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/ NOTAS TECNICAS

DEFINICION

Estudia a los competidores que importan para anticipar qué hardan 'y
como reaccionardn si movemos precio, gama, canal o cualquier otro
factor competitivo nuestro.

PREGUNTA DIRECTIVA

¢Qué persigue cada competidor relevante, qué puede y qué no
puede hacer, y cOmo reaccionard si movemos precio, gama,
canal o cualquier otro factor competitivo nuestro?

01 Problema que resuelve

El andlisis de competidores estudia a rivales concretos para anticipar qué van a
hacer y como reaccionardn ante nuestros movimientos.

El problema directivo es frecuente: se conoce a los competidores de oidas y se
reacciona tarde.

Senales de que puede hacer falta:

e descubrimos un movimiento del rival cuando ya se ha llevado clientes;

e atribuimos las pérdidas a «precio» sin entender la légica del competidor;

¢ planificamos movimientos sin prever la respuesta;

¢ sobrestimamos al competidor grande e ignoramos al pequefo especializado;

* lainformacién sobre la competencia estd repartida en la fuerza comercial y no
se convierte en criterio.

Cuando aporta valor

Es especialmente util cuando hay pocos competidores relevantes, algo habitual en
B2B, y las decisiones dependen de como reaccionen. Por ejemplo:

v Antes de un movimiento importante: cambio de precios, lanzamiento, entrada en
un segmento.

v Cuando se pierden operaciones de forma sistematica frente a un rival concreto.

<

En procesos de compra o venta de empresas.

v Al preparar la negociacion anual con grandes clientes que comparan
proveedores.

v Como base para un ejercicio de War Gaming.

Cuando no es la mejor herramienta

x Si el mercado estd muy atomizado y ningun competidor por separado
condiciona las decisiones. Ahi no compensa esta profundidad; rinde mads
analizar la estructura del sector (Five Forces) o los grupos de competidores
(Strategic Groups).
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/ VISUAL DEL MODELO Competitor Analysis: los cuatro componentes de Porter en dos lados, el perfil de respuesta y como se hace el analisis

COMPETITOR ANALYSIS

Estudia a los competidores que importan para anticipar qué haran y como reaccionaran

CONOCER A UN COMPETIDOR NO ES SABER CUANTO FACTURA I Es anticipar qué hara y como reaccionara si movemos precio, gama, canal o cualquier otro factor competitivo nuestro.

4 Y
1- CUATRO COMPONENTES Y UN PERFIL DE RESPUESTA Ejemplo ilustrativo: el segundo competidor del mercado, una empresa familiar 2.COMO SE HACE
LO QUE LE MUEVE LOQUEHACE Y LO QUE PUEDE HACER Elegir pocos competidores: los mas directos y cualquier nuevo
competidor que esté ganando terreno.
OBJETIVOS FUTUROS ESTRATEGIA ACTUAL - . g o
ecoger informacion de fuentes fiables: cuotas de mercado,
¢Qué persigue? Crecer, incrementar rentabilidad, ganar cuota, vender la ¢Como compite hoy: con qué clientes, precios, canaly gama?

estudios ya disponibles, cuentas publicas, ferias, distribuidores y

empresa, etc. entrevistas a clientes compartidos.

Analizar: tarifas, clientes conocidos, cobertura, inversiones.
Analizar: propiedad, sucesion, deuda, inversiones, evolucion de resultados, lo - —— .
que dicen sus directivos. Ej.: Precio bajo y distribuidores en todo el pais. Ordenar lo que ya sabe la fuerza comercial.

Ej.: La familia prepara la venta: querra mostrar crecimiento y buenos Marcar cada dato como hecho, estimacién o conjetura
1 b

Q00 O O

resultados.
Cerrar cada perfil con qué significa para nosotros y revisarlo
cada trimestre (o con la periodicidad que se fije).
SUPUESTOS CAPACIDADES
¢Qué cree sobre si mismo, sobre el mercado y sobre nosotros? ¢Con qué recursos y limites cuenta? Muestra qué proximos movimientos La herramienta mas rentable

Analizar: sus argumentos de venta, como reaccioné en el pasado, qué opina puede acometer.

de la evolucion del mercado, trayectoria de sus directivos. Analizar: costes, capacidad libre, solvencia, equipo comercial, tecnologia,

. ) . personas clave, rapidez para reaccionar. -
Ej.: Cree que los clientes solo compran por precio. coinciden con las del vendedor.

Ej.: Fabrica casi al 100 %: no puede servir pedidos grandes a corto plazo.

Un registro de operaciones perdidas: contra quién y por qué.
Conviene preguntar también al cliente: sus razones no siempre

+ v Lo que puede hacer no es lo que querra hacer

PERFIL DE RESPUESTA ;Esta satisfecho con su posicién? - ;Qué movimientos hara? - ;Dénde es vulnerable? - ;Qué le haria responder con fuerza? Las capacidades dicen qué puede hacer. Los objetivos y los
supuestos dicen qué querra hacer. La respuesta sale de cruzar

En el ejemplo: si lanzamos un servicio de mas valor, probablemente no respondera, porque cree que solo cuenta el precio. Si bajamos precios, querra responder, pero .

no podra servir pedidos grandes: ahi es vulnerable.

Elegir el campo de batalla: competir donde el rival es mas débil o esta menos preparado para defenderse.

. J/

n UN PERFIL QUE NO MUESTRA LO QUE UN COMPETIDOR SIGNIFICA PARA NUESTRA ESTRATEGIA NO APORTA INFORMACION VALIOSA.

Pocos competidores, en profundidad - No ignorar al pequefo especializado - Nunca informacion confidencial ajena e

Fuente: Porter, Competitive Strategy (1980), capitulo 3: cuatro componentes en dos lados (lo que mueve al competidor y lo que hace y puede hacer) y perfil de respuesta.
La etiqueta «Four Corners» es posterior. Preguntas en lenguaje sencillo, qué analizar (a partir de Porter), ejemplo ilustrativo y sintesis visual: elaboracién propia.

Sintesis visual: elaboracién propia (Emilio Llopis), a partir de Porter, Competitive Strategy (1980), capitulo 3: cuatro componentes en dos lados y perfil de respuesta. La etiqueta «Four Corners» es posterior.
Preguntas en lenguaje sencillo, qué analizar (a partir de Porter) y ejemplo ilustrativo: elaboracion propia.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Competitor Analysis Mas contenido de management: emiliollopis.es > 2/1



https://emiliollopis.es

02 Entender

Qué es

Una forma de estudiar a actores concretos para anticipar qué van a hacer y cémo
reaccionardn ante nuestros movimientos. No es un inventario de rivales con su
facturacion.

Michael E. Porter (1980) organiza el andlisis en cuatro componentes. Hoy se
conoce a menudo como Four Corners, pero esa etiqueta es posterior y no forma
parte de la formulacion original.

VISUAL El visual completo estd en la pdgina 2.

El visual resume el modelo en dos bloques. A la izquierda (1), los cuatro
componentes de Porter agrupados en los dos lados que él mismo distingue: lo que
mueve al competidor (objetivos futuros y supuestos) y lo que hace y puede hacer
(estrategia actual y capacidades). Cada componente lleva su pregunta, qué
analizar y un ejemplo del mismo competidor, una empresa familiar que es la
segunda del mercado. Debajo, el perfil de respuesta que sale de cruzar los cuatro:
qué haria ese competidor ante dos movimientos nuestros y la idea de elegir el
campo de batalla. A la derecha (2), cinco pasos para hacer el andlisis, el registro
de operaciones perdidas y la diferencia entre lo que el competidor puede hacer y lo
que querrd hacer.

Los cuatro componentes

/ NOTA - BM
El numero solo ordena la explicacion. No indica qué componente pesa mds.

1 Obijetivos futuros

Pregunta: ;qué persigue realmente? ;Crecer, incrementar la rentabilidad, ganar
cuota, seguir existiendo, vender la empresa, resolver la sucesion?
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Para qué sirve: anticipa si estard dispuesto a pelear o a ceder terreno.

Qué mirar:

e propiedad y accionistas (familia, fondo, grupo industrial);
e situacion de la sucesion;

¢ nivel de deuda;

e declaraciones publicas;

e politica de inversion y de dividendos;

e incentivos declarados de sus directivos.

/ EJEMPLO - BM

Un competidor con deuda y vencimientos préximos se comporta de forma distinta a
uno con caja.

2 Estrategia actual
Pregunta: ;como compite hoy: con qué clientes, precios, canal y estructura?
Para qué sirve: muestra dénde es fuerte y dénde estd comprometido.

Qué mirar: gama, precios y descuentos observados, clientes conocidos, canal,
cobertura, plantilla técnica, capacidad instalada, inversiones recientes,
comunicacion y argumentos de venta.

3 Supuestos
Pregunta: ;qué cree sobre si mismo, sobre el mercado y sobre nosotros?
Para qué sirve: los puntos ciegos del rival son oportunidades para nosotros.

Qué mirar: qué dice de su propia ventaja, qué ideas del sector da por buenas sin
discutirlas y en qué cree que el mercado nunca cambiard. Se detecta en
entrevistas, ferias, prensa sectorial y en sus propios argumentos de venta.
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4 cCapacidades

Pregunta: ;con qué recursos y limitaciones cuenta?

Para qué sirve: muestra qué préximos movimientos puede acometer y cudles no.

Qué mirar: estructura de costes aproximada, capacidad libre, tecnologia, acceso a materia prima, solvencia, red de

servicio y personas clave.

Qué propone analizar Porter en cada componente

Porter (1980) acompaia cada componente con una lista de preguntas. Estas son las principales, en palabras sencillas:

COMPONENTE

QUE PROPONE ANALIZAR

Objetivos futuros

Supuestos

Estrategia actual

Capacidades

Sus objetivos econdmicos, los que declara y los que no; su actitud ante el riesgo; sus valores como organizacion (por
ejemplo, querer ser lider del mercado o de la tecnologia); la trayectoria de sus directivos; su consejo de
administracién; los compromisos que limitan su margen de maniobra. Si pertenece a un grupo: qué espera de él la
matriz y qué peso tiene dentro del grupo.

Qué cree de su propia posicion en costes, calidad y tecnologia; su apego a productos concretos; qué piensa de la
evolucion de la demanda y del sector; qué piensa de sus competidores; qué ideas del sector da por buenas sin
discutirlas. Su historia ayuda a detectarlos: sus resultados, lo que le ha salido bien, como respondié antes a otros
competidores y la trayectoria de sus directivos.

Una descripcion breve de como compite hoy.

Sus fortalezas y debilidades en cada drea; su capacidad para crecer; su rapidez para responder a los movimientos de
otros; su capacidad para adaptarse a cambios del entorno; su aguante para sostener una guerra competitiva (caja
disponible, presion de los accionistas).

Porter anade dos ideas utiles. La primera: las empresas prestan mucha menos e Movimientos probables: qué es razonable esperar en los préximos doce meses
atencién a lo que mueve al competidor (objetivos y supuestos) que a lo que hace, y con qué sefales tempranas se detectaria.

aunque es lo que mds ayuda a prever su conducta. La segunda: el mismo esquema « Perfil de respuesta: como reaccionaria ante una bajada de precio, un

sirve para analizarnos a nosotros mismos y para prever qué conclusiones sacardn lanzamiento, que le quitemos un cliente o que entremos en su territorio.

los competidores sobre nosotros.

Del perfil a la anticipacion

/ NOTA
Porter resume el perfil de respuesta en cuatro preguntas: ¢estd satisfecho con su

Lo que interesa sale del cruce de los cuatro componentes: qué movimientos es posicion actual?, ;qué movimientos o cambios de estrategia es probable que haga?,

probable que inicie y cdmo responderd si actuamos nosotros.

Cada perfil de competidor se cierra con dos apartados:
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¢cdonde es vulnerable?, ;qué le haria responder con mds fuerza y eficacia? A partir
de ahi propone elegir el campo de batalla: competir en el segmento o con la
estrategia en que el rival es mds débil o estd menos preparado para defenderse.

Mas contenido de management: emiliollopis.es = 4/1



https://emiliollopis.es

/ IDEA CLAVE - BM

Conviene distinguir lo que el competidor puede hacer (sus capacidades) de lo que
querrd hacer (sus objetivos y supuestos).

/ CONSEJO PRACTICO - BM
Cada perfil termina con una frase sobre lo que significa para nosotros. Sin esa
frase, el perfil es documentacion, no andlisis.

Puntos ciegos al prever la respuesta

Porter (1980) llama puntos ciegos a las ideas del competidor que ya no se
corresponden con la realidad, pero siguen guiando sus decisiones. Son una
oportunidad: el rival no verd venir un movimiento que contradice lo que cree.

Los puntos ciegos también son nuestros. Zajac y Bazerman (1991) muestran que

los directivos fallan de forma previsible al anticipar como responderdn los rivales, y

relacionan esos fallos con problemas que se repiten: exceso de capacidad en un

sector, entradas fallidas en negocios nuevos y primas excesivas en adquisiciones.

Courtney, Koller y Lovallo (McKinsey, 2020) dan nombre a uno de estos errores,
competitor neglect. disenar la estrategia como si los competidores no fueran a

Porter sefala ademds dos creencias peligrosas: que a los competidores no se les
puede analizar de forma sistematica, y que ya los conocemos porque competimos
con ellos cada dia.

/ CONSEJO PRACTICO - BM

Para detectar los puntos ciegos del rival sirve la I6gica de Gilad (1994): reunir lo que
dicen sus directivos (entrevistas, presentaciones, memorias) y compararlo con lo
que de verdad estd pasando en el sector. Donde no coinciden, hay un posible punto
ciego. Para detectar los nuestros, conviene que alguien de fuera del equipo
directivo revise el andlisis.

Qué no es

¢ No es Five Forces, que analiza la estructura del sector.
¢ No es el mapa de Strategic Groups, que ordena posiciones.

¢ No es una simulaciéon de movimientos y contramovimientos. Eso es War
Gaming, que se apoya en este andlisis.

¢ No es obtener informacion confidencial. La inteligencia competitiva legitima
trabaja con fuentes accesibles y con entrevistas a terceros, respetando la ley y
la confidencialidad ajena.

reaccionar.

03 Aplicar

Como aplicarla
/ NOTA - BM

Secuencia prdctica para hacer un andlisis de competidores. Es una propuesta de trabajo de Biblioteca Management a
partir del marco de Porter; Porter no la formulé como procedimiento.
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'I Seleccionar los competidores y acordar el
alcance con la direccion responder
No se analiza a todos. Un criterio prdctico: los
competidores del propio grupo estratégico contra
los que se compite operacién a operacion; uno o
dos de grupos cercanos que puedan invadir
nuestra posicion; y cualquier nuevo entrante o
sustitutivo que esté ganando terreno de verdad.
Analizar a pocos en profundidad rinde mds que a
muchos en superficie.

Un andlisis sin pregunta produce fichas inutiles.

Definir las preguntas que el analisis debe 3 Recoger informacion de fuentes fiables y

legitimas
Ver el consejo prdctico al final de esta secuencia.

4 Ordenar la informacion interna 5 Construir el perfil por los cuatro componentes

La fuerza comercial es la mejor fuente y casi
nunca estd organizada. Un registro de
operaciones perdidas, con el competidor y el
motivo, vale mds que cualquier informe.

6 Deducir los movimientos probables y el perfil de

Distinguir en cada dato si es un hecho, una respuesta
estimacion o una conjetura.
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7 Decidir 8 Mantener vivo el analisis
Un perfil anual desactualizado no sirve. Conviene
una revision ligera cada trimestre (o con la

Qué hacemos nosotros, qué sefales vigilamos y
quién las sigue.

periodicidad que se fije) con la informacién que

llega de ventas.

/ NOTA

Sobre el paso 1, la investigacion aporta dos avisos. Los directivos tienden a pensar
en pocos competidores y casi siempre en los mismos: en el estudio de Clark y
Montgomery (1999), algo mds de seis de media, de los que solo unos tres se
consideraban importantes. Y los competidores que mds sorprenden suelen ser
indirectos o potenciales: empresas que resuelven la misma necesidad de otra forma
0 que tienen recursos para entrar en nuestro mercado (Bergen y Peteraf, 2002).
Chen (1996) propone una prueba sencilla para cada rival: cudnto se solapan sus
mercados con los nuestros y cudnto se parecen sus recursos a los nuestros.

/ CONSEJO PRACTICO - BM
Dénde buscar la informacion:

Fuentes publicas: cuentas depositadas en el registro, registros de marcas y
patentes, homologaciones, licitaciones publicas, catdlogos y tarifas, webs,
prensa sectorial y ferias.

Ofertas de empleo: revelan capacidades y planes.

Terceros: clientes (actuales y perdidos), distribuidores, prescriptores,
proveedores comunes y profesionales con recorrido en el sector. Cudntas
entrevistas hacen falta depende de lo concentrado que esté el mercado y de
cudnto haya que contrastar; con pocos competidores relevantes, unas pocas
entrevistas bien elegidas suelen bastar.

Fuentes internas: la fuerza comercial, sobre todo a través del registro de
operaciones perdidas.

Datos de mercado ya disponibles: cuotas de mercado, estudios sectoriales y
datos de asociaciones. Conviene empezar por aqui.
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o Clientes compartidos: los que trabajan a la vez con nosotros y con el

competidor son quienes mejor pueden compararnos.

Kit practico
Ficha de competidor

BLOQUE

CONTENIDO

CALIDAD DE LA INFORMACION (HECHO / ESTIMACION / CONJETURA)

Identificacion, propiedad y
situacion financiera

Objetivos aparentes

Estrategia actual (clientes,
gama, precios, canal,
cobertura)

Supuestos y puntos ciegos
Capacidades y limitaciones

Movimientos probables (12
meses) y sefales
tempranas

Perfil de respuesta ante
nuestros movimientos

Implicacion para nosotros

Registro de operaciones perdidas

FECHA CLIENTE COMPETIDOR QUE GANO

PRECIO PROPIO / ESTIMADO DEL RIVAL MOTIVO DECLARADO POR EL CLIENTE PATRON OBSERVADO

/ CONSEJO PRACTICO - BM

/ IDEA CLAVE - BM

Es la herramienta con mejor relacion entre coste y valor en la empresa mediana: En las empresas medianas casi siempre hay mucha informacién dentro de la
convierte la informacion repartida en la fuerza comercial en criterio sobre la empresa y ningun sitio donde se acumule. Poner en marcha este registro y una

competencia.
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revision breve y periddica en el comité comercial suele aportar mds que un informe
extenso.
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/ CONSEJO PRACTICO - BM Regla ética y legal

El motivo de la pérdida conviene preguntarlo también al cliente, no solo al vendedor: Solo fuentes legitimas y accesibles. No se pide informacion confidencial, no se
sus razones no siempre coinciden. Es la légica de los programas de andlisis de finge ser otra persona y no se pide a un cliente que rompa un acuerdo de
operaciones ganadas y perdidas (ver Win-Loss Analysis), que combinan confidencialidad.

entrevistas breves con clientes después de su decision, la opinion de ventas y otras
fuentes. / IMPORTANTE - BM
Ademds de obligatorio, es prdctico: la informacion obtenida de forma dudosa no se

Guion de entrevista puede usar ni documentar.

¢ Aclientes: ;qué alternativas evalué?, ;qué le ofrecio el otro proveedor?, ;qué le

convencio?, ;qué echa en falta en ambos? / NOTA
« Adistribuidores y prescriptores: ;qué estd empujando cada fabricante?, ;qué Dos referencias utiles. El codigo ético de SCIP, la asociacién profesional de
condiciones ofrece?, ;qué ha cambiado este afo? inteligencia competitiva, pide cumplir la ley, identificarse antes de una entrevista y

dar conclusiones honestas. En Espana, la Ley 1/2019 de Secretos Empresariales,
que traspone la Directiva (UE) 2016/943, considera licito obtener informacion por
descubrimiento propio o estudiando un producto que estd en el mercado (ingenieria
inversa), siempre que no haya un deber de confidencialidad; y considera ilicito
acceder sin consentimiento a documentos o archivos que contienen el secreto. Ante
una duda concreta, conviene consultar a un abogado.

* Internas (ventas): ;contra quién pierdes?, ;con qué argumento?, ;qué te
sorprendio del rival en el ultimo ano?

Errores frecuentes
ERROR COMO EVITARLO
Fichas descriptivas sin implicacion Terminar cada perfil con lo que significa para nosotros.
Analizar a todos Seleccionar a pocos y relevantes.
Confundir hecho con conjetura Marcar la calidad de cada dato.
Proyectar nuestra propia légica sobre el rival Trabajar sus objetivos y supuestos, que pueden ser muy distintos: continuidad familiar, llenar capacidad, venta de la
empresa a medio plazo.
Ignorar al competidor pequeiio especializado Incluir a quien gana operaciones concretas, aunque sea pequeno.
Hacer el andlisis una sola vez Revision ligera periodica con informacion de ventas.
Buscar informacion por vias dudosas Solo fuentes legitimas (ver la regla ética y legal del kit).
Diseiar la estrategia como si el rival no fuera a reaccionar Prever su respuesta antes de decidir y, si hay mucho en juego, ensayarla con War Gaming.
Creer que ya conocemos a los competidores porque Contrastar lo que creemos con datos, con clientes y con el registro de operaciones perdidas.

competimos con ellos cada dia
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Limitaciones

Trabaja con informacidn incompleta: buena parte del perfil son estimaciones.

e Puede llevar a sobrerreaccionar ante el rival en lugar de atender al cliente.

¢ No simula la interaccion. Para ensayar secuencias de accién y respuesta hace
falta War Gaming.

apLicacion prRAcTIcA  COmo la aplico en la practica

En GLR Partners usamos el andlisis de competidores en los procesos
estratégicos, en las transformaciones Go-to-Market y en las estrategias de
marca. Siempre es necesario: no se puede decidir donde y como competir sin
entender bien a quién tenemos enfrente.

Nuestros andlisis se apoyan en tres ejes que trabajamos juntos: el cliente, en
sentido amplio (quién compra, quién decide, qué valora y como compra); los
competidores; y las capacidades propias de la empresa. Al cruzar los tres
aparece el potencial real de la empresa para ganar en su mercado: dénde
puede ofrecer algo que el cliente valora, que los competidores no dan igual de
bien y que ella si puede sostener. Por eso, para nosotros, este andlisis es una
pieza fundamental. La idea tiene una base solida: Kenichi Ohmae la llamo
«tridngulo estratégico» (cliente, competidores y empresa) en The Mind of the
Strategist (1982).

Emilio Llopis - GLR Partners

En la prdctica hacemos tres cosas. Primero, elegimos con el equipo directivo los
pocos competidores que de verdad importan, incluidos los que nadie mira,
como el pequeno especializado o el nuevo que gana terreno. Los estudios
muestran que los directivos tienden a pensar en pocos competidores y casi
siempre en los mismos. Segundo, juntamos lo que la empresa ya sabe, sobre
todo su fuerza comercial y las operaciones perdidas, con fuentes fiables y con
entrevistas a clientes compartidos, que ven a los dos desde fuera. Tercero,
cerramos cada perfil con una pregunta: qué significa esto para nuestra
estrategia. Ahi el andlisis se convierte en decisiones de precio, de gama, de
canal o de posicionamiento de marca.

Un error frecuente es disenar la estrategia como si los competidores no fueran
a reaccionar. Este andlisis sirve precisamente para evitarlo.

glrpartners.com

04 Combinar

Competitor Analysis suele entrar en el diagnostico y hace de puente hacia la
decision, sobre todo antes de un movimiento de precio, gama o canal. Sirve para
pasar de como funciona el sector a como se comportan los rivales que de verdad
importan. No decide por si solo qué hacer: prepara esa decision.

La légica del orden es esta: primero se entiende la estructura del sector; después
se decide a qué competidores mirar; luego se perfila a esos competidores; y, por
ultimo, si hace falta, se ensaya la interaccion con ellos.
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¢Con qué otras herramientas o modelos se combina y en qué orden?

/ NOTA - BM

Esta secuencia es una propuesta de trabajo de Biblioteca Management, no una
metodologia de Porter.

Una secuencia habitual de trabajo puede ser esta:
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1 Five Forces. 2 Strategic Groups.

La rivalidad es una de las cinco
fuerzas; el andlisis de competidores
explica el comportamiento concreto
que la produce.

Ayuda a decidir a quién analizar:
primero el propio grupo y los
cercanos.

Otros complementos Uutiles

No son pasos obligatorios. Se anaden cuando el caso lo pide:

ll' War Gaming.

Usa estos perfiles como punto de
partida para simular accion y
respuesta.

3 Competitor Analysis.

Perfila a los competidores elegidos y
anticipa sus movimientos y su
respuesta.

e Price Positioning / mapa precio-valor = si vamos a mover precios: antes hay
que conocer el perfil de respuesta de los rivales.

05 Profundizar

Origen y evolucion

Michael E. Porter formuld el marco de andlisis de competidores en Competitive
Strategy (1980). Lo organiza en cuatro componentes: objetivos futuros, estrategia
actual, supuestos y capacidades.

La denominacioén Four Corners, hoy muy extendida, se consolido después en la
prdctica profesional. No procede de la formulacién original y no se atribuye aqui a
Porter.

Las prdcticas que acompafian hoy al andlisis —cémo recoger y ordenar la
informacidn, sistemas de vigilancia, sefales— proceden del campo de la
inteligencia competitiva y no tienen un autor tnico. No se atribuyen aqui a nadie en
concreto.

Sobre esta base se han desarrollado después dos lineas utiles: la investigacion
sobre cémo identifican los directivos a sus competidores y sobre sus puntos ciegos
al prever la respuesta (Zajac y Bazerman, 1991; Chen, 1996; Clark y Montgomery,
1999; Bergen y Peteraf, 2002), y los manuales de inteligencia competitiva, como el
de Fleisher y Bensoussan (2007).

Su dmbito es universal, con especial utilidad en B2B con pocos competidores
relevantes.
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Fuente original

e Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. Free Press. Capitulo sobre andlisis de
competidores: objetivos futuros, estrategia actual, supuestos y capacidades. La
denominacion Four Corners se consolidd con posterioridad en la prdctica profesional y no
se atribuye aqui a Porter.

Lecturas recomendadas

e Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business
Review, 86(1), 78-93. Contexto estructural en el que se inscribe el comportamiento de los
competidores.

e Zajac, E. J. y Bazerman, M. H. (19917). Blind spots in industry and competitor analysis: The
implications of interfirm (mis)perceptions for strategic decisions. Academy of
Management Review, 16(1), 37-56. Por qué los directivos fallan al prever la respuesta de
los rivales.

e Chen, M.-J. (1996). Competitor analysis and interfirm rivalry: Toward a theoretical
integration. Academy of Management Review, 21(1), 100-134. Solapamiento de mercados
y parecido de recursos entre rivales.

e Clark, B. H. y Montgomery, D. B. (1999). Managerial identification of competitors. Journal
of Marketing, 63(3), 67-83. Como deciden los directivos quiénes son sus competidores.

e Bergen, M. y Peteraf, M. A. (2002). Competitor identification and competitor analysis: A
broad-based managerial approach. Managerial and Decision Economics, 23(4-5), 157-
169. Competidores indirectos y potenciales.

e Gilad, B. (1994). Business Blindspots. Probus. Método para detectar los puntos ciegos de
un competidor.

e Fleisher, C. S. y Bensoussan, B. E. (2007). Business and Competitive Analysis: Effective
Application of New and Classic Methods. FT Press. Manual de métodos de andlisis
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competitivo.

e Ohmae, K. (1982). The Mind of the Strategist. McGraw-Hill. El triangulo estratégico:

e Courtney, H., Koller, T. y Lovallo, D. (2020). Bias busters: War games—here's what they're cliente, competidores y empresa.

good for. McKinsey Quarterly. El error de ignorar la reaccion de los competidores.
e SCIP. Code of Ethics. Codigo ético de la asociacién profesional de inteligencia

Las prdcticas contempordneas de inteligencia competitiva (fuentes, sistemas de
vigilancia, seriales) tienen autoria difusa y no se atribuyen aqui a nadie en

competitiva.
concreto.
Autoria y créditos AUTORIA ORIGINAL DEL Michael E. Porter (marco de andlisis de competidores, 1980; denominacién posterior habitual: Four Corners); prdcticas posteriores de
MODELO inteligencia competitiva de autoria difusa (1980) — atribucidn segun las fuentes citadas.
ELABORACION DE LA Seleccion, explicacion, ejemplos y sintesis visual: Emilio Llopis — Biblioteca de Management. El modelo pertenece a su autor original; esta
NOTA nota no se atribuye su autoria.
NOTAS «BM» Las notas marcadas «BM» son interpretaciones o recomendaciones de Biblioteca de Management, no del autor original.
COPYRIGHT © 2026 Emilio Llopis. Derechos reservados sobre las aportaciones originales de esta publicacién, incluidos sus textos, ejemplos, seleccién,

CONDICIONES DE USO

AVISO

DIRECCION Y EDICION

organizacion editorial y representaciones grdaficas propias. Los modelos, obras, marcas y materiales de terceros conservan sus
correspondientes derechos y licencias.

Se autoriza la descarga, impresion y utilizacidon de esta nota técnica para formacién personal y actividades docentes sin finalidad
comercial, siempre que se conserve integra y se cite su procedencia: Emilio Llopis, Biblioteca de Management, emiliollopis.es. Los
derechos sobre las aportaciones originales quedan reservados para los demds usos, salvo autorizacion expresa. Los contenidos y
materiales de terceros se rigen por sus respectivas condiciones. Los componentes sujetos a licencias Creative Commons pueden
reutilizarse conforme a dichas licencias, sin que las restricciones anteriores limiten los derechos que estas conceden. Todo ello se entiende
sin perjuicio de las excepciones legalmente aplicables.

Contenido divulgativo; no es asesoramiento profesional. Las marcas citadas pertenecen a sus titulares; mencionarlas no implica dafiliacién,
patrocinio ni autorizacion.

Emilio Llopis. EDICION Octubre de 2026.
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