTPUT (es decir, los clientes internos y externos a los que atienden, y que les atienden
a ellos, y lo que esperan unos de otros en cantidad, calidad, plazo, forma, etc.) y la gente
puede entender por qué estan estas relaciones asi establecidas, y la importancia de
cumplirlas como se requieren. Las actividades que cada uno realiza cobrardn sentido e
importancia, con lo que aumentara la consciencia y la motivacion.

Que el conjunto de las actividades cobre sentido para todos y se comprenda, minora las
resistencias de la gente al cambio y a la mejora, ya que las personas comprenden por qué
se requiere o se pide cada cosa, y esto permite a todos comprender que las exigencias que
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se les hacen son por el bien de la empresa, y que su origen es ldgico, ya que al final estas
exigencias surgen de demandas concretas del cliente externo, surgen del producto
concreto que le hemos ofrecido y que ha elegido.

MAPA DE PROCESOS

PROCESO DE
VIGILANCIA
PROCESO DE ESTRATEGICA
INTELIGENCIA
COMPETITIVA

PROCESOS DE
INFORMACION

PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

PROCESOS
ASISTENCIALES PROCESOS

FINANCIEROS

PROCESO DE
ESTRATEGIA [, INNOVACION
COMPETITIVA |

PROCESOS PROCESO DE
ESTRATEGICOS PERSONAS

RELACIONES CON LA
SOCIEDAD

PROCESO DE VENTAS (-ESPECIFICAR PARA\
CADA PROCESO

1.- INDICADORES
PROCESODE [

PRODUCCION 2.- OBIETIVOS
PROCESOS
OPERATIVOS 3.- PLAZOS
PROCESO DE 3.- PROCEDIMIENTOS

APROVISIONAMIENTO
4 .- CLIENTES INTERNOS

5.- PROVEEDORES

PROCESO DE AFERNSS
PROMOCION Y \_ j

PUBLICIDAD
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DESPLIEGUE DEL “MAPA DE PROCESOS"

Ejemplo imaginario, sélo a modo de referencia

(PROPUESTA DE VALOR\

1. Producto XXX con
caracteristicas A,BYC
Pracio venta YYY
Servicio en 72 dias
Garantfa de 2 afios
\ Instalacion incluida
RECIBE ENCARGOS SOBRE LOS & | _ Mantenimiento de 1
PRIMEROS PUNTOS DE LA ) \ afo induida
PROPUESTA DE VALOR 7. XKKKKX..

LI

PROPUESTADE VALOR [
PARA EL PRODUCTO "A"

PROCESO DE
CALIDADY
GARANTIA

J J ! J

(SEENCARGMI: \ (SEENCARGlDE \ [SEENEARGADE: \ (SEENCARGADE: \

PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
FABRICACION INSTALACION MANTENIMIENTO

L Produclr ¢l producto con 1. Insalar ¢l producto XXX 1.- Cubri el manterimiento 1- Cubrl la garanta del

les caracterfticas A, By C en el sitio YVY en [a fecha del producto JXX vendido al producto XXX vendido al

i diente DD en el sitio YYY cliente DD en el sitio YYY

1.-Precio coste XXX desde la fecha 22 hasta la desde 22 hasta la fecha
fecha (Z2+1 afo) 11 +2 afios

3- Producto producido en

"/ \ J \ J \ J
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CAPITULO 3
LAS CLAVES DE UN MERCADO Y LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

0.- INTRODUCCION

En este capitulo vamos a intentar profundizar sobre la relacién que tienen estas variables:
como se conocen las “variables” usadas en un mercado, como debemos relacionarlas a las
ventajas competitivas que deben de llevar asociadas, y como todo ello termina determinando la
estrategia competitiva final, y con ella la “estrategia de innovacién”.

Como se ha indicado en otro capitulo, al tratar lo referente a la caracterizacion y analisis de
un mercado, y para evitar la “infoxicacion” que se puede producir al buscar informacion sobre él,
lo importante es “direccionar bien la busqueda”: hacerlo asi, sabiendo bien lo que se esta
buscando y centrando la busqueda exclusivamente en buscar eso, es como se consiguen los
mejores resultados. Lo mismo ocurre con la determinacién de la “estrategia competitiva”: saber
bien qué “variables” son las que determinan la competitividad por diferenciacién en un mercado,
sabiendo ademas en cuales de ellas podemos obtener y mantener ventajas competitivas y como
debemos de hacerlo, es clave para que podamos generar una “estrategia competitiva” adecuada.
Desplegarla después en sus correspondientes estrategias operativas y funcionales precisas, y
generar una “estrategia de innovacidon” adecuada, serd la clave para generar la “competitividad”
gue garantice los rendimientos y la consecucion de los objetivos de la organizacion en el medio y
largo plazos, garantizando su sostenibilidad. Por tanto, como se ha dicho, es clave “centrar bien” la
busqueda de informacidén, sobre nuestro mercado, y sobre nuestras capacidades; antes debemos
saber bien “qué estamos buscando”.

1.- CONOCER BIEN LA NECESIDAD DE NUESTROS CLIENTES

Los mercados existen porque una serie de clientes tienen una necesidad que quieren
cubrir, y encuentran un “tipo de producto” que piensan que se la cubre, mas o menos,
satisfactoriamente. Necesitamos conocer muy bien la necesidad que estamos cubriendo, la que
caracteriza al mercado, porque en su naturaleza reside gran parte de los condicionantes que
afectan al mercado, como veremos a continuacion. Las necesidades suelen ser complejas, es decir,
suelen estar caracterizadas por varias condiciones a la vez: dada una necesidad principal que se
puede cubrir de varias formas (beber algo), una oferta sera mas interesante que otras para
algunos consumidores en funcion de otros “intereses anadidos”, de otras “necesidades afiadidas”
0 mas “concretas”, especializadas o afinadas (por ejemplo, deseo ademas relajarme, y por eso
quiero cerveza en lugar de simplemente agua). De esta manera surgen los diferentes mercados y
segmentos. Como vemos, si consideramos esas otras necesidades colaterales, vemos que en
realidad definir “una necesidad” cubierta de forma “completa” puede llegar a ser un tema
complejo, donde pueden darse muchas variantes, tantas como criterios puedan llegar a usarse
después, en las propuestas de valor. Un mercado, por tanto, puede cubrir una necesidad
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compleja, y por tanto requerir productos con unas caracteristicas concretas muy especificas: los
gue cubran “todas” esas necesidades estaran en el mismo mercado-segmento; el resto estaran o
bien en un mercado diferente (sustitutivo, eso si) o bien en un segmento diferente. Como veremos
mas adelante, definir la necesidad que cubrimos con un producto, puede ser un proceso complejo,
en el que ir afadiendo mas y mas matices, de forma que se mezclen muchos tipos de criterios, de
forma que un producto, solo estd dentro de un' mercado o segmento, si cubre todas ellas. Asi,
todos los coches pertenecen al mercado de coches porque todos “sirven para desplazar de forma
auténoma a la gente” (por simplificar), pero los que dan estatus y tienen una gran cilindrada son
coches de alta gama, y un coche pequefio y de pocas prestaciones no lo son.

Los productos para satisfacer una necesidad concreta (la que caracteriza al conjunto del
mercado) deben de, por lo menos, cumplir una serie de requisitos, que son los que le permiten
cubrirla: ademas de esas, podran presentar toda una serie de otras caracteristicas. Para
pertenecer a un mercado concreto, los productos deberan cumplir con todas “las variables clave”
caracteristicas (las que permiten cumplir con el conjunto completo de necesidades que caracteriza
a ese mercado), con una valoracion similar a la del resto de competidores del segmento, dentro de
un rango que el consumidor considere no realmente diferentes (todos son de “calidad”, todos son
“baratos”, todos son “rapidos”, etc.). Lo normal es que los segmentos estén caracterizados por
varias variables asociadas a la vez: los coches deportivos, suelen ser coches de gran potencia y
prestaciones, pero ademads suelen ser caros y de mucho disefio, porque dan estatus. Todas esas
necesidades son cubiertas a la vez mediante un solo producto. Como vemos existen diversas
variables que van asociadas, y tienen una coherencia en comun. En su caso, en situaciones
concretas, un segmento puede estar caracterizado por una sola variable, y puede darse el caso de
gue un sélo producto se considere que tiene esa caracteristica, con lo que en ese segmento sélo
existiria en oferta ese producto: sera un segmento formado por un solo producto, que es el Unico
capaz de satisfacer esa necesidad. Lo normal, como se ha dicho es que los segmentos estén
caracterizados por varias “necesidades” simultaneamente, y por tanto los productos que compiten
en ellos tendran diferentes valoraciones aceptables en todos ellos, destacando unos en unas y
otros en otras, o en su caso aportando extras diversos, y asi diferencidndose entre ellos. Asi, mds o
menos y a grandes rasgos, funcionan las variables de segmentacion y las dinamicas de
posicionamiento.

En realidad no necesitamos hacer adivinacion, sino mirary estudiar el mercado: viendo los
datos de ventas del mercado, los posicionamientos usados por los productos existentes, y las
variables que se usan para definirlos (conociendo los segmentos que existen y las variables de
segmentacion que los competidores usan), conociendo sus estrategias de diferenciacién y las
estrategias publicitarias de los competidores, enseguida podremos comprender cuales son las
variables que se usan en el mercado para generar “propuestas de valor”, asi como cuales son el
resto de “variables” que se usan en el mercado para diferenciar. Y a partir de esas variables
podremos inferir las CLAVES DEL MERCADO como se comprobara a continuacion.

Revisemos ademas los tipos de mercados que existen: segin el tipo de necesidades
concretas que se cubren, y el tipo de producto con que se cubren, y la forma concreta como se
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cubren, se suelen dar tipos de mercados diferentes: hay mercados “commodity” (en que las
funcionalidades son genéricas y donde, por tanto, se elige por otro tipo de condicionantes, como
el precio principalmente); hay mercados de “conveniencia” (en que debido a la alta frecuencia de
consumo (compra diaria) se tiende a hacer la compra muy-poco reflexiva y se tiende al habito);
hay mercados de “especialidad o comparacién” (en donde las compras son esporadicas, y las
caracteristicas técnicas de los productos importan, y por tanto se da una compra reflexiva donde
las caracteristicas se estudian y consideran realmente); Hay mercados marquistas (donde la
diferencia funcional de los productos que los consumidores son capaces de discernir, o que existe
realmente, es pequena y donde, por tanto, se han desarrollado las preferencias emocionales,
como los criterios de identidad - la marca- o las preferencias intrinsecas); hay mercados de
servicios (donde lo que se vende principalmente es una relacién entre cliente y proveedor, y no
soélo un producto, tendente a ser duradera en el tiempo y en las que, por tanto, la calidad del
trato, la confianza y la creencia de la capacidad del proveedor, y la satisfaccién de la experiencia
son claves); hay mercados industriales (donde el tamafo de la empresa cliente hace que el
proceso de compra sea mas largo en el tiempo, y las propuestas u ofertas se midan mas en
términos racionales y reflexivos por los clientes), etc. Como vemos, caracterizar el mercado por
estos detalles es importante, porque nos da muchas pistas de coémo los clientes toman sus
decisiones. Si sabemos ya qué conjunto de necesidades cubrimos (lo visto antes), y sabemos
ademas ya de qué tipo de mercado se trata, en funcion del comportamiento del consumidor, esto
nos permitird inferir en base a qué criterios haran los consumidores su compra, inferir qué
elegiran:si el producto mas barato, si la marca mas conocida, o la mas valorada, etc.

2.- LAS CLAVES DEL MERCADO

Es muy importante comprender las “claves de un mercado”, porque ellas marcan la senda
por donde trascurre la posibilidad de competir en ese mercado: si no se participa suficientemente
de esas claves, si no se tienen o se pueden obtener esas “claves”, los esfuerzos de un oferente
seran en vano, porque nunca podremos participar con rentabilidad (cubriendo objetivos) en dicho
mercado; no habra nada que podamos hacer en “diferenciacion” que pueda evitar nuestra caida,
si no somos capaces de “participar” de las variables claves del mercado. Por tanto, lo primero es
saber si “podemos estar en un mercado”, que es lo mismo que saber qué hay que hacer bien, o
qué claves hay que dominar (que ventajas hay que tener) para poder competir en él: si en un
mercado hay que incorporar minimamente una tecnologia para no estar desfasado, y no la
tenemos, no podremos participar en él; si hay que tener unos precios para unas calidades, dentro
de un rango con unos maximos, y nosotros sélo podemos ofertar precios muy superiores, no
podremos competir en el mercado; etc. Si esas variables las podemos cumplir porque tenemos las
ventajas o claves que permiten conseguir dichas ventajas, entonces podremos competir en el
mercado, y entonces deberemos incidir en otras variables para “diferenciarnos”, para encontrar
nuestro “posicionamiento Unico”, aquel que creemos que atrae mds a un grupo de consumidores.
Veamos el proceso.

1. Los limites del mercado: para que un producto pueda considerarse que pertenece a un

mercado debe, basicamente, cubrir suficientemente todas las necesidades que llevan a los
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consumidores a demandar una solucién de ese tipo. Los productos que pertenecen a un
mismo mercado presentan la capacidad comun de satisfacer, de una misma forma, un
conjunto complejo de necesidades. Podria haber soluciones alternativas (productos
sustitutivos) pero constituirdn otro mercado. Veamos un ejemplo: para satisfacer la
“sensacion de sed” podriamos usar tanto agua, como cerveza o vino. Pero para hacer eso
(parar la sed) y a'la vez cubrir la necesidad de “disfrutar del placer de beber y relajarnos”,
s6lo nos sirven ya el vino y la cerveza. éSon ambos el mismo mercado? Si indagamos mas,
lo cierto es que descubrimos que segln como se mire si, y segin como se mire son
“productos sustitutivos”. Pueden ser un mismo mercado, considerando sdlo las 2
necesidades primeras, pero si consideramos una tercera necesidad mas refinada, como la
de “disfrutar del sabor a vino”, entonces ya sélo el vino puede cubrirla y la cerveza es un
“sustitutivo” del mercado del vino. Por tanto, si avanzamos en la cantidad y cualidad de las
necesidades, podremos llegar siempre a “caracterizar” mercados diferentes. A diferentes
niveles de profundidad (menos o mas especificidad de las necesidades usadas al
caracterizar el mercado), definiremos mercados “diferentes”. Esta es una de las principales
vias para “entender” nuestros mercados actuales de forma diferente, y poder explorar asi
vias para ampliar los negocios innovando y acercandonos a mercados sustitutivos de los
gue imitar, o en los que participar. Si somos capaces de comprender cuales son nuestros
mercados sustitutivos, o alternativos, y somos capaces de ofrecer en ellos alternativas o
ventajas “irresistibles”, apelando a mercados (necesidades) de indole superior en los que
ambos productos entran, podremos cruzar las barreras entre los mercados, y capturar
demanda que en principio no iba destinada a nuestro producto.

Hemos visto hasta aqui que podemos llegar a caracterizar el “mercado del vino” por
sus necesidades especificas cubiertas, y que sélo los productos que son realmente “vino”
realmente pueden cubrirlas, es decir, competir en él, porque cubren todos los minimos.
Otra cosa es que “existan necesidades comunes”: beber, disfrutar. Pero existe una que sélo
cubre el vino: disfrutar del sabor del vino, que es la verdadera barrera entre uno y otro
mercado. Pero podemos facilmente comprender, que habr3, llegado el caso, consumidores
gue a diferencias significativas de otra variable (precio, imagen, prestigio, etc.) podran
llegar a saltar de mercado a otro sustitutivo, y tomarse un licor, o una cerveza. Esta es una
ensenanza clave a la hora de “innovar”, de plantearse potenciales nuevos negocios, o
formas de diferenciarse y anadir valor.

Existe un punto mas que conviene comentar: seguir segmentando es posible aun
mas, definiendo mas necesidades o mas especificas, haciendo asi los “mercados
potenciales” alin mas pequenos, tanto que pocos vinos podran realmente cumplir con las
caracteristicas del “segmento” (de origen tal o cual, etc.). Si seguimos “exigiendo
caracteristicas”, llegara un punto en que seremos el Unico vino que cumple con todas esas
“necesidades” tan especificas, pero puede que no haya ya muchos consumidores que las
valoren. En general se puede “diferenciar”, como hemos visto, segmentando cada vez mas,
pero no es la Unica via, ni en general la mas interesante, como veremos a continuacion.
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2. Segmentar mediante “ventajas competitivas”: Existe la dicotomia entre “incrementar la

diferenciacién” (profundizar en la segmentacion), afiadiendo nuevas variables al producto
o propuesta de valor, que sirve para ser mas Unico y mas valorado por unos clientes, sélo
gue por un grupo cada vez mas pequeio (con lo que la rentabilidad global se resiente, o
podemos llegar a hacer inviable econdmicamente el producto), o incrementarla haciendo
mas “relevante” la diferencia existente en torno a nuestra valoracidon en una variable
“importante” (en cuyo caso no somos diferentes porque hay muchas variables en que
diferimos, sino porque variamos mucho en una variable muy importante). Si esa diferencia
es lo suficientemente grande como para ser apreciados y elegidos por ello, esto supone la
existencia de una “ventaja” suficiente para un grupo de clientes, y podremos considerarnos
también, por tanto, como “diferentes”.

Entre ambas opciones existe una diferencia clave: en un caso el mercado potencial va
disminuyendo y eso puede cuestionar la rentabilidad final del proceso y, en el otro, el
mercado general es mas grande y puede que todavia sean muchos los que nos elijan por
nuestra “ventaja”, sacrificando incluso otros pequefios detalles diferenciadores que tengan
algunos competidores a los que no den tanta importancia. Si esa diferenciacion
significativa es conseguible con un mucho menor esfuerzo, sacrificio o coste, que el
incrementar la diferenciacién por aumento de variables, estaremos ante una “ventaja
competitiva”, que sin duda provocara mejores resultados econdmicos. Y esta es la clave de
la segmentacién a la que debemos aspirar: no intentar hacer segmentos cada vez mas
pequeiios y especificos usando cada vez un mayor niumero de variables, sino “apelar” a
mercados lo suficientemente amplios, y hacerlo en base a significativas “mejores
valoraciones” en alguna de las variables claves. Es decir, que nuestra oferta “exceda a las
otras” en una de las variables importantes del mercado, con lo que por una parte el
mercado que obtengamos por nuestra ventaja tenga un tamafo suficiente, y por otra se
evite la dinamica de subsegmentacion hasta el infinito, que redunda en peores eficacias
operativas y nos hace perder rentabilidad. El Unico problema es que obtener esa valoracion
tan superior de forma sostenida en una variable importante, exige tener o cultivar “alguna
ventaja competitiva” real, como luego veremos.

De los dos puntos anteriores sacamos 2 CONCLUSIONES CLAVES:

1. Las necesidades caracterizan a los mercados: si usamos muchas necesidades en cascada

segmentamos mas y mas, mediante la adicién de mdas y mas variables necesarias. Conocer
las variables que permiten segmentar en un mercado, por tanto, distinguiendo entre las
variables claves y las cada vez menos importantes (jerarquizandolas) es la primera de las
cosas que necesitamos para elegir una estrategia competitiva.

2. Para destacar en alguna variable clave y hacerlo de forma sostenible, necesitamos tener

una ventaja competitiva que nos lo permita. Por tanto, dada una variable importante

elegida, saber cémo generar en ella una ventaja competitiva o, en su caso, saber si
podemos disponer de una ventaja competitiva en alguna de las variables importantes de
un mercado, es clave de cara a examinar nuestra posibilidad de competir en él, o la forma
optima de hacerlo y, por tanto, para establecer las bases de nuestra estrategia competitiva.
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3.- LA JERARQUIA DE LAS VARIABLES DE UN MERCADO

Las variables de un mercado surgen (o mejor dicho, se pueden conocer) de los “criterios”
gue se usan en la compra por los consumidores: se basan en los criterios que determinan la
eleccion de los consumidores. Son las pistas o referencias que usan para determinar si un
producto puede o no cubrir sus necesidades concretas de forma satisfactoria. Si un criterio es muy
importante, se convertira en una variable clave o principal, y se generara en torno a ella un
segmento de un cierto tamano. Si somos capaces de cumplir con esa variable adecuadamente y
existen mdas productos competidores que lo hacen, buscaremos diferenciarnos usando mas
variables, de cardacter secundario. Por tanto, basta con examinar las ofertas de un mercado para
poder visualizar las variables que se usan en él y que podremos llegar a usar. Es posible que
pudieran existir mas, pero eso sera parte del proceso de exploracidon para innovar. En cualquier
caso, las principales son las que ya son visibles. Si existiera otra clave muy importante que ahora
no es visible, lo que eso significaria es que “existe un mercado o segmento” ‘alternativo o
sustitutivo, que no ha sido antes explotado (pero descubrir uno de esos nuevos mercados son
palabras mayores).

Lo normal, dada la cascada de las necesidades cubiertas, es que vayamos conociendo todas
las variables, y que podamos descubrir su “importancia” real con simplemente analizar las ofertas
existentes y las elecciones de los consumidores (los shares de las diferentes elecciones). Sacar, de

esta manera, el grupo de variables que se representan en el “cuadro estratégico” es relativamente
facil. Y saber incluso jerarquizarlas por orden de importancia, también. Por tanto, hagamoslo

siempre.

4.- ELIGIENDO UN MERCADO

Para competir con éxito en un mercado que tiene una serie de CLAVES es necesario que
dispongamos de la capacidad de generar productos caracterizados por esas variables, de forma
sostenible. Si el criterio clave es del tipo INTEGRADOR debemos de ser capaces de generar o'de
disponer de capacidad de generar esa “moda” o “prestigio” asociado al producto (hay muchas
formulas de hacerlo, que exigen importante inversion), y debemos de hacerlo de forma rentable.

|ll

Si la clave es el “precio”, y ese sdlo se puede conseguir con gran volumen, ya que en la produccién
se dan “grandes economias de escala”, entonces la clave sera el tamafio, etc. Lo mismo ocurrira
con cualquier criterio clave del mercado (factores clave del mercado), que para poder “ofrecerlo”
sosteniblemente, nos exige disponer de algunas capacidades clave. Para poder cumplirlo debemos
de ser capaces de hacerlo de forma rentable. iLo somos? ¢Tenemos capacidad de conseguir un
producto con esos atributos de calidad, precio, garantia, prestigio, etc. que sean necesarios de

forma sostenible?

En la respuesta a esta pregunta reside la clave de todo: si somos capaces de “generar
valoraciones” SUFICIENTES en todas las variables clave del mercado de forma competitiva
podremos “competir en el mercado”: podremos sobrevivir. Si no lo somos, es mejor que
abandonemos el mercado. Si podemos ir mas alla, y generar “valoraciones” no sélo suficientes,
sino mucho mejores que las de otros (diferencia “relevante”) en alguna de esas variables
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“importantes” de forma sostenible, nos hallaremos ante una VENTAJA COMPETITIVA que nos
permitira “diferenciarnos” y asi ser mas competitivos y rentables. Por supuesto, el origen de esa
extra valoracion en una variable clave se basa en capacidades especiales concretas que tenemos,
gue nos permiten destacar en ella: o somos los mejores técnicamente, o somos los mejores en
disefio, o somos los mas eficientes, o tenemos una patente técnica relevante para esos productos,
tenemos una gran imagen de marca, etc.

Como vemos debemos de “conocer” muy bien nuestras capacidades al respecto de las
variables claves del mercado, y ver si somos capaces de obtener mejores valoraciones en algunas
de ellas, gracias a capacidades especiales que tengamos o podamos conseguir. A partir de ese
analisis podremos ver qué viabilidad tenemos en un mercado o segmento: si no tenemos
capacidad- de atender todas las claves del mercado-segmento de forma minima suficiente, es
mejor que no entremos en él, o que lo abandonemos. Si ademas no disponemos de una ventaja
competitiva en una de dichas variables claves de mercado, O NO PODEMOS GENERARLA de forma
rentable, es muy probable que nuestra rentabilidad final sea baja porque nuestra oferta sea poco
diferenciada, y eso no justifique el riesgo.

5.- GENERANDO VENTAJAS COMPETITIVAS

Las ventajas competitivas se pueden tener o se pueden generar. Cada tipo de “criterio”
pide diferentes actuaciones para ser cultivado o para generar en torno a ello una ventaja: las
ventajas, de existir, surgen de actuaciones muy diferentes entre si para cada tipo de criterio de los
examinados antes. Por ejemplo, para ser barato debemos de ser muy eficientes operativamente y
tener una estructura de costes bajos; para ser los mejores técnicamente deberemos de innovar
mucho técnicamente y de incorporar mejoras o ventajas funcionales sobre otros productos; para
ser un producto mds notorio deberemos de invertir mas y mejor que otros en conseguir o
mantener esa notoriedad y en traducirla en volimenes; etc.

De hecho, las variables “concretas” que se denominan como claves, son muchas veces sélo
componentes de la verdadera variable clave. Por ejemplo, en el mercado del vino, la variable clave
es “la calidad del vino”, pero para “reconocerla” las personas usan otro tipo de criterios
intermedios, ya que no se puede medir objetivamente la “calidad”, sino a través de diversos
“criterios interpuestos” a los que llamaremos los COMPONENTES DEL CRITERIO y que deberemos
conocer: podra ser la afiada, la denominacién de origen, el prestigio de la marca, los premios
obtenidos, etc. En cada mercado y para cada variable clave, los componentes seran distintos. Las
variables claves, como vemos, se descomponen en diferentes “criterios o indicadores de
referencia habituales” de cada mercado: hasta podremos medir la relevancia de cada criterio de
cara a la valoracién final de la “variable”. En eso consiste la ventaja de usar un cuadro de
“componentes del criterio”. Conseguir cumplir con todos y cada uno de esos criterios llevard mas
o menos esfuerzo: podemos decidir cumplir todos relevantemente o sélo algunos, y dentro de
esos pocos, elegir unos u otros: es en el juego de decidir con cudles de ellos cumplimos y con
cuales no, porque prescindimos y asi ahorramos, y en cudles queremos destacar (porque
probablemente lo hacemos), es como estaremos decidiendo nuestro mix, nuestra propuesta de
valor diferencial. Y esa decisién no la tomaremos porque si, sino usando como criterio nuestras
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ventajas competitivas existentes o potenciales en algun criterio, tomando este como base de la
propuesta.

Esta caracteristica de la “descomposicion” de las variables clave de un mercado en un
conjunto de COMPONENTES (criterios de que se compone), nos permite a la vez “seguir
cumpliendo con las claves del mercado”, sin tener que cumplir con todos los criterios asociados a
dicha clave en la misma proporcién, o de la misma manera, ya que podemos alcanzar una
valoracion suficiente global en dicha variable clave, sin incidir o participar de todos los
componentes, con lo que habra ahorros que podremos aprovechar para incluir nuevas diferencias
o ventajas que consideremos relevantes en esa u otras variables, y asi diferenciarnos. Esta virtud
de poder quitar en un sitio, para afiadir en otros, sin por ello dejar de atender todas las variables
clave del mercado, nos sirve para poder obtener ventajas competitivas de la siguiente'-manera:

1. GENERANDO DISYUNTIVAS: Si tomar un camino es incompatible con tomar otro, o dicho
de otra manera, si conseguir una determinada valoracidn en una variable importante es

incompatible con conseguir otra determinada valoracion en otra variable igualmente
importante (aumentar el tamafio del pan usando para ello mas harina, es incompatible con
hacerlo mas barato), se genera una DISYUNTIVA que genera oportunidades: un producto
no puede cubrir una posicién y la contraria. Si nuestro competidor puede generar muchas
propuestas de valor diferentes sin que eso le suponga un problema, entonces no existe
Disyuntiva, y puede que lance una oferta similar a la nuestra como reaccion defensiva;
pero si la propuesta de valor nueva “contradice” o “perjudica” a la propuesta de valor
principal y Unica que usan (porque da una imagen incompatible o negativa), podemos
generar una posicion “defendible”, habremos generado una “ventaja competitiva” frente a
ese competidor. Por tanto, que imitar nuestra propuesta de valor les suponga “disyuntivas”
importantes a los competidores, es una buena forma de generar una ventaja competitiva.

2. DIFERENCIANDO Y HACIENDOSE ESPECIALISTA EN UNO DE LOS CRITERIOS
COMPONENTES: si una variable clave del mercado estda asociada a muchos criterios,

podemos especializarnos en uno o unos pocos que nos vengan bien, porque tengamos
ventajas, facilidad, o simplemente porque en él estemos especializados. Por ejemplo, un
buen disefio es sintoma de calidad en algunos mercados; por supuesto hay en ellos otros
criterios relevantes para indicar calidad; pero como no podemos destacar en otras
prestaciones técnicas, elegimos tener un mejor diseno, y destacar en ello como criterio
componente de la de “calidad”. De ‘entre todas las opciones de tener una imagen de
calidad, optamos por incidir en el componente disefio, en que destacamos.

6.- TRABAJAR LA ROBUSTEZ DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

Veamos uno a uno los distintos tipos de criterios que hemos considerado que usa un
cliente en sus decisiones, y examinemos la dificultad que existe para generarlos y, en su caso, si
son robustos, es decir, la dificultad de mantenerlos exclusivos, de evitar la imitacidn o copia por
los competidores.
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1. Los criterios técnicos: exigen de la mejora continua y de inversion en Investigacion o en

Desarrollo de producto de forma continuada. Si son criterios muy importantes en nuestro
mercado, deberan ser abordados con politicas de 1+D adecuadas, para la generaciéon de
estas capacidades o desarrollos técnicos de forma interna o externa -(comprar o
subcontratar).

Asimismo podemos decir que los avances técnicos que se aportan al mercado
regularmente, provocan “buena imagen”, lo que es en si mismo una “ventaja” de tipo
diferente, una ventaja mas robusta. Los criterios técnicos son en principio imitables y son
por tanto, salvo los patentables, no muy robustos. La robustez sélo se alcanza del buen
desempefio continuo en |+d, que provoca ir siempre por delante de los competidores, y
sobre todo por la “imagen tecnoldgica” y de lanzar productos avanzados de que nos dota.
Es por tanto, un esfuerzo que se materializa no sélo en ventajas técnicas, que suelen ser
imitables, sino que ademds se materializa en “imagen tecnoldgica”, que es una ventaja de
tipo “adaptador”, y en una buena imagen de marca, que en este caso, si son criterios
menos imitables y mucho mas robustos, mas incluso que la propia ventaja tecnoldgica
inicial.

2. Los criterios econdmicos: ser muy competitivo en costes exige tener o ventajas asociadas a

las “economias de escala” o a la “curva de productividad” (que se dan en algunos casos), o
exige tener politicas internas adecuadas de mantenimiento de eficiencia operativa, como la
gestion por procesos con mejora continua, reingenierias tecnoldgicas frecuentes que nos
permiten disponer de tecnologias productivas adecuadas, o incluso |+d que nos permita
generar productos con menos costes, etc. Desgraciadamente también se puede conseguir,
en algunos procesos en que los costes de personal son muy elevados, deslocalizando a
lugares con costes laborales, o de otro tipo, muy inferiores a las del lugar actual de
produccion (normalmente  lugar del mercado 'de venta), como hacen muchas
multinacionales. Estas ventajas de costes bajos exigen una inversion y trabajo continuo. No
son en general muy robustas, salvo los casos citados antes, ni generan como subproducto
una ventaja en un criterio robusto. Pero claro, un mix de buen producto con precio bajo es
irresistible: es una formula de éxito en cualquier mercado. Controlar los costes y la
eficiencia operativa no es una opcion: es una necesidad en casi casi todos los mercados.

Son ventajas en parte imitables, pero si lo hacemos bien, ser imitados exigird a nuestros
competidores tener procesos muy productivos, trabajar mucho la eficiencia operativa, o
adoptar decisiones de deslocalizacidon o de otro tipo, que les aporten ventajas de costes.

3. Los criterios adaptadores: mejoran su valoracion con el tiempo y con nuestra presencia en

un mercado, siempre que las caracteristicas de base del producto y con ello la solucién que
representan al problema, sea adecuada. Si eso es asi, el producto poco a poco serd
recomendado por expertos, o en su caso por el “boca a boca” de las personas: es decir es
un tipo de criterio “robusto”, que crece con el tiempo, y que es dificil de imitar por los
competidores, salve generando su propio prestigio con el tiempo. Es también la base de
muchas aplicaciones nuevas de internet, que dominan un mercado al generar un
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“monopolio” del mercado, basado en la generalizacion de su uso, el boca a boca o
recomendacion entre personas, ya que se constituyen en el canal Unico o necesario, lo que
indirectamente permite lograr mejores costes, pero que “sobre todo” los convierte en el
“estandar” del mercado (la aplicacion que mas usuarios tiene, y por tanto, la-que la gente
acaba necesariamente usando para poder comunicarse con sus “amigos”, etc.). Por tanto,
los criterios adaptadores son en si mismos criterios robustos, que crecen con el tiempo, y
gue pueden generar incluso ventajas de otro tipo del tipo “estandar del mercado”, que son
aln mas robustas.

4. La Marca: es un criterio que mejora con el tiempo, ya que la marca es un repositorio de
valor. Se puede invertir en él, y se convierte en cada vez mas robusto. No es facilmente
imitable. Por tanto, tanto la notoriedad, como los valores positivos asociados a la marca
(imagen de marca) son muy adecuados para diferenciar.

5. Las preferencias intrinsecas: cabe comentar lo mismo que con la marca. En este caso

tienen un origen en la tradicion, en el largo tiempo en el mercado, o en “otros valores”
asociados al Branding (identificar el producto con valores generales que la gente comparte
y permitiendo por tanto, la identificacién emocional con la marca y sus productos, mas alla
de los otros criterios, que pueden ser obviados). Es una ventaja muy robusta, y
extraordinariamente dificil de imitar.

6. Criterios integradores: son muy dificiles de imitar y son robustos, en el sentido de que

crecen con la practica y el tiempo si se gestionan bien. Exigen, al igual que los anteriores,
una labor de publicidad o de Branding especifica para posicionar los productos como de
estatus, de moda, etc. o asociarlos a valores de autoexpresién concretos.

Como vemos del ejercicio de reflexién anterior, los criterios mas robustos y mas defendibles
una vez conseguidos son los “superiores” desde el punto de vista de la “necesidad de la piramide
de Maslow cubierta”. Por tanto, ya que las necesidades existen siempre todas ellas, aunque
predominen en un mercado los criterios técnicos, por razones obvias, sin dejar de apostar por
ellos, generar criterios de tipo “superior” como “prestigio de marca” o moda, etc. puede ser de
gran utilidad, suponer una “relevante”- ventaja, en un criterio diferente, y que resulte por tanto

IH

importante en la decision final. Es una forma de diferenciar, poco imitable. Al no ser el “criterio
principal” no sera el prioritario, pero una vez cubierto este, si puede convertirse en la clave de
nuestra diferenciacion. Este juego es el que permite generar “valor a los clientes” de forma
diferencial. Todo esto, lo que quiere decir es que, independientemente del tipo de mercado en
gue estemos, sea reflexivo o no, y use criterios técnicos o de otro tipo, siempre debemos, ademas
de trabajar y cuidar las ventajas claves, intentar generar una preferencia basada en criterios de
tipo mas robusto como son la notoriedad de marca, el extender el consumo para provocar

externalidades o el boca a boca, el “marquismo” (imagen de calidad), la preferencia intrinseca o el
Branding (asociar nuestra marca a valores), o en su caso, el uso de criterios integradores. Es decir,

aunque nuestro mercado parezca de un tipo reflexivo y técnico, trabajar otros aspectos o variables
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mas robustas y menos imitables es siempre una virtud adecuada, como es el caso de Apple y su
imagen de marca asociada a valores por los cuales el que usa “Apple” es moderno, o esta a la
ultima.

7.- CONCLUSIONES

v/ Tenemos ya datos para comprender las claves de competitividad de un mercado. Como
vemos muchas de esas claves no responden a criterios técnicos ni a innovaciones
tecnoldgicas exclusivamente. Por tanto, hemos de entender la “innovacién en valor” como
algo mucho mas extenso que la propia [+D.

v/ Para participar en un mercado de forma sostenible, debemos de participar en cantidad
suficiente de dichas claves, ‘es decir, ser capaces de dar valoraciones suficientes en todas
ellas. Para eso deberemos conocer nuestros puntos fuertes, las cosas que somos capaces
de hacer mejor que otros de forma sostenida, y eso frente a los competidores presentes o
futuros.

v' A partir de ahi, si la estrategia competitiva decidida es ser pionero, o seguidor veloz, o
colono, o si la decisiéon es usar una estrategia sobre todo de diferenciacion, o una
estrategia sobre todo de eficiencia operativa, etc. determinard la forma en que deberemos
de actuar.

v' Como se puede entender con toda esta informacidn determinaremos nuestra “estrategia
competitiva”, es decir, en qué segmentos vamos a competir y con qué “propuesta de
valor”. Dependiendo de las decisiones que tomemos estaremos apelando a unos
volumenes de mercado o a otros, a unas rentabilidades o a otras; a una cantidad de riesgo
o a otra.

v' Desplegar esa estrategia competitiva supondrd gestionar los procesos operativos o
funcionales para obtener o desarrollar las ventajas competitivas que llevan asociadas.
Conseguir o mantener muchas de las ventajas competitivas exige trabajar continuamente.

v Conocer cudles son las variables claves que cuentan en el mercado, y elegir de entre ellas
las adecuadas para nuestra propuesta de valor, es la labor de nuestra estrategia
competitiva: esto lo haremos en funcidon de cuales son nuestras virtudes o capacidades
especiales en el campo de dicha variable clave.

v A partir de la Estrategia competitiva, lo normal serd generar una “estrategia de innovacién”
gue nos permita mantener en el tiempo la posicion competitiva deseada y la ventaja
competitiva en la que ha de basarse.
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