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Resumen

En el presente trabajo se ofrece la hipétesis de que la percep-
cién de competencia directa por parte de un lider de unidad
estratégica de negocio (UEN) depende de tres variables: simi-
litud del producto ofrecido, similitud del mercado atacado y
similitud de capacidades estratégicas de las empresas competi-
doras. Se propone que la competencia directa depende mas de
la percepcidn de los gerentes que de una decisién basada en una
regla objetiva. Estas tres variables son detectadas inicialmente
en una revision de literatura y son corroboradas mediante un
estudio cualitativo donde se entrevistd a lideres de UEN. La
relacién entre estas tres variables y la percepcion de competen-
cia directa se corrobora mediante una prueba empirica donde
se aplican cuestionarios —también a lideres de UEN— que
sirvieron para medir la relacién entre tales variables. El presen-
te trabajo se enmarca en la nocién de grupos estratégicos; se
parte de que los integrantes de uno tenderian a percibirse como
competidores directos y que esta percepcién de competencia
directa podria ser un factor para conformar tales grupos. Los
resultados arrojan que la percepcion de competencia directa
si es dependiente de cada una de las tres variables de simili-
tud. Se hace un anilisis estadistico de dos tipos: uno basado en
correlaciones tomando la percepcion de competencia directa
como una variable ordinal y otro en chi-cuadrada y tablas de
contingencia tomando la dependiente como una variable dico-
tomica: la de competencia mas directa versus la de competen-
cia menos directa.

Palabras clave: grupos estratégicos, competencia directa, simi-
litud de producto, similitud de mercado, similitud de capacida-
des estratégicas, comportamiento competitivo.
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¢ What is a direct competitor? An empirical study to corroborate the percep-
tion of direct competence based on three factors

Abstract

The present study poses the hypothesis that the perception of direct competition by a stra-
tegic business unit leader (SBU) depends on three variables: similarity of product offe-
red, similarity of targeted market and similarity of strategic capabilities in the competing
companies. It is proposed that the decision of who is the competition depends more on
the managers’ perception than on an objective rule. These three variables are initially de-
tected through a qualitative study where SBU leaders were interviewed, which was later
substantiated with a related literature search. The relation among these three variables and
the perception of direct competition is corroborated through an empirical test where ques-
tionnaires were applied to SBU leaders as well, and served to measure the relation between
such variables. The present study frameworks the notion of cognitive strategic groups star-
ting from the idea that its members would tend to perceive each other as direct competitors,
and that this perception of direct competition could be used as a factor to construe such
groups. The results suggest that the perception of direct competition does depend on each
of the three similarity variables. A statistical analysis of two kinds was undertaken, the first
one based on correlations taking the direct competition perception as an ordinal variable.
A second analysis used Chi-squared and contingency tables with a dichotomic dependent
variable: the most direct competition versus the least direct competition.

Keywords: strategic groups, direct competition, product similarity, market similarity, stra-
tegic capacity similarity, competitive behavior.

Introduccion

La investigacién sobre comportamiento competitivo ha ocupado una posicién re-
levante dentro del area de administracion estratégica (Hamel y Prahalad, 1989;
Porac y Thomas, 1990; Porter, 1980, 1985). Su principal objetivo es comprender y
tratar de predecir la rivalidad (Porter, 1980); sin embargo, para que esto sea posi-
ble, primero es necesario identificar a los competidores mas directos de la unidad
de negocio (UEN) de la empresa. Tiempo atrds, Hunt (1972, en McGee y Thomas,
1986), apoyado en las conclusiones de Bain (1968), desarroll6 la teoria de grupos
estratégicos, que se ha convertido en una herramienta popular entre los investiga-
dores para analizar la estructura competitiva dentro de las industrias. Desde su apa-
ricién (Hunt, 1972 en McGee y Thomas, 1986), los investigadores han indagado
principalmente cdmo esta constituida la estructura de la industria; como resultado
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se generd una oleada de investigaciones que respalda la existencia de los grupos
estratégicos (Barney y Hoskisson, 1990; Hergert, 1983; Tang y Thomas, 1992).
Sin embargo, s6lo pocos autores retoman esta teoria (Porter, 1980; Fleisher y Ben-
soussan, 2003) e incluso tanto en el ambito académico como en el empresarial es
poco conocida; dicha teoria sefiala basicamente que las empresas incluidas en las
diferentes industrias pueden ser agrupadas por sus semejanzas. Algunos autores se
aventuran a mencionar que estos grupos estan formados por competidores directos
(Fleisher y Bensoussan, 2003, entre otros), pero no lo corroboran empiricamente.
Porter (1980) menciona que se trata un conjunto de empresas con estrategias si-
milares; asimismo, aclara que las empresas deben identificar a sus competidores,
pero no menciona cémo llegan a este punto, ni afirma que las empresas incluidas
en cada grupo son competidores directos.

Un punto angular en el presente trabajo es asumir que el fenémeno de competen-
cia directa entre empresas constituye un problema de percepcién por parte de los
ejecutivos de la organizacién y en particular del lider de alguna de las unidades de
negocio. En otras palabras, el que se considere a otras empresas como competido-
ras directas depende de ciertas caracteristicas que se alcancen a ver desde la pers-
pectiva de la propia empresa y de la importancia que se le dé a esas caracteristicas.
Esto implica aceptar que la determinaciéon de competencia directa tiene un fuerte
componente perceptual subjetivo y no tanto una decision racional, o al menos pro-
ducto de algiin método riguroso de deteccion de competidores. Esta perspectiva
seria congruente con la nocién de grupos estratégicos cognitivos que es detallada
mads adelante.

Otro angulo importante en este estudio se refiere al nivel que se estd tomando den-
tro de la empresa para hablar de competidores directos. No se estd visualizando la
competencia directa entre empresas desde la perspectiva de corporativo formado
por muchos negocios, donde un competidor tendera a ser otro corporativo diversi-
ficado con el que coincida en muchos de sus negocios.

En esta investigacion se retoma la posicion desde una unidad de negocio: un ne-
gocio particular de la empresa que puede ser un producto, una linea particular de
marca o un servicio ofrecido; de lo que se estaria hablando aqui es bajo qué fac-
tores el lider de una particular unidad de negocio de una empresa visualiza como
competidor directo a una unidad de negocio de otra empresa.
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Un tercer punto importante de esta investigacion se refiere a que, como se aborda
mas adelante, existen dos corrientes en la investigacién sobre determinacidn de
competidores: una desde la perspectiva de la oferta (a quién se considera como
competidor desde la empresa) y otra desde la perspectiva de la demanda (a qué
marcas los consumidores perciben como cercanas dentro de una particular catego-
ria de producto). Esta investigacién estad enmarcada en la primera corriente.

Asi, el presente trabajo tiene por objetivo sustentar que la percepcién de competen-
cia directa desde la perspectiva del lider de unidad estratégica de negocio depende
de tres factores: similitud percibida de productos, similitud percibida en los merca-
dos servidos y similitud percibida de capacidades estratégicas. Aqui se comienza
abordando la teoria de los grupos estratégicos, sus principales autores, asi como
sus contribuciones, donde se resalta la nocién de grupos estratégicos cognitivos.
Se continda con una revision de literatura de las formas utilizadas para determinar
a los competidores de una empresa. Después se exponen los resultados de un estu-
dio cualitativo donde se realizaron entrevistas a profundidad a lideres de la unidad
de negocio encaminadas a confirmar los factores que determinan competencia di-
recta encontrados en la literatura. Posteriormente se encuentra la parte empirica de
esta investigacién, donde se plasman las hipdtesis referentes a la relacion entre los
factores (encontrados en la literatura y confirmados en el estudio cualitativo) y su
relacion esperada con el grado en que se percibe a un determinado jugador como
competidor directo de la unidad de negocio. Finalmente, se presentan los andlisis
estadisticos realizados para la corroboracion de las hipétesis, asi como las conclu-
siones, limitaciones y propuestas para futuras investigaciones.

Grupos estratégicos y la confluencia de competidores

Tomemos como punto de observacion una industria cualquiera, es decir, un grupo de
competidores produciendo productos sustitutos, todos ellos tan cercanos que el com-
portamiento de cualquier empresa afecta a las demds directa o indirectamente. La ob-
servacion sugiere que las empresas en una industria difieren una de otra cominmente
a través de una gran variedad de dimensiones: grado de integracion vertical, nivel de
costos fijos, amplitud de la linea, cantidad y composicion de la publicidad, porcenta-
je de las ventas destinado, mercados geogréficos atendidos, naturaleza y distribucién
de los canales empleados, capacidad de servicio, entre otros.

De esta forma una industria puede ser vista como compuesta de agrupaciones o
grupos de empresas, donde cada grupo se conforma por empresas que siguen estra-
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tegias similares en términos de las principales variables que rigen dicha industria.
Cada uno de estos grupos puede estar compuesto por una sola empresa o por la
totalidad de las empresas de la industria, a los actuales se les conoce como grupos
estratégicos (GE). Las empresas dentro de un grupo estratégico (GE) tenderan a
ser muy semejantes unas a otras, por lo que podemos esperar comportamientos si-
milares ante eventos en su medio ambiente. Podemos decir que los GE son conjun-
tos de empresas que se forman dentro de las industrias cuyos miembros muestran
caracteristicas similares.

La competencia en una industria se presenta dentro de los GE y no entre ellos. Los
GE constituyen un modelo de andlisis usado para segmentar a las industrias en
agrupaciones de empresas que poseen recursos similares y que tienden a actuar,
a competir y a desempefiarse de forma similar (Ferguson, Deephouse y Fergu-
son, 2000; Porter, 1979; Zuiiiga, Fuente y Suarez, 2004). Los grupos nos permi-
ten estudiar de forma conjunta a varias empresas, observando su comportamiento
competitivo, asi como la efectividad de sus estrategias. También ha contribuido
al conocimiento sobre entradas potenciales, patrones de rivalidad y mercados oli-
gopdlicos (Caves y Porter, 1977; Hatten y Hatten, 1987). Su identificacién dentro
de las industrias ha sido utilizada principalmente para explorar las diferencias de
rentabilidad entre las firmas de la misma industria (McGee y Thomas, 1986).

Si una empresa externa trata de ingresar a una industria, su entrada a un grupo es-
tratégico puede ser bloqueada fuertemente; sin embargo, puede no encontrar tanta
resistencia al tratar de tener acceso a otro grupo, a pesar de que ambos grupos se
encuentran contenidos en la misma industria. Cuando se tiene la presencia de GE
las barreras de entrada son parcialmente especificas para cada grupo porque no
s6lo afslan a las empresas de nuevos competidores en la industria, sino que tam-
bién a las empresas de un GE de la entrada de miembros de otro GE. Estas tltimas
barreras de ingreso, las especificas, son las llamadas barreras de movilidad (Pe-
teraf y Shanley, 1997). Con estas barreras de movilidad (BM) se explica por qué
algunas empresas dentro de una industria obtienen persistentemente mds utilidades
0 ventas que otras y por qué varias empresas dentro de la misma industria optan
por estrategias similares y obtienen resultados diferentes.

Porter (1996) muestra el caso de las lineas aéreas norteamericanas: la empresa
Southwest Airlines perteneciente al grupo de aerolineas de bajo costo implementd
exitosamente una estrategia de este tipo caracterizada por bajas tarifas, vuelos en-
tre ciudades medianas y dentro de distancias relativamente cortas, estandarizé su
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flota a aviones Boing 737, establecid una alta frecuencia de vuelos, elimind la pri-
mera clase dentro de sus aviones; asimismo, vendi6 los boletos por Internet y no
en agencias de viajes, no asignaba asientos, ni ofrecia el servicio de trasbordo de
maletas a otros vuelos y no servia ningin tipo de alimento; con todo lo anterior se
crearon grandes BM. Continental Airlines al ver el éxito de Southwest traté de imi-
tar la estrategia; a pesar de que Continental se encontraba en el grupo considerado
como de las aerolineas de servicio completo, cre6 la aerolinea Continental Lite, en
la que elimind los alimentos y el servicio de primera clase, incrementé los vuelos
y disminuy6 las tarifas. Dado que Continental ya tenia tratos con las agencias de
viaje, continud con la politica de venta de boletos por este canal evitando pagar
comisiones. El problema que enfrenté fue que las actividades de ambas aerolineas
resultaron incompatibles, debia saltar todas las BM del grupo en que se encuentra
Southwest y no pudo alcanzar las economias de escala necesarias.

Se puede proponer entonces que cuando una empresa se decide a entrar a una
industria y elige un GE especifico para establecerse, simultineamente selecciona
como sus rivales a los integrantes de dicho grupo (Kotler y Armstrong, 2005); es
decir, los miembros serian sus principales competidores. No obstante, no es raro
encontrar empresas compitiendo en el mismo grupo sin ser rivales dado que ambas
pueden tener presencia en mercados geograficos distintos.

Reger y Huf (1993) son de los primeros en hablar de los grupos estratégicos cog-
nitivos. Este enfoque sostiene que bajo la percepcion de los administradores, sobre
las diferencias y similitudes de las empresas que estan en la industria, se forman
grupos de competidores para poder simplificar cognitivamente el ambiente com-
petitivo en el que se desarrollan, esto debido a la complejidad que generalmente
caracteriza a este ambiente.

McNamara, Luce y Tompson (2002), en concordancia con Porac y Thomas (1994),
sugieren que tanto los presidentes de las empresas como sus equipos directivos
tienden a agrupar a la competencia formando GE de una forma cognitiva (subjeti-
va) haciendo referencia al concepto de grupos estratégicos cognitivos.

Peteraf y Shanley (1997) contribuyen a la teoria de los grupos estratégicos cog-
nitivos desarrollando el concepto de identidad de los GE. Apoyan el hecho de
que los grupos cognitivos surgen cuando los administradores segmentan el medio
ambiente en el que se desenvuelven sus negocios con el fin de reducir la incerti-
dumbre. Basados en la teoria social del aprendizaje y en la teoria de identificacién
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social, describen cdmo los grupos cognitivos, por percepcion de los ejecutivos de
las empresas, se unen formando estructuras y explican como emerge la identidad
en estas estructuras. Asimismo, establece que las BM promueven el desarrollo de
la identidad de los GE.

Asi la nocién de grupos estratégicos cognitivos constituye una perspectiva en la
cual los grupos estratégicos son formados subjetivamente por las creencias de
los directivos de las empresas con base en como perciben a las empresas com-
petidoras y en como perciben a su propia empresa. Sin embargo, aunque parece
ser que queda implicito, no se ha sefialado explicitamente la unién entre esta
teoria y su contribucién a la determinacién de competidores directos dentro de
una industria.

Factores en la determinacion de competidores directos

En general, las teorias sobre competencia se concentran en el analisis de la misma,
es decir, suponen que los competidores ya estan determinados; sin embargo, pocos
especifican cémo se identifican.

Porac y Thomas (1990) sugieren que la determinacion de los competidores estd
directamente ligada a la apreciacion de las personas que laboran dentro de una em-
presa, solo que esta apreciacion depende del nivel jerarquico que ocupe la persona
dentro de la organizacidn; es decir, los directores de una gran corporacion tenderan
a percibir a competidores diferentes que los que podria percibir el gerente de una
marca dentro de esa misma empresa. Esto esta en relacion directa con una de las
perspectivas fundamentales que se asume en este trabajo y que fue comentada en
la introduccién.

Un ejemplo de lo anterior viene dado por el caso de una universidad con miltiples
carreras en las dreas de ingenieria, administracion y humanidades; el rector puede
percibir a sus principales competidores como aquellas universidades que coinci-
dan en la mayoria de las carreras que se ofrecen, que posea caracteristicas similares
(instalaciones, tecnologia, equipo de apoyo, etc.) y que se enfoque a un mercado
similar de estudiantes. Sin embargo, el director de un programa académico especi-
fico puede percibir que su competencia son las universidades que ofrecen carreras
(o productos por asi llamarlos) similares a la de su particular responsabilidad, que
posean instalaciones similares, asi como que dicho programa esté enfocado a un
mercado de alumnos con caracteristicas semejantes.
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Desde otra perspectiva, Smith, Andrews y Blevins (1992) establecen que los com-
petidores son determinados por el lado de la demanda; es decir, por la evaluacion
que tienen los clientes sobre las diferentes alternativas que encuentran en el mer-
cado; esta evaluacion estaria regida por los beneficios que ellos creen que provee
cada producto y por el precio que tiene que pagar para obtener dichos beneficios.

En México estd la Comision Federal de Competencia (CFC), creada en 1993, 6r-
gano desconcentrado de la Secretaria de Economia con autonomia técnica y ope-
rativa encargado de aplicar la Ley Federal de Competencia Econémica (LFCE) en
Meéxico. Una de las principales funciones que lleva a cabo la CFC es la de autori-
zar, condicionar o impedir las concentraciones de empresas (generalmente adquisi-
ciones y fusiones) que, por su importancia, pudieran tener efectos en el proceso de
competencia y libre concurrencia. Para ser considerado como competidor una em-
presa, debe cumplir con los siguientes criterios: poder ofrecer un bien o servicio,
nacional o extranjero, que pueda sustituir a otro producto; poder ofrecer un precio
similar al consumidor, el cual incluya todos los costos como son produccidn, fletes,
seguros, aranceles y otros impuestos. Con esto, se puede decir que la CFC toma
dos factores para poder reconocer a una empresa como competidora de otra: que
ofrezca un producto sustituto y que lo pueda ofrecer a un precio similar.

Wilson (1994) habla que los competidores de una empresa no son unicamente los
que se ven a simple vista, sino que se trata de una lista muy amplia que debe incluir
empresas que cumplan con las siguientes consideraciones: empresas enfocadas al
mismo mercado que el nuestro, que ofrezcan un producto o servicio similar, que
utilicen tecnologia similar y que tengan un grado de integracion vertical similar;
empresas que operen en la misma categoria de cada producto o servicio que ofrece
nuestra compaiia; empresas que fabriquen o abastezcan productos que ofrezcan el
mismo servicio que el que ofrecemos; asi como empresas donde el cliente puede
ejercer el mismo poder de compra que con nuestro producto.

Besanko, Dranove y Shanley (1996) sostienen que dos empresas son competidoras
cuando venden el mismo producto en el mismo mercado y las decisiones respecto a
precio y a produccion afectan al precio que la otra empresa pueda ofertar. Los pro-
ductos tienden a ser sustitutos cuando mantienen tres caracteristicas: los productos
mantienen caracteristicas de desempefo igual o similar; tienen una ocasién de uso
igual o similar; y se venden en el mismo mercado geografico.
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Fahey (1999) menciona que los competidores responden a una caracteristica: com-
piten en la misma arena, donde es llevado a cabo el “juego” y se enfrentan entre si
los competidores. Las arenas poseen las siguientes caracteristicas: mismos clien-
tes, mismos canales de distribucién, factores de mercado de calidad similar, como
son los materiales, los componentes, labor, capital e informacion, entre otros.

Clark y Montgomery (1999) reconocen dos corrientes para la determinacién de
competidores. Basados en la oferta clasifican a los competidores con base en los
atributos de cada empresa competidora, los cuales son identificados con relacion
en la similitud de tecnologia, estrategia implementada, productos ofrecidos, entre
otros; la teorfa de los GE bien podria estar contenida en esta clasificacion. Basados
en la demanda clasifican a los competidores con base en los atributos de los clien-
tes atendidos. Las empresas que atienden mercados percibidos como similares son
identificados como competidores. Estos autores desarrollaron un modelo psicold-
gico del proceso de identificacion de la competencia, en donde los directores van
ubicando a los distintos competidores dentro de diferentes “peldafios”, ya sea de
“directos” a “menos directos”, “actuales” a “potenciales”, asi como de “competi-
dores” a “no competidores”. Segtn ellos, los factores que utilizan los directores
para identificar a un competidor son los atributos basados en la oferta, en la deman-
da y en el tamafio de la empresa analizada, la que ha sido usada en la teoria de GE
como variable de formacién (Porter, 1979).

Bergen y Peteraf (2002) establecen un método que inicia con un andlisis externo a
la empresa basado en los consumidores, quienes son los que determinan el grado
en que los productos satisfacen necesidades similares y cumplen con funciones
similares. La primera etapa del estudio busca empresas candidatas a clasificarse
como competidoras y que presenten equivalencia en sus recursos, atributos de los
mismos y necesidades atendidas en los diferentes mercados; basicamente buscan
responder si dos empresas atienden las necesidades del mismo cliente. En una
segunda etapa se examina la capacidad de ambas empresas para satisfacer dichas
necesidades, analizando la equivalencia de recursos o capacidades. Definen como
mercado en comiin a ‘el grado en el cual un competidor se traslapa con otra empre-
sa en términos de necesidades atendidas del consumidor” (Cooper e Inoue, 1996);
también definen a la equivalencia de recursos como el grado en el cual dos em-
presas poseen recursos comparables en términos de cantidad, tipo, composicién y
atributos.
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McNamara, Luce y Tompson (2002) sugieren que tanto los presidentes (Chief
Executive Officers, CEO’s) de las empresas como sus equipos directivos tienden a
agrupar a la competencia formando GE de una forma intuitiva. Sostienen que esta
forma de agrupacién puede presentar complejidades muy variadas, pues se forman
estructuras cognitivas con las cuales los directivos simplifican la informacidn reca-
bada del medio ambiente para procesarla y tomar decisiones estratégicas. Apoyan
a Voyer (1993) argumentando que el grado de complejidad de los modelos menta-
les esté relacionado positivamente con el grado de desempefio de la empresa.

De los métodos encontrados podemos decir que la determinacién de los competi-
dores tienden a presentarse en dos ramas: 1) basados en la oferta, es decir, con base
en las caracteristicas de las empresas que ofrecen productos a los mismos clien-
tes, como son las semejanzas en tecnologias, estrategias, productos y servicios; 2)
basados en los clientes o demanda, este caso se cimienta en las caracteristicas de
los compradores, deduciendo que las empresas que atienden a clientes percibidos
como similares son referidos como competidores.

Como se sefald al principio, este trabajo se construye desde la perspectiva de la
oferta, en términos de a quién percibe como competidor directo un lider de UEN.
Hasta este punto, recapitulando sobre lo que se ha presentado, se pueden condensar
los factores que determinan la percepcién de competencia directa mencionados en
la literatura en aspectos relacionados con mercados y grupos de consumidores ser-
vidos en comtin, en caracteristicas similares de los productos o servicios ofrecidos
en términos de beneficios para el cliente, asi como en caracteristicas hasta cierto
punto equivalentes de los recursos y caracteristicas de las empresas.

Confirmacion de los factores que determinan la percepcion de competencia
directa’

En un pequefio estudio como predambulo del analisis, se realizaron seis entrevistas
a profundidad con lideres de la unidad estratégica de negocio de distintas indus-
trias?, quienes comentaron su desconocimiento hacia el concepto de grupo estra-

! Los resultados de esta parte cualitativa de la investigacion fueron previamente presentados en el XII Foro de Inves-
tigacion de la Facultad de Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México, 2007.

2 Estas entrevistas fueron realizadas entre julio y agosto de 2005. Las personas entrevistadas fueron lideres de
UEN de las siguientes empresas: Gasoductos de Chihuahua, Tecnolégico de Monterrey, La Hacienda (empresa
de alimentos para ganado), PROMESA (Promotora de Medicamentos, S.A.), Smart Business Technology (em-
presa desarrolladora de software para maquinas de punto de venta) y Promotora Textil Mexicana. Los cuestiona-
rios fueron aplicados de abril a agosto de 2007.
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tégico, aunque al explicarselas les parecid interesante y manifestaron el hecho que
de alguna forma tienden a establecer y agrupar a sus competidores. La caracteris-
tica principal que se buscé en estas empresas es que fueran nacionales para que
no tuvieran que depender de corporativos en el extranjero, justificando asi que
el corporativo nacional no fuera tomado en cuenta como una unidad estratégica
de negocios y tuviese que responder a estrategias globales dictadas en otro pais
(Chen, 1996; Gimeno, 1994; Karnani y Wernerfelt, 1985). Sé6lo se tomé una em-
presa por sector industrial buscando de esta forma contar con una visién lo mas
general posible. Las industrias seleccionadas fueron las siguientes: maderera, tex-
til, alimento para animales, educacidn, distribucién de gas, desarrollo de software
y distribucién de medicamentos.

El objetivo de estas entrevistas fue comprender directamente de los lideres de la
UEN qué elementos consideraban para determinar a sus competidores para asf ais-
lar factores mediante los cuales identificaban a otras empresas como competencia
directa. Los topicos abordados en las entrevistas fueron la visualizacién personal
que tenian de la industria; identificacion de sus competidores; las razones para con-
siderar a una empresa como competidor; el lugar en que se encontraba la empresa
dentro de ese grupo de competidores y las causas para determinar las posiciones de
éstos. La informacién obtenida de las entrevistas fue muy consistente. En términos
generales las conclusiones a las que se llegaron fueron las siguientes:

1. El lider de UEN tiende a visualizar la industria incluyendo a proveedores y
clientes; es decir, involucra a la cadena productiva.

2. Todos los lideres de UEN estan conscientes e identifican a sus competidores.
En el caso de los productos que llegan directamente al consumidor,
generalmente el cliente es sensible a laeconomia, por lo que de verse afectado
por un escenario adverso busca opciones mas acordes a su situacion, lo cual
orilla a la empresa a enfrentarse a productos sustitutos dependiendo de la
economia. Es decir, la gama de competidores puede variar dependiendo de
como afecte la economia al cliente. Si la empresa tiene presencia en el nivel
nacional, es posible que se enfrente a competidores nacionales, regionales
y locales. En algunas empresas, el cliente decide quién es la competencia
de la empresa, independientemente de quien crea, argumente o quiera el
empresario. También mencionaron que los clientes eligen al competidor; el
posicionamiento de la empresa provoca que el cliente encasille los productos
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y la calidad que distingue a la empresa. Lo anterior provoca dificultades al
tratar de reposicionar la empresa.

3. El empresario esta consciente de la existencia de competidores fuera de la
industria y de la existencia de productos sustitutos provenientes de otros
sectores.

4. Generalmente el empresario reconoce a los competidores directos como
unicos competidores.

5. Los empresarios utilizan los siguientes elementos para identificar a sus
competidores: productos, tecnologia, mercado, conocimiento y habilidades,
volumen de ventas, capacidad fisica, posicionamiento y capital similares.

Analizando la informacién obtenida, y bajo la idea de que los GE pueden estar
formados por empresas que sean rivales entre si, se aislaron los tres siguientes
factores que determinarian qué empresa es considerada como competidor por un
lider de la UEN:

Similitud de producto. El producto de la competencia origina una satisfaccion
similar que nuestro producto; se vende en el mismo mercado; ofrece el mismo
soporte; tiene similitud de propiedades, precio, caracteristicas, usos, disefio, empa-
que y/o presentacion; el mismo cliente dice que es lo mismo; precio igual o similar;
tiene presencia en mismos eventos.

Similitud de mercado o clientes. El producto de la competencia tiene condiciones
de venta similares; mismos compradores o clientes; soporte similar; utiliza los mis-
mos canales; las propuestas econdmicas a los clientes son similares; presencia del
producto de la competencia en las instalaciones de los clientes; capacidad de res-
puesta similar; asiste a los mismos eventos; utiliza medios publicitarios similares.

Capacidades estratégicas (competitivas) similares. La competencia tiene tiempos
de entrega similares; similares niveles de ventas; mismos canales de distribucion;
misma red de distribucién; misma capacidad y velocidad de respuesta; similar ca-
pacidad instalada; equivalente grado tecnoldgico; mismos servicios que ofrece;
tamarfio fisico de activos similares; conocimiento de operacidn (know how) mds o
menos equivalente; ntimero similar de plantas; proximidad de mercados geografi-
cos que abastece.
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A pesar de que Cool y Schendel (1987) afirman que las barreras de movilidad de-
penden de cada industria, en las entrevistas se encontr6 que varias de ellas son
mencionadas continuamente por los empresarios: membresia, posicionamiento que
le da el cliente, requisitos de capital, conocimientos de operacién (know how), tec-
nologia similar, acceso a canales de distribucion o clientes y acceso a proveedores.

Al comparar estos tres factores de determinacién de competencia directa con los
aspectos encontrados en la revision de literatura, se observa que son muy consis-
tentes entre ellos. Con base en esto se puede decir que los tres factores aislados en
este estudio confirman y condensan bien los elementos detectados en la literatura.

Planteamiento e hipétesis

De acuerdo con lo encontrado en la literatura, y en congruencia con los resultados
de las entrevistas realizadas a profundidad, se puede decir que los empresarios y
administradores tienden a concordar en que el primer factor que se debe presentar
para que se perciba a una empresa como competidor es ofrecer un producto simi-
lar, de aqui derivamos la primera proposicion:

P1I. Para que la empresa A perciba como competidora a la empresa B, es necesa-
rio que el producto de la empresa B sea percibido como similar al de la empresa
A. En la medida que mayor sea la similitud percibida del producto de la empresa
B, por parte de la empresa A, se tendrd una mayor consideracion como competi-
dor directo a la empresa B por parte de A.

Concordante con lo mencionado por parte de los empresarios, Harrigan (1985)
afirma que una industria estd compuesta usualmente de muchos mercados, lo cual
viene a corroborar lo que Hatten y Hatten (1987) indican acerca de que una indus-
tria puede considerarse como una serie de mercados poblados o no poblados; si
lo interpolamos a la teorfa de GE podemos derivar que cada GE debe estar com-
puesto de mercados, pero esto quiere decir que podemos tener dos empresas que
satisfagan las necesidades de mercados diferentes a pesar de que tengan productos
similares, de este razonamiento derivamos la segunda proposicion:

P2. Para que la empresa A considere como competidor a la empresa B, es nece-
sario que, ademds de poseer productos similares, la empresa A perciba que la
B esta satisfaciendo las necesidades de un mercado similar. Entre mayor sea la
similitud del mercado servido que percibe la empresa A respecto de la empresa
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B, se tendrd una mayor consideracion como competidor directo de la empresa B
por parte de A.

Conner (1994) y Rumelt (1984) apoyados en la teoria basada en recursos de la
empresa (Grant, 1991) afirman que la posicién y ventajas competitivas de una
empresa vienen definidas por la cantidad de recursos que cada una posee. Esto es,
a pesar de que tengamos dos empresas compitiendo en un mercado similar y con
productos similares es necesario que ambas posean caracteristicas que les permitan
tener estrategias similares (Mahoney y Pandian, 1992). Asi, podemos deducir que
si una empresa posee recursos similares a otra es probable que tenga capacidades
estratégicas similares. Como ejemplo de capacidades similares podriamos hablar
del tamafio relativo que guardan entre si o de la similitud de recursos asignados
a un cierto producto (las capacidades estratégicas pueden estar dadas por activos
y aspectos tangibles e intangibles como recursos financieros, humanos, patentes,
conocimiento de operacion —know how—, entre otros).

Reflexionando lo anterior, y tomando en consideracidn la tercera variable encon-
trada en las entrevistas a profundidad que utilizan los empresarios para determinar
a sus competidores, se puede ofrecer la tercera proposicion:

P3. Para que la empresa A perciba ala empresa B como competidora, la empre-
sa B debe tener capacidades estratégicas percibidas similares. Entre mayor sea
la similitud de capacidades estratégicas que percibe la empresa A respecto de la
empresa B, se tendrd una mayor consideracion como competidor directo de la
empresa B por parte de A.

La unidad de andlisis para determinar a una empresa como competidora de otra
debe ser la unidad estratégica de negocio. Una unidad estratégica de negocios pue-
de ser una empresa parte del corporativo, una divisién, un departamento, una linea
de productos o un producto que se considere un negocio dentro del corporativo o
empresa (Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 1998). Dado que no todas las empresas son
rivales de todas las que se encuentran dentro de una industria, es necesario estudiar
la relacion de competencia de cada empresa uno a uno con todos los miembros de
la industria por UEN de cada empresa.

Retomando las tres proposiciones, asi como todo lo anterior, la presente investiga-

cion esta enfocada a corroborar que el lider de la unidad de negocio percibe a una
empresa como competidora directa en la medida que:
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HI. Percibe una gran similitud de su producto con respecto al competidor

H2. Percibe una gran similitud entre su mercado (grupo de consumidores) y el del
competidor

H3. Percibe una gran similitud entre sus capacidades estratégicas y las del com-
petidor

Entre mayor sea la percepcion de equidad en estos tres factores, el empresario
lo percibird como un competidor mas directo. De tal forma que la percepcién de
grado de competencia directa serfa la variable dependiente, en tanto que los tres
factores de similitud juegan en este estudio el papel de variables independientes.

De tal forma la hipétesis general queda definida como:

H. Entre mayor sea la equivalencia percibida de productos entre competidores, el
grado de equivalencia percibida del perfil del mercado meta y el grado de equi-
valencia percibida de las capacidades competitivas, mayor serd la percepcion del
grado de competencia directa por parte de otra empresa.

Equidad o similitud de productos. La equidad en los productos vendria dada por
la percepcion del lider de UEN sobre qué tan grande es la similitud de satisfac-
cion de sus necesidades por parte del producto de la empresa con respecto al de la
competencia.

Equidad de mercados o similitud de mercado servido. No se puede asegurar que
dos empresas sean competidoras entre si, aunque se encuentren compitiendo en la
misma industria y en el mismo GE, a menos que una UEN o un producto de cada
empresa se encuentren compitiendo en el mismo mercado.

De esto se desprende la propuesta de equidad de mercados que afirma que es nece-
sario tomar en cuenta la “extension de mercado en comun”, lo cual determinaria el
grado de competencia entre ambos competidores. En pocas palabras, cada merca-
do es unico, por lo que requiere de una estrategia en particular; para poder imple-
mentar la estrategia adecuada se debe contar con recursos especiales y especificos
o capacidades estratégicas apropiadas.
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Capacidad estratégica similar. En la teorfa de la estrategia, basada en los recursos
de la empresa (resource-based theory) (Mahoney y Pandian, 1992), se considera a
la empresa como un conjunto de recursos tangibles e intangibles de los que derivan
capacidades para definir la estrategia (Wernerfelt, 1984). Las ventajas y posiciones
competitivas en la industria estan definidas por su conjunto particular de recursos
(Conner, 1994; Rumelt, 1984). Se define la capacidad relativa similar como la
extension en la que un competidor posee atributos estratégicos comparables —en
términos tanto de tipo, como de cantidad— relativos a otra empresa en particular.

Método

Se realiz6 una investigacion no experimental (Kerlinger y Lee 2002) mediante la
aplicacidn de una entrevista estructurada (ver anexo 1). En este cuestionario, que se
aplicé a los lideres de UEN participantes,® se ubican dos preguntas sobre los nom-
bres de las empresas que perciben como competidores; en la primera se les pide
unicamente los nombres y en la segunda se solicita que los ordenen comenzando
por el que perciben como competidor més directo y asi sucesivamente. Se deter-

3 Los cuestionarios fueron aplicados en el periodo de abril a agosto de 2007. A continuacién se muestra la lista de
giros de las empresas (en algunos casos se presenta el nombre de la empresa): hotelerfa, restaurante de comida
rapida, NQ Suite Software, produccion de eventos audiovisuales, displays, medicamento, seguros, direccién de
cuenta, sistemas y tecnologia en punto de venta, maestria en mercadotecnia, Gatorade, Home Entretainment,
audio para automéviles, Zinc, zapateria infantil, tableros de madera, mechas para explosivos, llantas para mine-
rfa, alimento para animales, etanol, desarrollo de software, venta de abarrotes, vinos y souvenirs, desarrollo de
software, cadena comercial, Oxxo, cafeteria restaurante La Selva, papel cartén y cajas corrugadas, linea blanca,
soporte técnico e infraestructura tecnoldgica, compraventa de dulces, televisién cerrada Sky, capacitacién en
telecomunicaciones, fabricacion de pistolas para pintura, construccién y cédlculo de estructuras, tienda de auto-
servicio Walmart, outsourcing de personal, transporte y logistica internacional, club de precios Costco, salas de
cine Cinemex, revestimientos epdxicos, restaurant—bar, vinculacién, capacitacion y desarrollo ejecutivo, finan-
ciamiento al campo, Mezcal Oro de Oaxaca, recuperacion de cartera, envases para polvos (azdcar, jugos, etc.),
medicina para pacientes con SIDA, procesamiento y distribucién de cdrnicos, productos nutricionales, crédito a
las empresas para la adquisicion de automoviles, produccion de azicar, cigarrera La Moderna, fianzas, sistemas
de lubricacion industrial, logistica internacional, asesoria y tramitacion aduanal, equipo médico instrumental,
selladores de silicon y poliuretano, restaurante Vips, crédito al consumo, manufactura de carros de carga con-
vencionales y especiales para ferrocarril, servicios turisticos en dreas y sitios mineros, consultorfa y gestoria para
equipo de telecomunicaciones y electrénica, filtros de contenido en internet (spam, spyware, virus, phishing),
restaurante de comida mexicana, hielo en bolsa, transporte de bienes y valores, pinturas y recubrimientos, internet
y servicios de valor agregado, trajes para dama y caballero, taqueria, hospital, venta de café en grano y preparado,
financiamiento a empresas via deuda o capital, equipos para diseflo, proveedor de hoteles y restaurantes, tuberfa
y materiales para construccién, manufactura y comercializacién de equipos para comercio, administracion de
bases de datos, fabricacion de calentadores para agua, impresoras para computadora, manufactura de productos
de acero, equipos de limpieza, informacién financiera, constructora, zapatos deportivos, impresiones y serigra-
ffa, produccion y fabricacién de alimentos empacados, compaiiia de entretenimiento en medios, produccién y
fabricacion de lacteos, chicles, distribuidora de productos de computo, decoracién de interiores, afianzadora,
productos de vidrio y aluminio para construccion, laboratorio, periédico deportivo, botanas.
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mind dar cabida a seis competidores como maximo debido a que en las pruebas
piloto y entrevistas anteriores mencionaban, en general, tener cuatro competidores
importantes mds menos uno. Posteriormente, se solicita el grado de competencia
directa que la persona percibe de cada uno de sus competidores (variable depen-
diente), en este trabajo se utiliza una escala de actitud de cinco categorias: nimero
5 para el competidor totalmente directo hasta 1 para el menos directo.

En los tltimos tres reactivos se pide mencionar el grado de similitud del producto,
el grado de similitud de mercado y el grado de similitud de capacidades estratégi-
cas percibidas de cada uno de los competidores respecto de su producto o servicio.
En este caso, el entrevistador debia preguntar el grado de similitud de los com-
petidores uno por uno y el entrevistado exponia el grado de percepcién dentro de
una escala de cinco categorias, donde 5 es el grado de mayor similitud y 1 es el de
menor (variables independientes).

Se recurrid al disefio de un cuestionario estructurado debido a que esta investiga-
cion se planteé como un estudio no experimental donde no hay manipulacién de
las variables independientes, sino que se miden las variables de forma post hoc
(Kerlinger y Lee, 2002). Para ello, se les solicitd a lideres de UEN que manifesta-
ran sus respuestas hacia quienes consideran sus competidores reales, de tal forma
que no se pretendié realizar mediciones en un ambiente experimental controlado.

Se conformd una muestra, no aleatoria por juicio, de 101 directores de unidades
estratégicas de negocios sin importar sus caracteristicas particulares.* Las dos limi-
tantes para poder ser entrevistados fueron tener a su cargo la direccién de una UEN
y tener determinados, por lo menos, a dos competidores directos. En todos los
casos se tratd de directores o lideres de unidad de negocio de empresas mexicanas.
Los giros de las unidades de negocio, asi como los tamafios de la empresa son muy
variados. Dentro de los giros pueden mencionarse servicios financieros, mineria,
salud, diversos productos de consumo, venta al detalle, restaurantes, laboratorios,
productos industriales, etcétera.

* Si bien no se tiene una muestra aleatoria de n=386 o superior, lo que permitiria a la poblacién infinita un error
estadistico de +/-5%, los n=101 lideres de UEN entrevistados permiten un tamafio de muestra superior de 50 a 70
observaciones que cominmente se toma como una cantidad minima para poder observar normalidad en las varia-
bles constituyendo un criterio de tamafio minimo de muestra para estudios cuantitativos post-hoc de este tipo.
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El objetivo era tratar de encontrar consistencia en la relacion de las variables en
una amplia variedad de negocios. No se consideré como restriccion la industria, el
giro, ni el tipo de producto o servicio, sino que se buscé que, con respecto a estas
caracteristicas, las empresas fueran lo mas variadas posible como una manera de
controlar variables extrafias por aleatorizacién. En cuanto a los tamafios, se encon-
traron desde unidades de negocio de grandes y medianas empresas, hasta pequefios
no diversificados donde toda la empresa podia considerarse como una UEN.

Este procedimiento de muestreo si bien permite generar validez interna de la in-
vestigacion para la corroboracién de las hipdtesis en nivel de relacién entre las
variables medidas, es claro que sus posibilidades de generalizacion estadistica son
cuestionables al tratarse de un muestreo por conveniencia. En esta investigacion
no se pretende establecer que esta muestra tenga posibilidades de extrapolacion
estadistica, sino generar una corroboracion interna de unos postulados tedricos (las
hipétesis).

Mas adelante, cuando se citan los valores de significancia estadistica, éstos no son
interpretados en un sentido de estadistica inferencial estricto, sino simplemente
para hacer notar que la relacion estadistica encontrada es distinta de la aleatorie-
dad; es decir que las variables si se encuentran relacionadas, al menos al interior
de la muestra. En otras palabras, éste es un ejercicio para respaldar postulados
tedricos sobre la percepcion de competencia directa.

Analisis de resultados

Con fines de corroboracién de las hip6tesis, se realizaron dos andlisis: en el prime-
ro de ellos se efectud un anélisis de correlaciones; como no se pueden considerar
variables métricas y de comportamiento normal, se debi6 corroborar con un mé-
todo no paramétrico, por lo que se decidi6 en el segundo andlisis tomar en cuenta
Unicamente, en cada caso, los datos del competidor percibido como més directo y
los del percibido como menos directo para poder realizar un anélisis de tablas cru-
zadas con ji-cuadrada a modo de una variable dependiente dicotémica.

Asi, se corrid un andlisis de correlaciones bivariadas con el fin de analizar la re-
lacién que se tiene entre la variable dependiente (percepcion de grado de com-
petencia directa) y las variables independientes (factor de similitud de producto,
factor de similitud de mercado y factor de similitud de capacidades estratégicas)
partiendo de las siguientes hipdtesis:
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Hla: Hay correlacion entre el grado de percepcion de competencia directa y la
percepcion en la similitud del producto.

H2a: Hay correlacion entre el grado de percepcion de competencia directa y la
percepcion en la similitud de mercado.

H3a: Hay correlacion entre el grado de percepcion de competencia directa y la
percepcion en la similitud de capacidades estratégicas.

Partiendo de estas hipdtesis, en el cuadro 1 se muestran correlaciones (rho de
Sperman) significativas de todas las variables independientes con respecto a la
dependiente; por lo tanto, se puede interpretar que cada una de las tres variables
independientes impactan significativamente en la percepcién de competencia di-
recta. En relacion con la variable dependiente, se puede subrayar que la variable
mads correlacionada es la de similitud de mercado y la menos correlacionada es la
capacidad estratégica.

Cuadro 1

Correlaciones rho de Sperman entre el grado de percepcion de competencia y la percepcion en la
similitud del producto, similitud de mercado y similitud de capacidades estratégicas

Competencia Similitud de Similitud de Capacidad
directa producto mercado estratégica
. Coeficiente de 1.00 0.630%* 0.6397%* 0.5697%*
Competencia .
directa correlacion
Sig (2 colas) 0.000 0.000 0.000
R Coeficiente de 0.630%* 0.6227% 0.405%*
Similitud de .
roducto correlacién 1.00
P Sig (2 colas) 0.000 0.000 0.000
R Coeficiente de 0.639%* 0.622%* 0.4507%*
Similitud de .
mercado correlacién 1.00
Sig (2 colas) 0.000 0.000 0.000
. Coeficiente de 0.569%* 0.405%* 0.450%*
Capacidad .,
estratéeica correlacién 1.00
g Sig (2 colas) 0.000 0.000 0.000

** La correlacion es significante al nivel de 0.01 (dos colas)

Con respecto a la relacion que guardan entre si las variables independientes (fac-
tores de similitud), se nota que guardan correlaciones significativas entre ellas,
especialmente entre similitud de producto y similitud de mercado.
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Este resultado, aunque no del todo conveniente para esta investigacion, es entedi-
ble en funcién de que es muy esperable que empresas que tengan productos muy
similares tienden a ofertarlos en los mismos grupos de consumidores (mercados).
La razén por la que aqui se dice que este resultado no es del todo conveniente se
debe a que cuando se busca plantear modelos explicativos de una variable siempre
se intenta lograr que las variables independientes (variables explicativas) sean in-
dependientes entre si para poder afirmar que se han encontrado factores distintos
para explicar un mismo fendmeno. Cuando algunas de las variables independientes
correlacionan alto entre si indica que hay de por medio mas o menos los mismos
factores detrds de estas variables.

En el segundo andlisis, transformando la variable dependiente en dicotémica, se
busca corroborar las hipétesis por un método de tablas cruzadas. Se tomaron en
cuenta tnicamente dos de los competidores de cada cuestionario, el competidor
seflalado como el mas directo y el menos directo, dindoles un valor de 1 y O res-
pectivamente, lo que nos arrojé 202 observaciones. Se retomaron los valores co-
rrespondientes a grado de competencia percibida, grado de similitud de productos,
de mercado y de capacidades estratégicas; se analiz6 cada variable independiente
por separado para corroborar su relacién con la variable dependiente; se realizé
la prueba chi-cuadrada para poder contrastar entre si las variables y ver si estan
relacionadas o no; adicionalmente, se calcularon dos pruebas del grado de asocia-
cion basadas en chi-cuadrada adecuadas para el tipo de variables involucradas: el
coeficiente de contingencia y la lambda.

Se realiz6 el cruce de variables con respecto a la similitud de producto bajo la si-
guiente hipétesis: (H1b) La percepcion de competencia directa es dependiente del
grado de percepcion de la similitud del producto.

Como se puede ver en el cuadro 2, se obtuvo un valor de chi-cuadrada 82.44 con
una significancia de 0.000; por ello, se puede concluir que la percepcién de compe-
tencia directa es dependiente con el grado de percepcidn en la similitud del produc-
to. Se obtiene un coeficiente de contingencia significativo de 0.538, lo que implica
que existe cierto grado de relacidn entre ambas variables. La lambda significativa
de 0.594 sugiere que existe cierta capacidad de prediccion por parte de la variable
independiente (similitud de productos) hacia la dependiente (competidor directo).
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Cuadro 2

Frecuencias de respuestas en tabla cruzada competencia directa versus similitud de producto

Grado percibido de similitud de productos.

Dicotémica Total
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

0 Competidor 12 16 24 25 24 101

menos directo

1 Competidor 0 0 2 15 84 101

mds directo

Total 12 16 26 40 108 202

Chi-cuadrada de 2.44* con 4 grados de libertad y significancia de 0.000.

Coeficiente de contingencia de 0.538 con significancia de 0.000.

Lambda de 0.594 significancia de 0.000.

Con respecto a la similitud de mercado, cuadro 3, se realiz6 la prueba chi-cuadrada
bajo la siguiente hipétesis: (H2b) La percepcion de competencia directa es depen-

diente del grado de percepcion de la similitud del mercado.

Cuadro 3

Frecuencias de respuestas en tabla cruzada competencia directa versus similitud de mercado

Grado percibido de similitud de mercados Total
Dicotémica 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
0 Competidor 8 18 17 30 28 101
menos directo
| Competidor 0 0 0 7 94 101
mds directo
Total 8 18 17 37 122 202

Chi-cuadrada 93.002° con 4 grados de libertad y grado de significancia de 0.000.
Coeficiente de contingencia de 0.561 con significancia de 0.000.

Lambda de 0.653 significancia de 0.000.

Al observar el cuadro 3 se puede interpretar que la percepcién de competencia
directa es dependiente del grado de percepcion en la similitud del mercado (mis-
mos consumidores). Esto se confirma no sélo por el valor de la chi-cuadrada, sino
por los valores de las pruebas de asociacidn coeficiente de contingencia y lambda.
Inclusive, en contra de lo hallado en las correlaciones, las pruebas basadas en chi-
cuadrada indican un mayor grado de relacion con la competencia directa por parte

de la similitud de mercados que de la similitud de producto.
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Con respecto a la similitud de capacidades estratégicas, obtuvimos los resultados
que se muestran en el cuadro 4, basdndose en la siguiente hipétesis: (H3b) La
percepcion de competencia directa es dependiente del grado de percepcion de la
similitud de las capacidades estratégicas.

Cuadro 4
Frecuencias de respuestas en tabla cruzada competencia directa versus capacidades estratégicas
Grado percibido en similitud de capacidades estratégicas Total
Dicotémica 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
0 Competidor 0 13 16 43 24 5 101
menos directo
1 Competidor | 0 0 0 2 79 101
mas directo
Total 13 16 43 46 84 202

Chi-cuadrada 137.277* con 4 grados de libertad y grado de significancia de 0.000.
Coeficiente de contingencia de 0.636 con significancia de 0.000.
Lambda de 0.733 significancia de 0.000.

El valor obtenido en la prueba de chi-cuadrada permite interpretar que la percep-
cién de competencia directa es dependiente del grado de percepcion de simili-
tud en las capacidades estratégicas. La prueba de contingencia y la de prediccion
(lambda) indican una relacién entre la percepcion de similitud de capacidades con
la de competencia directa aun mds fuerte que en el caso de las otras dos variables
independientes. Con base en lo anterior y en la distribucion de frecuencias en el
cuadro, se puede interpretar que en el caso del competidor que se percibe mas
directo tiende a observarse una concentracion mayor de las respuestas en las ca-
sillas que denotan mayor grado de similitud de capacidades estratégicas; en otras
palabras, mayores valores en similitud de capacidades estratégicas corresponde al
competidor que se percibe mas directo.

Para corroborar la confiabilidad con la que se estd midiendo las variables percep-
cién de grado de competencia directa y de similitud (los tres factores de simili-
tud), se realizaron diversos analisis de comparaciones entre distintas agrupaciones
aleatorias de los datos por cada una de las variables medidas. Esto se realiz con
una prueba de Kurskal-Wallis para k muestras independientes. En ningtin caso se
encontraron diferencias significativas. Esto implicaria que la forma de medicion de
las variables goza de estabilidad suficiente al no mostrar variaciones importantes
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en la medicion entre las distintas agrupaciones de los sujetos. Esta prueba, aunque
no es su propdsito comun ser utilizada como prueba de fiabilidad, es pertinente
para datos no paramétricos, en congruencia con los andlisis estadisticos utilizados
en el presente trabajo.

Por otro lado, se realizé una prueba de fiabilidad de Cronbach con todas las varia-
bles ordinales del instrumento (las variables de grado de percepcién de competen-
cia directa y todos los reactivos de las variables de percepcién de equidad de los
tres tipos: producto, mercado y capacidades) donde se obtuvo una alfa de 0.81, lo
que indica un comportamiento de las variables con la suficiente consistencia para
considerar que se tiene confiabilidad aceptable.

Adicionalmente, se realiz6 una prueba de fiabilidad de divisién por mitades, tam-
bién con todas las variables ordinales que fueron medidas, obteniendo un valor
aceptable de 0.82 en la prueba de dos mitades de Guttman.

Conclusiones, limitaciones y propuestas para el futuro

La teoria de los grupos estratégicos hace aportaciones importantes para poder es-
tudiar la forma en que las empresas se pueden agrupar dentro de una industria.
Dado que las industrias estan compuestas de mercados, y los grupos estratégicos
son parte de una industria, podemos afirmar que cada uno de ellos abarca ciertos
mercados. Inclusive se puede pensar que cada GE se dirige a un grupo especifico
de consumidores, lo que llevaria a sus integrantes a percibirse como competidores
directos, esto en funcién de lo que aqui se ha encontrado sobre la relacion entre la
percepcién de similitud de mercados y la percepcién de competencia directa.

Las propuestas sobre el tema de determinacién de los competidores se pueden
dividir en dos grupos: aquellas basadas en la demanda y otras basadas en la oferta
(Clark y Montgomery, 1999). Los primeros identifican a sus competidores con
base en los atributos de los clientes atendidos, es decir, las empresas que atien-
den mercados percibidos como similares son identificados como competidores. En
cuanto a las teorias basadas en la oferta, éstas clasifican a los competidores en rela-
cion con los atributos de cada empresa competidora, con la similitud de tecnologia,
con la estrategia implementada y/o con los productos ofrecidos.

Como el analisis de la competencia representa uno de los focos centrales en las
teorias sobre estrategia de negocios, se decidié encaminar esta investigacion a la
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busqueda de los factores que determinan el que una empresa sea considerada como
competidora. Como primer paso se aplicaron entrevistas a profundidad a un grupo
de directores de unidades estratégicas de negocios para determinar la forma en que
ellos identifican a las empresas competidoras; se encontré que esto responde esen-
cialmente a tres variables: 1) empresas que posean productos similares, 2) empre-
sas que operen en mercados similares a donde se ubica el producto y 3) empresas
que poseen capacidades estratégicas similares. El grado de similitud de cada una
de estas tres variables determinaria el grado de percepcién de competencia directa.
Al determinar las tres variables con que presumiblemente se identifica a competi-
dores, el siguiente paso fue corroborarlo empiricamente. Los resultados obtenidos
muestran en cada caso que el grado de percepcidn en la similitud en los productos,
en los mercados y en las capacidades estratégicas se relaciona con la percepcion
del grado de competencia directa.

La principal aportacion del presente trabajo es la conjuncién de las tres variables
(producto similar, mercado similar y capacidades estratégicas similares) en un mo-
delo que pretende explicar la determinacién de competidores directos por parte de
un lider de UEN en congruencia con la vision de grupos estratégicos cognitivos
en la cual se explica la formacién de GE con base en la percepcidn subjetiva de
los administradores de la empresa. Este estudio provee una primera evidencia del
papel que juegan estas tres variables en conjunto en la determinacion de los com-
petidores, asi como un posible mecanismo para determinar la conformacién de GE,
proponiéndose aqui que los integrantes de un grupo serian empresas que, a tra-
vés de cierta UEN, se perciben como competencia directa disputindose un mismo
mercado con un producto similar y bajo capacidades competitivas similares.

El presente trabajo se enfocd a observar los factores que determinan el recono-
cimiento como competidor por parte de una unidad estratégica de negocios; sin
embargo, después de que una empresa enfrente una etapa de crecimiento, bien
valdria la pena en futuras investigaciones analizar si el lider de la UEN continda
percibiendo como competidores a las mismas empresas que percibi6 inicialmente
y asimismo encontrar las razones de los posibles cambios.

Dentro de las entrevistas a profundidad con los lideres de UEN se detect6é que hay
ciertas empresas que admiten que ellos no determinan quiénes son sus competido-
res, sino que son sus clientes quienes lo hacen; esto bien puede estar relacionado
con que el posicionamiento percibido por los clientes es lo que determinaria la
competencia directa entre empresas. Lo anterior bien valdria la pena investigarlo,
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aunque seria un estudio bajo la corriente de la determinacion de competencia por
la demanda.

Dado que el presente trabajo tuvo origen en el estudio de los GE, seria importante
investigar en una industria determinada la formacién de grupos con base en las tres
variables para determinar a sus competidores establecidos en el presente trabajo.
Se podria analizar a los integrantes de una sola industria aplicando un cuestionario
similar al utilizado en la presente investigacion para determinar la percepcién de
competidores por cada uno de los lideres de UEN para que al final se puedan deter-
minar grupos estratégicos cognitivos con base en estas percepciones.

Una limitante importante en la metodologia realizada que debe ser considerada
es que tanto las variables dependientes (grado de percepcion de competencia di-
recta) como las independientes (equidad percibida en productos, mercados y ca-
pacidades) fueron medidas dentro del mismo instrumento y desde la apreciacién
del mismo informante. Esto puede dar lugar a sospechar la posibilidad de que el
mismo informante pudiera, sin quererlo, matizar sus propias respuestas buscando
autoreforzar como competidor mds directo a aquel que ya sefalé como tal al mo-
mento de indicar los grados de equidad percibida. Aunque esto se trat6 de evitar en
cierta medida por el disefio mismo del cuestionario introduciendo rompimientos
intencionales entre las mediciones de ambos tipos de variables, esta influencia
entre tales mediciones siempre es una posibilidad. Hubiera sido ideal haber podido
medir los dos grupos de variables a través de procedimientos distintos en los cua-
les el informante no notara en ningin momento que se estd tratando de establecer
algin tipo de relacion.
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Anexo 1

El Departamento de Gestion y Negocios Internacionales del Instituto Tecnold-
gico de Monterrey, campus Ciudad de México, estd realizando un estudio sobre
diversas ramas de la economia para conocer las empresas mejor posicionadas en
el mercado nacional.

El presente estudio pretende conocer qué factores son considerados como deter-
minantes por los directores de compafiias o unidades de negocios para que otra
empresa sea considerada como competidora o ejerza una competencia directa.
Hemos elegido a personas expertas en su campo de accién y les estamos pidiendo
dediquen unos minutos de su tiempo a contestar el presente cuestionario tomando
en cuenta inicamente el producto o servicio que usted administra o, en su caso, el
que considere mds importante de su empresa.

Su opinién como lider de una unidad de negocio nos es muy importante

iiiGracias de antemano por su apoyo!!!

(En qué giro se encuentra el negocio, o gerencia de producto, que usted dirige?

(En qué industria se encuentra compitiendo su producto?

1. { De qué producto o servicio se encarga usted (o su area)?
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2. Con respecto a su producto o servicio, ;qué caracteristicas debe de tener un pro-
ducto de otra empresa para que lo considere como competidor? Por favor mencié-
nelas en orden de importancia, comenzando por la mas importante (no es necesario
llenar todos los espacios)

M S
— O 0 3 O

0.

A continuacién le vamos a preguntar acerca de las capacidades estratégicas de sus
competidores.

Para que una empresa pueda competir exitosamente en un mercado debe poseer
ciertas “capacidades estratégicas”, nosotros entendemos a éstas como aquellos re-
cursos y atributos que debe poseer la empresa, en cantidad y calidad, para poder
enfrentar los compromisos impuestos por cada segmento de mercado y ser com-
petitiva frente a las demds empresas que se encuentran compitiendo en el mismo
mercado. Dicho de otra forma, son aquellos recursos tangibles e intangibles con
los que debe contar una empresa para poder competir con é€xito. Por ejemplo, en al-
gunos casos pueden ser activos, tamafio de los mismos, tecnologia utilizada, know
how, acceso a canales de distribucion, etcétera.

3. (Qué capacidades estratégicas debe poseer una empresa para considerarla com-
petidora?

4. De las empresas competidoras, jcudles son las caracteristicas que al desaparecer
harfa que dejaran de ser consideradas como competencia directa?

1. 4.
2. 5.
3. 6.
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5. ¢(Cudles son los principales competidores de su producto? (Ponga tantos como
usted se acuerde, no es necesario llenar todos los espacios)

6. De la anterior lista mencionelos en orden de importancia del mds directo al
menos directo.

1. 4.
2. 5.
3. 6.

6’. Retomando los competidores anteriores, califique del 1 al 5 cada uno de éstos
por grado en el que representa para usted una competencia directa, donde 5 es un
competidor totalmente directo y 1 es un competidor poco directo, marque con
una “X” la calificacién correspondiente

Competidores 1 2 3 4 5

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 3

Competidor 4

Competidor 5

Competidor 6

A continuacién vamos a preguntarle sobre el grado de similitud de los productos
de la competencia en relacién con su producto.

Nosotros entendemos como “grado de similitud” a la semejanza fisica y/o de satis-
faccidn de necesidades que tiene un producto con respecto a otro.
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7. ({Qué grado de similitud encuentra entre su producto y el de cada uno de sus
competidores? Califique del 1 al 5, donde 1 es poco similar y 5 es muy similar
a su producto.

Respecto al producto del primer competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
1.

Respecto al producto del segundo competidor directo (por favor anote el nombre
en la linea)
2.

Respecto al producto del tercer competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
3.

Respecto al producto del cuarto competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
4.

Respecto al producto del quinto competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
5
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Respecto al producto del sexto competidor directo (por favor anote el nombre en

la linea)
6.

En seguida le vamos a preguntar sobre la “similitud del mercado” de su producto
en relacién con el de cada uno de sus competidores.

Las empresas tienden a percibir que la competencia ataca el mismo mercado o
segmento (mismo grupo de consumidores) que su producto (mercados similares)
0, en otro caso, el competidor no abarca en su totalidad el mismo mercado o seg-
mento (mismo grupo de consumidores) que su producto (mercados poco similares
o diferentes). Nosotros entendemos “‘similitud de mercado” como el nivel de pre-
sencia que mantiene el producto de la competencia en el mercado que se encuentra
nuestro producto.

8. Respecto a la “similitud de mercado”, ;qué tan similar es el mercado que ataca
cada uno de sus competidores con respecto al suyo? Califique con 5 cuando usted
considere que existe una gran similitud de mercado y con 1 cuando encuentra
una similitud de mercado muy baja (bastante diferente).

Respecto al mercado del primer competidor directo (por favor anote el nombre en

la linea)
1.

Respecto al mercado del segundo competidor directo (por favor anote el nombre

en la linea)
2.

Respecto al mercado tercer competidor directo (por favor anote el nombre en la
linea)
3.
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Respecto al mercado cuarto competidor directo (por favor anote el nombre en la
linea)
4.

Respecto al mercado del quinto competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
5.

Respecto al mercado del sexto competidor directo (por favor anote el nombre en
la linea)
6.

A continuacién le vamos a preguntar sobre el grado de similitud de capacidades
estratégicas que posee una empresa competidora con respecto a su empresa. Como
ya habfamos mencionado, entendemos capacidades estratégicas como aquellos
recursos y atributos que debe poseer la empresa, en cantidad y calidad, para poder
competir con éxito en el mismo mercado que su producto.

9. Respecto a la similitud en capacidades estratégicas que posee cada uno de sus
competidores.

Califique del 1 al 5, donde 1 se refiere a que posee capacidades estratégicas
poco similares a su empresa y 5 se refiere a que tiene capacidades estratégicas
muy similares a su empresa

Respecto a las capacidades estratégicas de la primera empresa mencionada (por
favor anote el nombre en la linea)
1.

1 2 3 4 5
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Jorge Vera Martinez y Roberto Diaz Ruiz

Respecto a las capacidades estratégicas de la segunda empresa mencionada (por
favor anote el nombre en la linea)
2.

1 2 3 4 5

Respecto a las capacidades estratégicas de la tercera empresa mencionada (por
favor anote el nombre en la linea)
3.

1 2 3 4 5

Respecto a las capacidades estratégicas de la cuarta empresa mencionada (por fa-
vor anote el nombre en la linea)
4.

1 2 3 4 5

Respecto a las capacidades estratégicas de la quinta empresa mencionada (por fa-
vor anote el nombre en la linea)
5.

1 2 3 4 5
| | | | | |

Respecto a las capacidades estratégicas de la sexta empresa mencionada (por favor
anote el nombre en la linea)
6.

1 2 3 4 5

Muchas gracias por su participacion. Para dudas o comentarios o para verificar la
autenticidad del estudio puede comunicarse con el maestro Roberto Diaz al correo
rdiazr@itesm.mx o al teléfono 5483 2249, o bien al Tecnoldgico de Monterrey,
campus Ciudad de México, departamento de Gestion y Negocios Internacionales
al teléfono 5483 2245.
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