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VENTAJA COMPETITIVA

En la literatura de negocios en general, se sugigeeeuno de los objetivos estratégicos
mas importantes al que debe aspirar una empredaagear ventaja competitiv@orter,
1980). Al mismo tiempo, durante los ultimos diezosfia discusion sobre ventaja
competitiva se ha enriquecido mucho, por lo quegaiprudente entender y actualizar
nuestro conocimiento sobre este concepto.

El objetivo de esta nota técnica, por tanto, esiepqué es la ventaja competitiva, como
se alcanza, y como se sostiene durante el tiemam Bllo, se apoya en fuentes
‘actualizadas’ y ‘autorizadas’ en el campo de lsagsgia.

Ventaja Competitiva: Definicion

La evidencia de que existen empresas que ganamim&® que otras ha motivado un

extenso debate sobre cuéles son las fuentes dedifdeencias. En lineas generales, se
acepta que un porcentaje importante de estas mitiageradica en la industria, mientras
qgue otro porcentaje también significativo dependefattores internos a la empresa
(Rumelt, 1991; McGahan, 1999)unto con identificar dichas fuentes, se harifidado

a las empresas segun sea el nivel de rendimientesofjtienen en tres categorias:
rendimientos inferiores, rendimientos normalesndnmmientos superiores.

Una empresa muestra rendimientos inferiores cudadentabilidad obtenida de los
recursos empleados en la provision de su bien wicger no cubre el costo de
oportunidad de dichos recursos (aquello que losirses hubieran ganado en una
alternativa de inversion de similar riesgo). Ungoeesa muestra rendimientos normales
cuando la rentabilidad obtenida al menos recupkraoato de la inversion. En este
sentido seria mas facil, y generaria menos precaupss, colocar los recursos en una
entidad financiera que entregue la misma tasatdengeque el negocio: sin trabajar uno
recibiria el mismo retorno que sufriendo las temsso del negocio. Finalmente, una
empresa muestra rendimientos superiores cuaneotahilidad de sus recursos excede el
monto que se hubiera ganado en una alternativaerdarsriesgo.

Se dice que una empresa alcanza ventaja competii@ado obtiene rendimientos
superiores (Porter, 1980); es decir, cuando la rentabilidaduda empresa excede el
costo de oportunidad de los recursos empleadodaaravision de su bien o servicio.

! Segun sea el estudio que se considere, los fadtuernos de la empresa pueden llegar a ser Hasta
veces mas importantes que los factores estrucsurale
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Ahora bien, ¢rentabilidad sobre qué? ¢ Sobre aetiy&®bre patrimonio? ¢ Rentabilidad
neta? ¢Sobre el capital? ¢ Como calculamos el destiportunidad de los recursos de
una empresa? La literatura sobre estrategia seebugazmente imprecisa y variada a la
hora de ‘medir’ la ventaja competitiva. Quizas esda un reflejo de la limitacion de cada
indicador y de los gustos personales. En geneuele sser mas comun comparar las
empresas segun sea su rentabilidad sobre activB\)(R su rentabilidad sobre
patrimonio (ROE).

Otra forma de ‘medir’ la ventaja competitiva es diendo al costo de capital. Si el
retorno anual de una empresa supera el costo dalcaprmalmente se afirma que dicha
empresa ha alcanzado la ventaja competitiva. Sraggo, es preciso tener presente que
la ventaja competitiva siempre se calcula basadel eendimiento promedio del sector:
superar el costo de capital puede no ser suficipata obtener ventaja competitiva si
todos en el sector también lo hacen.

Aunque en ocasiones se use el térmiantaja competitivale forma distinta a lo aqui
seflalado, su sentido original hace referenciarartabilidad de la empresa comparada
con la rentabilidad promedio del sector. De estaars la ventaja competitiva no es algo
gue se ‘tiene’, sino que se ‘alcanza’; no es simplete algo que nos hace distintos de la
competencia, sino obtener una rentabilidad magakeella.

La confusion en el uso del términgntaja competitivano debe sorprendernos: la

mayoria de textos de estrategia no ofrecen unaiciéf y, los pocos que la ofrecen,

apenas le dedican dos lineas. Quizas esto es wgtrende que es innecesario ‘adornar’
el lenguaje de la direccién de empresas con tésrenmplicados y que lo importante es
comprender las razones que subyacen al alcancendemnientos superiores. De hecho,
los textos tradicionales de estrategia se extiemdengenerosidad en explicar cobmo se
alcanzan y se sostienen estos rendimientos supgritemas que se desarrollan a
continuacion.

Ventaja Competitiva: COmo se alcanza

En la base de las diferencias de rentabilidad esrtreresas del mismo sector radica su
capacidad de crear y capturar valor (Saloner, Stiegtaal. 2001). El desarrollo tedrico
de estos conceptos han llevado a determinar qo@nidicion necesaria y suficiente para
alcanzar ventaja competitiva puede reducirse aeguiis generar la mayor diferencia
posible entre la disposicion a pagar del consunpdoa disfrutar de los beneficios de un
bien o servicio y el costo de proveerlo (Ghemaz@dl).

Ahora bien, ¢de qué estrategias especificas disppaeempresa para generar mayor
diferencia entre disposicion a pagar del consumidaostos de proveer ese bien o
servicio? Porter (1980) sugiere que las empresgoden de dos estrategias ‘genéricas’
costos y diferenciacion. Segun él, las empresassad normalmente compiten sobre la
base de alcanzar costos mas bajos o sobre la bdaalilerenciaciéA.Aunque también

2 En la literatura estratégica, diferenciacién noem decir simplemente hacer algo ‘diferente’ a la
competencia, sino obtener un ‘premium’ en el prgmo tal diferencia. Es decir, diferenciacién irapli



acepta una posicion intermedia que denomina ‘fpaeidn’, el académico de Harvard
asegura que esta opcion estratégica es menos comun.

Las estrategias genéricas de Porter han tenidoiamapeptacion por dos motivos. En

primer lugar, capturan la tensiéon natural que exishtre costos y diferenciacion:

normalmente, una empresa debe incurrir en costpseristes si desea proveer al

consumidor de un bien o servicio por el que estputisto a pagar mas. Muchos
consumidores estan dispuestos a pagar mas poranmaaclLacoste que por una Pinto,
pero los costos de confeccionar la primera son aftas que los costos de la segunda.
Los margenes superiores que gana Lacoste se debech®d de que puede cargar un
precio superior a los costos asociados a la pvidé sus productos.

En segundo lugar, las estrategias genéricas resafitactivas para las empresas porque
las capacidades, la estructura organizativa, &mses de incentivos, la cultura corporativa
y el estilo de liderazgo necesarios para establecarestrategia de costos bajos son, a
primera vista, muy distintas a las necesarias pamalementar una estrategia de
diferenciacion. En teoria, en aras a la cohesitamria, una empresa deberia optar por una
estrategia u otra.

A pesar del atractivo de las estrategias genéresmsecesario sefialar dos limitaciones.
En primer lugar, aunque el deseo de la consistemigma pueda empujar a las empresas
a uno de los extremos —0 bajos costos 6 diferedclada presion del entorno externo
puede empujarlas hacia el centro. Si la mayoriactesumidores no quieren ni el mas
simple ni el mas elaborado de los productos, la&sgfia mas rentable seria ofrecer un
producto de calidad media e incurrir en unos costedios: ofrecer un producto bueno,
pero no el mejor, y tener una estructura de cdsdf@s pero no la mas baja, puede llevar a
una empresa a alcanzar la ventaja competitiva.

En segundo lugar, la tension existente entre ditéaeion y costos no parece ser
absoluta: las empresas pueden encontrar formasodeqir bienes superiores a costos
mas bajos. Por ejemplo, durante la década de [ss 8@ravés de un estricto control en
las operaciones, las empresas japonesas fueronesaga reducir la tasa de productos
defectuosos, poniendo en el mercado productos & wedidad a mas bajo precio. De
igual forma, hasta hace poco, el reconocimientdadmarca McDonald's le permitia
cargar un precio superior al de la competencidealifo que las economias de escala
provenientes de las franquicias y una rigurosandar&zacion le permitia alcanzar costos
mas bajos que el promedio del sector.

La existencia de empresas con ventaja dual extigadeplia el espiritu de las estrategias
genéricas. Las posibilidades disponibles para qona empresa alcance ventaja
competitiva quedan graficadas en la Figura 1.

incrementar la disposicién a pagar del consumidquoy tanto, poder establecer un precio superilar a
competencia.



Figura 1

Formas de Alcanzar Ventaja Competitiva
Interaccion entre Diferenciacién y Costos

Competidor Competidor Competidor de Competidor
Promedio Diferenciador Bajo Costo con Ventaja
del sector exitoso exitoso Dual

Disposicién a pagar Costos

Ventaja Competitiva: Un proceso de analisis

¢, Como comprender la potencialidad que tiene unaemagpara alcanzar algun tipo de
ventaja competitiva? Porter (1985) sugiere utilisarcadena de valor’, agrupando los
procesos que realiza una empresa en actividadesnms (directamente vinculadas con
la provision de un bien o servicio) y secundaraguéllas que permiten la realizacion de
las primeras). Para diseflar una estrategia que keva consecucion de la ventaja
competitiva, sugiere el enfoque, el empresario dabalizar estas actividades para
encontrar formas de diferenciarse de la competenaleanzar costos mas bajos.

En el descubrimiento de estas oportunidades deedid&acion o eficiencia, la intuicion

juega un papel fundamental. La intuicién de MicHaell, por ejemplo, le llevé a disefar
un negocio de computadoras ‘saltandose’ el candlistebucion; probablemente se dio
cuenta que los costos asociados con este intemuedian mas altos que los beneficios
obtenidos por el consumidor. De igual forma, loadadores de Big Cola se dieron
cuenta que un gran porcentaje de consumidoresesudbrgaban un bajo valor a la
marca de las bebidas gaseosas y decidieron ethtraeraado de cola negra con una
marca nueva de bajo perfil comercial. Sus resustdderon mas que satisfactorios en
paises como Peru y Ecuador.

Sin embargo, es prudente combinar la intuicion con disciplinado andlisis para
desarrollar el pensamiento estratégico. Este poodeddentificacién de las fuentes para
alcanzar ventaja competitiva arranca con el redamiento de que los ultimos
generadores de costos y disposicion a pagar detuoddor son las actividades



emprendidas para disefar, producir, vender y esmtnag bien o servicio. Las diferencias
entre lo que las empresas hacen en el dia-a-dia g@ge permite que unas alcancen
ventaja competitiva y otras no.

El proceso arranca, por tanto, identificando las/igades relevantes del negocio. Para
ello uno puede acudir a la cadena de valor de Poréros esquemas que identifican las
actividades claves de un negocio. Sin embargoruetepte combinar estas herramientas
con el detalle que otorga el conocimiento persdabhegocio.

En segundo lugar, es necesario calcular los casosiados a cada actividad, con el
objetivo de entender por qué nuestros costos difiecon respecto a los de la
competencia. Suele ser de utilidad identificar doisers de cada costo pues permiten
identificar por qué los costos asociados a unaidati suben o bajan. Adicionalmente,
los drivers de cada costo nos pueden ayudar a estimar lactesgude costos de la
competencia: si vemos sus acciones estratégicdsnmos identificar sus actividades y
estimar losdrivers asociados a ellas, facilitando la comparacion sy gasiciones de
costos relativas. Vale la pena destacar que esriame fijarse en diferencias entre
costogpor actividadesy/ no en diferencias en costos totales.

El tercer paso consiste en analizar qué actividgdesran una mayor disposicion a pagar
del consumidor. Las actividades no sélo generamososino desearia que también
afecten la disposicion a pagar del consumidor;amreto, diferencias entre actividades
como disefo y produccion, generan diferencias gmnals caracteristicas de un producto,
tales como calidad, desempefio y estética, generdifdeencias entre lo que un
consumidor esta dispuesto a pagar por un bienvicgerPor ejemplo, un consumidor
esta dispuesto a pagar mas para enviar sus doasneiat Federal Express que via
correo ordinario porque la forma en que el prinigtiema tiene disefladas sus actividades
le garantiza puntualidad, fiabilidad y buena aténci

Uno puede apoyarse en estudios de mercado espeqgiféca hacer valoraciones sobre
disposicion a pagar del consumidor. Uno de estbsdies habria de identificar las
caracteristicas que los consumidores valoran giragfucto y cuanto estarian dispuestos
a pagar por ellas. De esta forma, una empresa puoaliiicarse’ qué tan exitosa es
satisfaciendo esas necesidades a través de susctm®dpara finalmente regresar a la
forma en que disefia sus actividades y extraer gsiocles. Por ejemplo, si un estudio de
mercado sobre el sector de los lacteos identifizalgs caracteristicas mas valoradas por
los consumidores son frescura, variedad de salyopgecio, y nosotros obtenemos un
mal puntaje en frescura, es necesario analizaroygaaizar todas las actividades
relacionadas con esta necesidad del consumides, tamo provisiébn de materias primas,
distribucion, rotacion de inventario en punto detagetc.

El proceso de andlisis para identificar las potittades de una empresa de alcanzar
ventaja competitiva culmina decidiendo los camlyesesarios en las actividades para
conseguir aumentar la diferencia entre costospodision a pagar del consumidor. ¢Qué
cambios introducimos en nuestro sistema de acteslgpara conseguir que nuestros
productos lacteos sean mas frescos que los daripetencia? Dado que la creatividad



juega el papel mas preponderante en la busquedanaenayor brecha entre estos
valores, pocas ‘recetas universales’ pueden ofecepuizas sirva la recomendacion
hecha por otros autores de pensar siempre en daxtes incluyendo en el mapa a
proveedores, competidores, clientes y consumid@eser, 1996; Ghemawat, 2003).

Si bien la generacion de ventaja competitiva radicala forma en que una empresa
disefia y ejecuta sus actividades, es necesariofgeggente que es ehcajey lasuma de
todas estas actividadey no la consideracion aislada de una de ellagjula genera
ventaja competitiva (Porter, 1996). Por ello, uea wealizado el andlisis aqui sugerido,
es preciso dar unos pasos atras para obtener ispepiva completa de lo que queremos
hacer. En lineas generales, interesa conseguiriraala vicioso donde la forma de
realizar una actividad refuerce a todas entreosisiguiendo que el todo sea mayor que la
simple suma de sus partes.

Ventaja Competitiva: COmo se sostiene en el tiempo

Cuando una empresa obtiene rendimientos superiares,sélo alcanza ventaja
competitiva, sino que atrae a nuevos rivales, desetambién de generar riqueza. El
principal reto para las empresas mas eficientep@stanto, sostener a lo largo del
tiempo su ventaja competitiva.

La evidencia indica que la ventaja competitiva deera desaparecer con el tiempo
(Ghemawat, 1991). Los principales peligros que engpresa debe enfrentar para
conservar su ventaja competitiva son la imitacida gustitucion. Pensemos por ejemplo
en la forma en que compiten las tres grandes cadintelevision de los Estados Unidos
(ABC, CBS y NBC). Al éxito de loseality showiniciado por CBS corBig Brother,

siguieron imitaciones comw/ife Swapde ABC o el recientdhe Apprenticede NBC,

reduciendo progresivamente la rentabilidad y ddracile este tipo de programas
(jafortunadamente!). Similares razonamientos y eoumsncias pueden aplicarse a los
horarios y formato de programas deportivos, al mimg la forma en que se anuncian
nuevos programas, etc. Este comportamiento de ‘daarea reducido progresivamente
la rentabilidad de la industria en beneficio deysgups emisores regionales y locales.

De forma similar, la sustitucion cambia radicalneeluts niveles de rentabilidad de una
industria. Generalmente, la amenaza de sustitigg@oanaliza en términos de reemplazo
de un producto por otro; sin embargo, esta ametdelza verse de forma mas amplia, es
decir, como la sustitucién de un modelo de negpoiwtro totalmente nuevo. La historia
mas utilizada por los estrategas para ejemplifesda amenaza es el caso de Microsoft
Encarta. A pesar de ser un producto de peor calijedla tradicional Enciclopedia
Britanica, en poco tiempo llegé a ser la fuentecdesulta de millones de colegiales y
universitarios encantados con el disefio grafiaipteractividad ofrecida por Encarta. El
aparecimiento de este CD cambiéo completamente gdane de la informacion como

® En varios mercados, el cliente no es necesariamartonsumidor final. Desde el punto de vista de u
proveedor de automdviles, por ejemplo, el cliesteldabricante de equipo original (Toyota, Forén€ral
Motors) mientras que el consumidor final es el emtor. Incluir todos estos agentes en el andlisien

el ‘Sistema de Valor de la Industria’ que es la swa las cadenas de valor de cada agente.



fuente de consulta y supuso para Enciclopediamcada pérdida de su mayor fuente de
ingresos.

Por tanto, para conseguir que una ventaja comyefiterdure, la empresa ha de hacer
frente a las amenazas de imitacién y sustitdfci@m general, estas amenazas surten
menos efecto cuando la ventaja competitiva estdtad® en los pilares de las economias
de escala y alcance, en la propiedad de informapidvilegiada o conocimiento
sofisticado, en la complejidad estratégica de lgpresa, en su flexibilidad por re-
posicionarse ante cambios en el entorno externta existencia de contratos exclusivos,
en la amenaza de una fuerte retaliacion al conretjde entra, etc. Desde el punto de
vista estratégico, todas estzreras para la imitaciordeben, y pueden ser construidas
para evitar deterioros en la rentabilidad en gjdalazo.

Muchas escuelas estratégicas se han desarrollalds éftimos afios. Ninguna de ellas,
sin embargo, ofrece argumentos convincentes paraaafla posibilidad de sostener una
ventaja competitiva en el largo plazo. A pesarlite eonsideramos oportuno resumir las
ideas de tres lineas tedricas de mayor relevamcla actualidad, por cuanto son fuente
de criterios a la hora de reflexionar sobre estrtts Grial’ de la estrategia.

En primer lugar tenemos la vision de las actividade la empresa, desarrollado por
Porter (1996). Segun esta reflexion, la fuenteadeehtaja competitiva sostenible de las
empresas radica en un peculiar encaje entre lagdackes necesarias para ofrecer un
bien o servicio. Es decir, desde el punto de \@steatégico, importa mamacer las cosas
correctasquehacer correctamente las cosanfatizando la diferencia entre formulacion
estratégica y ejecucion. De esta forma, la ventajapetitiva sostenible de Southwest
Airlines radica en el encaje y el circulo virtuesstablecido entre actividades como alta
utilizacion de aeronaves, emision automatica detéd, flota estandarizada de aviones,
salidas punto-a-punto en ciudades de tamafio meitio &ctividades todas ellas
radicalmente distintas a lo habitual en la indastEste encaje de actividades, afirma
Porter, es fuente de ventaja competitiva sostepitmigue es dificil de imitar.

Existen autores que recelan sobre la realidad @eadismacion (Ghemawat, 2001). En
particular, si el encaje entre actividades es itlifie imitar debido a su complejidad, en
principio, cambiar radicalmente dicho sistema dévi@ades sera, necesariamente,
complejo. Dicho de otra forma, un encaje complejwesactividades no puede ser fuente
de una ventaja sostenible por no poder hacer frengs amenazas de sustitucion: tal
encaje genera una inercia muy dificil de rompegmornos turbulentos.

En segundo lugar tenemos la vision de los recudso$a empresa, desarrollado por
diversos autores (entre otros, Wernerfelt, 1984n&g 1991; Collis & Montgomery,
1995). Segun esta corriente, la fuente de la v@stagtenible de las empresas radica en la
propiedad de recursos valiosos y la extensa wifipade los mismos. Desde el punto de
vista estratégico, interesa utilizar al maximo caatairso y buscar en el mercado recursos

4 Una forma interesante de pensar en estas amemazhajo la optica del cambio: la imitacién hace
referencia a cambios marginales en el entorno, trgmue la sustitucion hace referencia a cambios
radicales.



valiosos y de dificil imitacion. En el caso de Sougst Airlines, su ventaja competitiva

sostenible radicaria en recursos intangibles camublura de la empresa (que enfatiza
trabajo en equipo mas que jerarquias, actitudesgmadabilidades, etc.) o en recursos
fisicos como la alta utilizacion de su flota deomés (estdn en el aire 12 horas
comparado con el promedio de 8 horas en la in@)stri

Este enfoque también tiene limitaciones examinaldolaz de las amenazas de imitacion
y sustitucion. Basar la ventaja competitiva sosilenen la dificultad de imitar recursos
intangibles como la cultura, por ejemplo, tieneit@wiones. En esencia, aunque el
proceso de generar una cultura atractiva es compspo no quiere decir que no sea
inimitable, puesto que los mecanismos utilizadosa pabtenerla son publicamente
conocidos (técnicas dmaching disefio de sistemas de incentivos especificog, €tor
otro lado, los recursos no presentan horizontésito$ de utilizacion, lo que, en el largo
plazo, puede poner en peligro la estrategia denmpresa. Southwest Airlines, por
ejemplo, enfrenta presiones para iniciar operasi@metrayectos de largo recorrido, pues
ha llegado al limite de la utilizacion de sus reosren su oferta de trayectos de corto
recorrido, y ampliar el alcance de los mismos paratractivo. Sin embargo, ¢es
conveniente hacerlo si ello le exige cambiar lanmaisesencia de las actividades que
realiza y el tipo de recursos que necesita parerha

Finalmente, tenemos la visibn de las capacidadesladeempresa, desarrollado

principalmente por Teece, Pisano et al. (1997).08egsta corriente, la fuente de la

ventaja sostenible de una empresa radica en |lagidagdes que posee, lo que le permite
realizar ciertas actividades mejor que la compétenEs decir, estratégicamente

hablando, lo que interesa es construir y fortalgcadualmente las capacidades y rutinas
de la organizacion. Microsoft, por ejemplo, radggan parte de su ventaja competitiva
sostenible en la flexibilidad con que se adaptaparecimiento de nuevas industrias
(navegadores de internet, PDA’s, videojuegos), @sho en sus capacidades de
investigacion y desarrollo tecnolégico.

Aunque este enfoque ofrece mejores respuestas a enfrentar el cambio, las dudas
sobre la sostenibilidad de una ventaja competibgaada en sus capacidades hacen
referencia a la rigidez que ocasionan. Dado quecapacidad suele ser consecuencia de
una gran inversion economica y una gran invers@riempo, las empresas tienden a
extraer de cada capacidad su maximo retorno, adpresencia de grandes cambios
externos. El desaparecimiento de las empresaseanqeidan loslisk drivepara discos de 5
pulgadas, fue debido a que tenian sus capacidadgsnizativas estrechamente
vinculadas con su base de datos actual, rigidezeguenpidid dedicar recursos a la base
de clientes potenciales.

Como conclusién, aunque la literatura tradicionabre el mundo de las empresas
propongan la ventaja competitiva sostenible comaehl al que las empresas deben
apuntar, la realidad nos presenta un dilema desadeereflexion: hay que combinar el

® Este ejemplo pone de manifiesto la complementadeazkistente entre los enfoques estratégicos basado
en las actividades y en los recursos.



peligro de la irreversibilidad de las decisionesadggicas, junto con la flexibilidad que
exige el entorno externo y sus frecuentes cambios.

Ventaja Competitiva: Un Resumen

Una empresa alcanza ventaja competitiva cuanderabtrendimientos superiores al

promedio en el sector. La rentabilidad de una egapfes decir, su potencialidad de

alcanzar ventaja competitiva) depende de la estauctel sector y de su capacidad para
crear y capturar valor.

Para crear y capturar valor, la empresa debe anlaliarecha entre disposicién a pagar
del consumidor y el costo en que incurre para mee Para ello dispone de las
estrategias genéricas de coste, diferenciaciécalifacion. Cada una de estas estrategias
puede hacerse operativa mediante un proceso deiama@mparativo de las actividades
gue realiza para proveer al consumidor de un détadua bien o servicio. En el fondo, en
las diferencias existentes entre la forma en geeeciapresas realizan sus actividades,
radican sus diferencias en rentabilidad.

El ideal de una empresa seria alcanzar una veraajpetitiva y hacerla que perdure. Sin
embargo, se enfrenta a los constantes desafios id&thcion y la sustitucion. Si bien
algunos enfoques estratégicos argumentan que jethvabes posible, el acercamiento a
la realidad obliga a las empresas a balanceardasitad de ser flexibles para hacer
frente a los cambios del entorno externo juntaehcter irreversible de la mayoria de sus
decisiones estratégicas.
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