Ventaja competitiva: gestion

en el nivel de empresa

Resumen

La ventaja competitiva de la empresa se
basa en la adecuacién de sus recursos y
capacidades al ambiente de competencia.
En el documento se presenta el marco y
los fundamentos de la ventaja competitiva
en el nivel de empresa, especificando las
estrategias que conducen al desarrollo de
la ventaja competitiva basica, revelada y
sustentable, segln el enfoque tridimen-
sional dentro de la competencia global.
Se especifican los atributos que deben
desarrollar las empresas para el mejo-
ramiento de sus capacidades, como los
aspectos que constituyen la planificacion
estratégica en la actividad de la empresa
y el entorno con que se relaciona, pues la
competitividad de la empresa depende de
su capacidad para configurar una cartera
de recursos Unicos, que le confieran un
conjunto de competencias distintivas.

Maria Cristina Pacheco Ornelas*

Abstract

The competitive advantage of the company
is based on the adjustment of its resources
and capacities to the competition envi-
ronment. In the document appears the
frame and foundations of the competitive
advantage at level company, specifying the
strategies that lead to the development
of the basic, revealed and sustainable
competitive advantage, according to the
three-dimensional approach within the
global competition. The attributes that
must develop the companies for the impro-
vement of their capacities, like the aspects
that constitute the strategic planning in the
activity of the company and the surroun-
dings are specified to which it is related;
then the competitiveness of the company
depends on its capacity to form a portfolio
of unique resources, that they confer a
series of distinguishing competences.
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Justificacion

Los tiempos actuales de competicién global en que las empresas enfrentan la ve-
locidad del cambio en los mercados, tecnologias, productos, alianzas estratégicas,
comunicacion, etc., imponen un reto para que desarrollen ventajas competitivas
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sustentables. Tal reto significa que el objetivo ya no es administrar empresas, sino
desarrollar en ellas atributos estratégicos que vayan cerrando la brecha con las
empresas de las economias mas desarrolladas, a través de mejoras continuas en
su capacidad para gestionar adecuadamente los recursos dentro de la empresa y
en el contexto en que operan.

Las empresas necesitan visualizar qué pasa en el entorno de competicion,
pues ello permite que emprendan en forma anticipada los ajustes necesarios en
sus estrategias, de cara a desarrollar ventajas competitivas. La unica manera para
que las empresas afronten y sobrevivan esta nueva realidad es que tengan una
visién de futuro hacia lo que impone la competencia en el mercado, por lo que la
capacidad y la flexibilidad de respuesta de la empresa solamente pueden gestat-
se mediante el conocimiento (activos intangibles) de sus recursos humanos. La
acumulacion de capital intelectual (conocimiento) es lo que confiere a la empresa
ventajas competitivas sustentables en la carrera de competencia global.

Otra consideracion importante es que la apertura de las economias hacia el
libre comercio no solamente ha generado el auge de competidores, sino también
ha conducido a una gran movilidad de los factores de produccién, de los insu-
mos y de los recursos, situaciéon que exige el desarrollo de nuevas capacidades,
tanto por la incursién de la competencia extranjera en el propio mercado local,
como porque la empresa ingrese en nuevos mercados. El mercado globalizado
es el nuevo impulsor de la economia mundial, y la globalizacién de los mercados
representa un juego de amenazas y oportunidades. El elemento fundamental
para las empresas es encontrar los nuevos atributos que debe desarrollar para
configurar su ventaja competitiva y que le permitan participar en forma susten-
table con la gran cantidad de rivales.

Introduccioén

Los proyectos empresariales, tanto en su gestacion y puesta en marcha como
en su desarrollo, pugnan porque su actividad tenga permanencia a lo largo del
tiempo. Esto implica que las empresas realicen transformaciones significativas
en la creacion de valor para el mercado, de forma que maximicen su beneficio
a largo plazo. Para ello la empresa ha de ser competitiva, es decir, ha de brindar
mejores productos en menor tiempo, en comparacion con la competencia na-
cional e internacional.
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La competitividad de la empresa no puede concebirse tnicamente en su seno,
sino ha de surgir en comparacion con sus competidores, y ello se manifiesta en
un entorno determinado. Por lo anteriot, es importante especificar: ;Qué facto-
res resultan estratégicos para la gestion de la ventaja competitiva en el nivel de
empresa dentro del contexto de competencia global? Tal pregunta es el eje de
este trabajo, y con el propésito de datle respuesta se establecen los siguientes
objetivos: a) determinar los criterios y fundamentos de la ventaja competitiva en
el nivel de empresa, b) especificar las estrategias que conducen al desarrollo de
la ventaja competitiva de la empresa en el contexto de competencia global, y c)
presentar los aspectos que conforman la planificacion estratégica en la actividad
de la empresa dentro del entorno con que se relaciona.

Criterios relacionados con la ventaja competitiva
/Qué define la ventaja competitiva?

El nuevo concepto de wentaja competitiva se enmarca en la serie de movimientos
que la empresa debe emprender para alcanzar velocidad y capacidad de respuesta
para innovar o producir conocimiento productivo antes que los competidores.
Los activos estratégicos de la empresa son el conjunto de recursos y capacidades
dificiles de intercambiar, imitar o sustituir, pero que varfan para adaptarse a los
cambios en la industria o el mercado y conferitle a la empresa su ventaja compe-
titiva (Amit, 1993). En otras palabras, la ventaja competitiva depende de la acu-
mulacién del capital intelectual (conocimiento), de la flexibilidad y la celeridad
organizacional para cambiar la direccién del negocio en lo relativo a la produc-
cion, la comercializacion, o ambas, de acuerdo con los cambios en el mercado.

El desarrollo de la ventaja competitiva implica que la empresa genere una cat-
tera de competencias distintivas (figura 1), o sea, no como lo que puede hacer,
sino como lo que puede hacer bien, de manera que la estrategia de la empresa para la
entrega de valor debe basarse en aquellas aptitudes o habilidades que la dis-
tinguen de la competencia y que constituyen la fuente de una ventaja unica y
sostenible (Webster, 1996). La literatura especializada coincide crecientemente
en sefialar a los activos intangibles (capital intelectual) como la fuente basica de
las competencias distintivas de la empresa. Una condicién para que la empresa
sea competitiva se desprende de su capacidad para adaptarse y llevar a cabo
rapidos movimientos frente a los adversarios, por lo que el concepto de ventaja
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competitiva encierra en s{ mismo el sentido de rivalidad tras la busqueda por la
preferencia del mercado respecto de los demas participantes.

Figura 1. Gestion de competencias distintivas de la empresa
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Fuente: Andrews (1971).
Fundamentos de la ventaja competitiva

LLa ventaja competitiva que posea la empresa es parte central para la competiti-

vidad empresarial, y en este sentido la generalidad de las definiciones la vinculan

con el hecho de contar con una posicién en el mercado frente a la competencia.

En el ambito de la competencia mundial, segin Porter (1991), la ventaja compe-

titiva de la empresa se sustenta aplicando los siguientes principios:

* Laventaja competitiva se deriva fundamentalmente de la mejora, la innova-
cion y el cambio.

* La ventaja competitiva abarca todo el sistema de valor.

* La ventaja competitiva se mantiene solamente mediante mejoras continuas.

*  Para aumentar la ventaja se requiere que sus fuentes se perfeccionen.

*  DPara sostener la ventaja se requiere un planteamiento de la estrategia a escala
mundial.

La creacion de la ventaja competitiva en el nivel de empresa requiere una actitud

estratégica de la organizacion en la busqueda constante de nuevas fuentes de

ventaja o para consolidar la existente, y ello implica un enfoque de la gerencia
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que estimule una actitud centrada en el aprendizaje que garantice la innovacién o
la adaptacién, con miras a que mejore su aptitud en el entorno de competencia.

La competicion de mercado y la ventaja competitiva

La teorfa de la competicion destaca que, para las empresas que confrontan una
competicién mucho mas intensa, tal rivalidad es una fuerza que las conduce al
mejoramiento de su desempefio y las obliga a intentar superar la calidad y la
competitividad (Farrell, 1992). Lo anterior puede ser aceptado, mas no solamen-
te el entorno de competicién puede ser determinante para mejorar el desempe-
flo, pues el desarrollo de la ventaja competitiva de las empresas esta fuertemente
vinculado a los procesos de transformacion estructural que se implementen en el
pais, region o localidad, asi como de acuerdo con factores especificos tales como
las diferentes capacidades de las empresas, los flujos de inversion e informacion,
en forma tal que dichas transformaciones incidan significativamente en la com-
petitividad de la empresa y, por tanto, en su proceso de internacionalizacion.

Sin embargo, no hay que olvidarse de explicitar la conciencia de competitividad del
pais, la cual ha de estar arraigada en la conciencia de una sociedad por las cosas
bien hechas, pues la competitividad es un activo inmaterial resultado de la cultura
de un pais y de su desarrollo institucional que se crea gradualmente a lo largo del
tiempo (Duran, 2001).

La ventaja competitiva de las empresas en el ambito local o regional puede
ser vista como el resultado acumulativo de un nimero de factores (tabla 1). Los
argumentos teoricos hacen hincapié en que el mas alto indice de contribucion
como ventaja competitiva para las pequefias firmas se enfatiza en la calidad, la
atencion a las necesidades especificas de los clientes, la velocidad de servicio y
la especializacion. Entre estos aspectos se hace énfasis en el crecimiento de la
especializacion flexible y la satisfaccioén a la demanda personalizada del mercado
como puntos clave para el desarrollo de pequefias empresas en economias avan-
zadas (Keeble, 1990).

Asimismo, por el hecho de la intensa competicion, la colaboracion con otras
firmas permite mayor flexibilidad y acceso a mayor rango de expertos especia-
listas para satisfacer las necesidades del cliente, asi como para compartir riesgos
y costos (Bryson, 1993).
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Tabla 1. Fuentes de ventaja competitiva en el nivel de empresa

Factores tradicionales

Factores de mercado

Factores de aprendizaje

Condiciones del mercado de
trabajo

Costos de transporte
Tamarfo de la compaifia
Investigacién e intensidad
Capacidad innovadora
Orientacion a la exportacion
Dotaciones en su localizacion

Responsabilidad y atencién a Interdependencias no

las necesidades del cliente
Reputacién establecida
Calidad de productos
Experiencia especializada en
productos

Velocidad de servicio
Talento creativo

Precio

Disefio de productos
Habilidades de marketing y
promocion

Ventajas de costo

comerciales que incluyen:
Redes formales

e informales de
colaboracién e
informacion

Inteligencia de mercado
de trabajo compartido
Convenios colaborativos
Reglas para el desarrollo
de comunicaciones

e interpretacion del
conocimiento

Fuente: Adaptado de Vickerman (1989), Steinle (1992), Storper (1995) y Cooke (1997).
Naturaleza tridimensional de la ventaja competitiva

Para sustentar la ventaja competitiva en esta nueva era de mercados globales, es
necesario considerar los tres conceptos con que se vincula la ventaja competitiva
de la empresa dentro de la competicion mundial (Villarreal, 2003):
Ventaja competitiva basica: se da a través de las mejoras en costos-precios, ca-
lidad y servicio integral al cliente. Estos factores constituyen una condiciéon
bésica para sobrevivir en mercados locales o internacionales, globalizados y
abiertos. En el entorno de la hipercompetencia este tipo de ventaja permite
ingresar al mercado, pero no garantiza la permanencia dentro de él.

*  Ventaja competitiva revelada: representa el lugar o posicion que la empresa ocu-
pa dentro de la carrera de la hipercompetencia. Esta ventaja se obtiene al
igualar lo que la competencia hace, o consolidando o mejorando la partici-
pacion de la empresa o del pais en el mercado. Tal posicion de la empresa
en relacién con los competidores, sin embargo, revela que existe una brecha
con el lider, la cual debe superarse y, a su vez, ampliarse con el seguidor mas
cercano.

o Ventaja competitiva sustentable: se consigue cerrando la brecha de la competiti-
vidad con el participante que va delante en la carrera de la competencia, y a
su vez ampliandola con el que viene detras.

De acuerdo con estos enfoques, la ventaja competitiva no se consigue apenas
mediante la reduccion de los costos, por la calidad total, por el servicio integral
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al cliente, ni por productos diferenciados, pues ello solamente permitiria a la
empresa entrar a nuevos mercados globalizados, es decir, son nada mas que
componentes de la ventaja competitiva basica. El reto de la empresa es mejorar
la posicion relativa dentro del mercado dinamico teniendo presente que los de-
mas competidores también buscan defender su posicion, por lo que la empresa,
para cerrar la brecha con el lider, debe aumentar la capacidad y la velocidad para
aprender y crear conocimiento e innovacién productivos y aplicarlos en forma
mas rapida que los competidores, para lograr la ventaja competitiva sustentable.

Estrategias para la creacion de ventajas competitivas

Estrategias para el desarrollo de la ventaja competitiva bdsica

La creacion de la ventaja competitiva debe darse a partir del negocio y la es-
tructura del sector de competencia, lo cual esta determinado en dltima instancia
por el mercado objetivo al que se dirige la empresa y las necesidades que busca
satisfacer. Porter propuso que hay dos tipos basicos de ventaja competitiva en
que puede orientarse la empresa: costos bajos o diferenciacion.

La ventaja en costos bajos significa que la empresa posea los menores respecto
de la competencia, pero sin dejar de crear valor para el cliente, mientras que la
ventaja de diferenciacion se logra creando un valor tnico para el cliente, por el cual
estarfa dispuesto a pagar en correspondencia con el valor superior creado al que
ofrecen el resto de los competidores. Aqui cabe considerar que cualquier forta-
leza o debilidad que posea una empresa, en esencia, tiene un impacto sobre el
costo relativo o la diferenciacién. Por tanto, ambos elementos deben considerar-
se seguin sea la ventaja que la empresa intenta crear.

Desarrollo de la ventaja competitiva bdsica: la cadena de valor

La competitividad de la empresa en una industria o producto determinado no se
da ya bajo el enfoque del costo-precio, sino en funcién del valor que se ofrezca
al cliente. La estrategia de selectividad de actividades competitivas de la empresa
constituye el eje central para la creacién de valor para el cliente.

La cadena de valor (Porter, 1985) es la herramienta de que dispone una em-
presa para definir la ventaja en costos o diferenciacién, en que la funcién de la
empresa es analizar los costos y desempenos en cada una de las actividades que
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generan valor para el cliente y buscar la forma de mejorarlos, aunque eliminando
o reduciendo aquellas actividades cuyo aporte no sea significativo en el valor
para el cliente; desde luego, sin olvidar que la oferta debe ser un todo coheren-
te entre si y en relacion con los objetivos que se desea alcanzar en el mercado
meta seleccionado. En la medida en que la empresa sea capaz de desempefiarse
en algunas actividades mejor que sus competidores, puede obtener una ventaja
competitiva.

La cadena de valor se compone de actividades primarias y de apoyo (figura
2), en que cada una representa gastos para la empresa en la creacién de valor
para el cliente, por lo que si se persigue una ventaja en costos se debera valorar
cada actividad en funcién de la reduccién de gastos, al mismo tiempo que crea
o aumenta el valor percibido por el cliente. En cambio, si se persigue la ventaja
de diferenciacién, entonces se analizara como cada actividad aporta la creacion
de valor especifico, pues la diferenciacion puede darse por cualquiera de las ac-
tividades que sea capaz de entregar al cliente algo diferente o exclusivo respecto
del competidor.

En el mundo de hoy, la actividad de innovacion, manufactura y warketing
constituye la estrategia de posicionamiento a lo largo de la cadena global de va-
lor para que la empresa aspire a ser competitiva, y ademas requiere apoyarse en
los sistemas de informacién para tener la capacidad de acumular conocimientos
y saber utilizarlos para el mejoramiento de toda la cadena de valor.

El sistema integral de valor parte del contacto que tiene la empresa con el
cliente a través del eslabon del marketing, pues en €l se conocen las necesidades
del cliente, las que deben ser comunicadas al eslabén de innovacién para que
disefie el producto con las caracterfsticas que estd buscando el cliente. De igual
forma, el area de marketing, al conocer cuanto se demanda en el mercado, debera
comunicatlo al eslabén de manufactura para que conozca si debe aumentar o
disminuir la produccién. Los eslabones de abastecimiento y distribucién desem-
pefian la funcién de soporte basico en la cadena de valor, pues ambas actividades
no modifican las decisiones, la direccién y las acciones de los demas eslabones,
mientras que los tres eslabones integrados por marketing, innovaciéon y manufac-
tura estan relacionados con la informacién que entre ellos intercambian.

Sila empresa realiza las actividades competitivas que brindan calidad, servi-
cio integral al cliente y las alianzas estratégicas con consumidores, proveedores,
competidores y oferentes de productos con la finalidad de dar un mayor valor
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agregado al consumidor, mediante tales actividades la empresa podra determinar
su ventaja competitiva basica, que a su vez influird en el flujo de comercio.

Figura 2. Sistema integral en la cadena global de valor

Actividades integrales primarias

I } }

. Cadena de o . \
Innovacioén abastecimiento Manufactura Distribucién Marketing

y logistica

Actividades de apoyo

Fuente: Villarreal, R. y T. Villarreal (2003).

Categorizacion de la industria para la diferenciacion competitiva

Las empresas pueden tener muchas o pocas oportunidades de diferenciacién
competitiva segin sea la categoria en que ella se conceptualiza en el entorno de
competicion, porque la estructura de competicion dentro de una industria influ-
ye en la libertad de maniobra de la empresa y en su posiciéon en dicha industria.

La empresa, para que desarrolle su estrategia de mercado, debe preguntarse de

qué forma especifica podra obtener una ventaja competitiva, pues el numero de

oportunidades de diferenciacion varfa de acuerdo con el tipo de industria (figura

3). Las industrias que distingue el Boston Consulting Group, sobre la base del

numero y el tamafio de ventajas competitivas disponibles, son:

* Industria de volumen: las empresas solamente pueden obtener contadas
ventajas, aunque bastante considerables, ya que estan relacionadas con el
tamafio de la empresa y su participacion en el mercado.

e Industria fragmentada: las empresas tienen muchas oportunidades de dife-
renciacién, aunque todas sean pequefias e incluso no lleguen a ocupar un
lugar importante en el mercado.

* Industria especializada: las empresas tienen muchas oportunidades de diferen-
ciacion y cada una puede ser altamente lucrativa, sin importar su tamafio.

* Industria estancada: existen pocas ventajas y todas son pequefias, debido al
rezago en la demanda del mercado.
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Figura 3. Oportunidades de diferenciacion competitiva
segln tipo de industria
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Fuente: Kotler (1996), nueva matriz BCG.

Formas especificas de diferenciacion competitiva

Las formas especificas en que la empresa puede diferenciar su oferta de mercado
de la de sus competidores pueden centrarse en alguna de las cuatro dimensiones
basicas: producto, servicios, personal o imagen (tabla 2).

Las empresas pueden ganar una ventaja competitiva considerando los aspectos
que exige el mercado con relacién al producto, servicio o distribucion, aunque
tal vez estos sean faciles de imitar y, por tanto, pasajeros, pot lo que la solucién
consiste en identificar en forma continua nuevas ventajas posibles y ponerlas en
practica sin parar, a fin de estar superando a la competencia. Al mismo tiempo,
las empresas necesitan establecer como rutina el proceso de innovaciones, con el
propésito de descubrir muchas diferencias pequefias que con el tiempo puedan
hacerla conseguir una participacién en el mercado.

Tabla 2. Dimensiones y variables para la diferenciacion competitiva

Producto’ Servicios Personal Imagen
Caracteristicas Entrega Competencia Simbolo
Desempefio Instalacién Cortesia Medios de
Cumplimiento de Capacitacion de clientes Credibilidad comunicacién
especificaciones Servicio de consultoria  Confiabilidad Atmosfera
Durabilidad Reparacion Capacidad de respuesta Acontecimientos
Confiabilidad Miscelaneos Comunicacién

Reparabilidad

Estilo

Disefio

Fuente: Kotler (1996).
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Cuando no resulte facil diferenciar el producto fisico, la clave para competir con
éxito suele radicar en el aumento y la calidad de los servicios, o ganar una fuerte
ventaja competitiva contratando a mejor personal que la competencia y capacitin-
dolo mas, para que los empleados posean la capacidad y los conocimientos nece-
sarios para la mejor comprension, atencion y servicio a los clientes.

El desarrollo de la identidad de la empresa comprende las formas en que
pretende identificarse frente al mercado, que ha de orientarse en crear ciertas
caracteristicas que le den una imagen distintiva a la empresa y sus productos de
los demas competidores, imagen mediante la cual logre plasmarse en la mente
del puablico, ya que el posicionamiento en el mercado no se refiere al producto
en si, sino a cémo se ubica el producto en la mente de los clientes (Ries, 1992).
La imagen distintiva de la empresa, como la forma en que pueda ser percibida
por el mercado, ayuda a favorecer su reconocimiento y prestigio, lo cual le da una
ventaja competitiva.

El disefio de una imagen fuerte para una marca o empresa requiere creativi-
dad y empefio, porque lo que cuenta es ganar la mente del probable cliente, y
eso no se logra de la noche a la mafiana, se debe difundir por todos los medios
de que disponga la empresa y repetirse constantemente, pues una vez que la em-
presa, sus productos o marcas sean identificados por el mercado, esto le genera
ventaja competitiva.

Estrategias para el desarrollo de la ventaja competitiva revelada

La ventaja competitiva revelada representa el posicionamiento alcanzado en la
carrera respecto de los demas rivales (tabla 3). Esta ventaja se obtiene a través
de las técnicas de efectividad operacional, las tacticas de competencia, etc., por
lo que puede ser superada facilmente por los demds competidores; es decir, la
ventaja competitiva revelada tampoco garantiza la sustentabilidad de la compe-
titividad en el mediano o largo plazo. Las empresas, al buscar una estrategia de

posicionamiento, disponen cuando menos de siete estrategias (Wind, 1982):

*  Posicionamiento de atributos: se basa en una caracteristica del producto que im-
plica una ventaja directa o indirecta. La ventaja directa la representa el grado
en que la caracteristica o atributo del producto sea mejor que los productos
existentes, mientras que la ventaja indirecta puede ser la variedad de opcio-
nes de servicios.
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Posicionamiento de ventajas: se sustenta en los beneficios sustanciales o superio-
res del producto.

Posicionamiento de uso y aplicacion: se basa en la utilidad de empleo y la funcién
del producto.

Posicionamiento del usnario: se funda en que la empresa selecciona un nicho de
mercado o cliente para definir una categoria de usuarios.

Posicionamiento de competidores: se apoya en destacar una caracteristica que dis-
tinga comparativamente a la empresa de los competidores.

Posicionamiento de categoria de producto: se basa en que la empresa sea identifica-
da por la oferta de una determinada clase o tipo de producto.
Posicionamiento de calidad y precio: se centra en ofrecer “mejor valor” por lo
que paga el cliente, en contraposicién a alta calidad y alto precio, o precios
bajos.

La empresa no solamente debe establecer una estrategia clara de posicionamien-

to, sino también debe saber comunicarla eficazmente al mercado. Si la empresa

elige la estrategia de posicionamiento de “mejor calidad” entonces debera ase-

gurarse de expresarla eligiendo los signos fisicos y las claves que la gente por lo

general emplea para juzgar dicha calidad.

Tabla 3. Ventaja competitiva revelada
Exportaciones a Estados Unidos

Prendas de algodon de punto Calzado
Pais Participacion de  Posicion Pais Participacion de
mercado (%) mercado (%)

México 13.96 1 China 59.95
Hong Kong 9.24 2 Italia 8.45
China 8.54 3 Brasil 6.83
Honduras 6.22 4 Indonesia 5.31
Taiwan 4.93 5 México 2.52
Corea 417 6 Espana 2.32

El Salvador 3.95 7 Tailandia 2.29
Republica 3.78 8 Reino Unido 1.70
Dominicana

Tailandia 3.43 9 Republica 1.68

Dominicana
Canada 3.38 10 Corea 1.15

Fuente: Departamento de Comercio de EU (1999).
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Dada la apertura al libre comercio, los datos de la tabla 3 muestran la ventaja
revelada de cada uno de los paises participantes en el mercado estadounidense.
Segtin la posicion ocupada, en el afio 1999 México fue el lider en exportaciones
de prendas de algodén, pues representaron 13.96% de participacion en el mer-
cado, mientras que en calzado se posiciond en quinto lugar. La ventaja revelada
se manifiesta por la posicion que las empresas de un pafs ocupan dentro de la
competencia mundial. Asi que las empresas mas competitivas en exportaciéon de
prendas de algodén fueron México, Hong Kong y China, y en cuanto a expot-
tacién de calzado, China, Italia y Brasil, al ocupar los lugares primero, segundo y
tercero, respectivamente, en cada uno de los casos.

Estrategias para el desarrollo de la ventaja competitiva sustentable

La ventaja competitiva sustentable se define como la capacidad y la velocidad
con que la empresa mejora su posicion relativa en la gran competencia global. La
brecha de la competitividad puede ser rebasada a través de la capacidad y la pron-
titud para aprender y crear conocimiento productivo, y después convertirlo en
innovacién productiva a través del capital intelectual y las células de aprendizaje,
creando asi un conocimiento productivo mas rapido que los competidores.

El factor estratégico para un nuevo tipo de empresas competitivas sustenta-
bles es el capital intelectual que forma y crea el conocimiento y la innovacién
productiva para aplicarlos en el negocio (figura 4). Al mismo tiempo, se necesita
una capacidad y una rapidez de respuesta organizativa en la produccién y la co-
mercializacion de la empresa que permitan responder a los nuevos desafios de la
competicibn mundial. L.a mejora y la innovacién continuas son la tinica forma de
garantizar la competitividad de las empresas a lo largo del tiempo.

De lo antetior se desprende que las empresas, con el fin de alcanzar una ven-
taja competitiva sustentable, deben buscar desarrollar los siguientes atributos
estratégicos de cara al entorno de competencia y cambio continuo:

*  Formar, utilizar y acumular capital intelectual como factor estratégico de la
competitividad sustentable.

* La empresa ha de aprender y crear conocimiento e innovacién productivos
mediante la plena utilizacién del capital intelectual. Esto ha de hacerlo de una
manera continua y permanente a través de una organizacion de aprendizaje.
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*  Desarrollar una nueva capacidad, flexibilidad y agilidad de respuesta organi-
zacionales ante los cambios y en menor tiempo que la competencia.

Figura 4. Estrategias de la ventaja competitiva sustentable

Conocimiento e Capital Organizacional
innovacion intelectual )
- Capacidad
- Aprender - Forma - Velocidad de
- Crear - Acumula respuesta
- Aplicar

Fuente: Adaptado de Wiener (1981); Villarreal R. y Villarreal, T. (2003).

Las empresas, a través de la gestiéon del conocimiento, van formando y acu-
mulando capacidades individuales y de grupo, o sea, el capital intelectual que
le permite a la organizacién aprender e innovar en cada una de las etapas de la
cadena de valor y también le permiten enfocarse en los procesos y en las demads
actividades de logfstica y produccién, por lo que el aprendizaje y el conocimien-
to constituyen la fuente de competitividad sustentable de la empresa. La tarea
directiva es encontrar el mercado-cliente y el proceso-producto integral clave del
negocio. La empresa debe responder al cambio en la competencia y en los gus-
tos del consumidor innovando constantemente, pues siempre existen opciones
adicionales que ofrecer. El proceso fundamental no consiste apenas en llegar a
posicionarse por un momento dentro del mercado (tabla 4), sino en sostenerse
y mejorar cada vez mas tanto frente al competidor lider como con el que viene
detras, lo cual da la ventaja competitiva sustentable.

En los datos de la tabla 4 puede notarse la posicién ocupada por distintos
paises en el marco de competitividad mundial (ventaja competitiva revelada); el
pals lider estd representado por Finlandia, que ha mostrado mantener la ven-
taja competitiva sustentable durante el periodo 2004-2005. Los datos también
permiten identificar que la ventaja revelada puede ser superada por los compe-
tidores, pues, por ejemplo, en el caso de Taiwan, que ocupaba la cuarta posicién
en el afio 2004, al siguiente afio fue superado por Dinamarca, que, de ocupar la
quinta posicién, relegd a Taiwan a esa posicion y ademas cerré mas la brecha con
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Noruega, competidor que la segufa detras, en la sexta posicién, y en el afio 2005
descendi6 hasta el noveno lugar. En el caso de México, el pais ha ido perdiendo
ventaja competitiva revelada y sustentable, pues de la posicién 48 que tuvo en el
afio 2004, descendi6 siete posiciones y se ubico en el lugar 55 de competitividad
mundial en el afio 2005.

Tabla 4. Ventaja competitiva revelada y ventaja competitiva sustentable
Comparacion 2004-2005

GCl GCl GClI

2005 2005 2004 Cambios
Pais Posicion Resultado Posicion 2004-2005
Finlandia 1 5.94 1 0
Estados Unidos 2 5.81 2 0
Suecia 3 5.65 3 0
Dinamarca 4 5.65 5 1
Taiwan 5 5.58 4 -1
Singapur 6 5.48 7 1
Islandia 7 5.48 10 3
Suiza 8 5.46 8 0
Noruega 9 5.4 6 -3
Australia 10 5.21 14 4
Holanda (Paises Bajos) 11 5.21 12 1
Japon 12 5.18 9 -3
Malasia 24 4.9 31 7
México 55 3.92 48 -7
Colombia 57 3.84 64 7
Tanzania 71 3.57 82 11

Fuente: World Economic Forum, Rangos del indice de crecimiento de la competitividad.

Planificacién estratégica al nivel de empresa

En la actualidad, los debates del rezago econémico de los paises sefialan que las
razones de la declinacion econémica se derivan de la pobre cultura empresatial
(Wiener, 1981), asf como de la carencia de técnicas de produccion y de formas
de coordinacién directivas (Elbaum, 1986), y que, en consecuencia, esto se ve
reflejado en el desempefio competitivo nacional, en el cual se ha puesto interés
debido a la apertura de las economias.

Volumen 12, Afio 6 Julio-Diciembre 2005 139



Maria Cristina Pacheco Ornelas

Las estrategias en un nivel de negocio deben centrarse en el desarrollo de las
ventajas o de la posicién competitiva de la empresa, para lo que es necesario
desarrollar los recursos y las capacidades internas. El disefio y el desarrollo de es-
trategias deben tomar en cuenta las restricciones del entorno y la propia realidad
interna de la empresa. La capacidad de respuesta estratégica de una empresa esta
en funcién de la habilidad inherente a la empresa para analizar el entorno y re-
accionar en consecuencia, sea modificando, sea desarrollando nuevas estrategias;
incluso dicha capacidad implica la captaciéon y movilizacion de recursos para
aprovechar las nuevas oportunidades y mejorar los niveles de competitividad.
En este sentido, la empresa no solo debe desarrollar estrategias competitivas,
sino también estrategias negociadas y de colaboraciéon con otras empresas o ins-
tituciones, como medio para desplegar tareas estratégicas con o a través de otras
empresas publicas o privadas.

Por otro lado, la planificacion estratégica (figura 5) también resulta fundamen-
tal por el giro hacia la excelencia, que ha cobrado gran interés a raiz de la incur-
sion de los competidores extranjeros en los mercados internos, razén adicional
por la cual las empresas deben identificar el conjunto de opciones estratégicas
considerando los propios condicionantes (puntos débiles, capacidad y racionali-
dad limitada de la empresa). Por tanto, la estrategia factible ha de estar configu-
rada segun el conjunto de restricciones que imponen los aspectos econémicos,
politicos y de la organizacion (Doz, 1987).

La capacidad de una empresa para gestionar adecuadamente sus recursos de
cara a los mercados globalizados sera decisiva para que comprenda la relevancia
de las rutinas organizativas (interacciones complejas entre personas y otros re-
cursos de la empresa), maxime si realiza operaciones de comercio internacional,
pues las caracteristicas de la empresa y su entorno son factores importantes que
influyen en el proceso de aprendizaje y en tltima instancia determinan la natura-
leza de la ventaja competitiva.
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Figura 5. Secuencia de planificacion estratégica

Identificacion/definicion de negocio
(Relacién producto-mercado)

Posicion competitiva actual

Debilidades Amenazas
D A
Fortalezas Oportunidades
F (6]

l

Identifica ventaja (capacidad) competitiva
Disefio estratégico

Seleccion de alternativas

Mercados Recursos y capacidades Productos Proyectos
I I I I I

Desarrollo de estrategias
(Accidn estratégica)
Competitivas De colaboracion

Fuente: Duran (2001).

Figura 6. Capacidades organizativas de entorno o contexto

Mercados Nacional Exterior
Productos (interno)
Tradicionales Capacidades de contexto Desarrollo de nuevas
nacional capacidades de contexto

Nuevos

Fuente: Duran (2001).

La entrada en nuevos mercados no solo implica la explotacién de capacidades
existentes (implicitas en la ventaja competitiva de la empresa), sino también ne-
cesita nuevas capacidades para adaptarse a nuevos contextos (figura 6); en conse-
cuencia, los activos intangibles (conocimiento y capital intelectual) en propiedad
de la empresa pueden verse limitados o restringidos para ser utilizados en deter-
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minadas actividades (Cantwell, 1991), 16 por el grado de dificultad a la transferi-
bilidad y adaptabilidad de dichos activos a nuevos entornos en el exterior, asi que
la empresa debe pensar en el proceso de adaptaciéon a nuevos contextos, mas el
desarrollo o adquisicién de nuevos recursos y capacidades, conjuntamente con el
proceso de retroinformacién, ya que son fuentes importantes de nuevas capaci-
dades y de mejora de las ventajas y capacidades competitivas poseidas.

Conclusiones

La competitividad en el nivel de de empresa es el punto de partida para la com-
petitividad de un pafs, pues es la empresa la que finalmente tiene que competir
en el mercado global (interno e internacional). La empresa ha de fundamentar
las estrategias en sus ventajas competitivas sustentables a largo plazo, tanto in-
dependientes como ligadas a contextos concretos. Tales ventajas provienen de
la creacién de conocimiento productivo sobre la base de trabajadores del cono-
cimiento. El desarrollo del conocimiento traducido en rapida respuesta e inno-
vaciones hacia el mercado es fundamental en el nivel de empresa como factor
estratégico para mantener y mejorar la competitividad, pues solamente a través
de organizaciones de aprendizaje continuo podra configurarse la trayectoria de
la competicion de la firma hacia la competitividad de la industria y hacia la com-
petitividad nacional o internacional.

El fortalecimiento del aprendizaje y la consideraciéon de la importancia de
las rutinas organizativas son factores determinantes del comportamiento de la
empresa hacia el desempefio competitivo, pues la capacidad organizativa puede
verse como la resultante en el tiempo de determinadas articulacion y transfor-
macion de recursos materiales, tecnologicos, y de las habilidades individuales y
de organizacion. Las estrategias tradicionales basadas en costos o diferenciacién
en la calidad o servicio apenas dan una ventaja competitiva basica, la que puede
ser superada facilmente por los competidores. En la nueva era, en que los pafses
participan en la economia mundial, las empresas deben desarrollar la capacidad
para innovar mds rapido que la competencia, y ello depende del conocimiento
productivo aplicado al negocio, el que se manifiesta finalmente en la obtencién
de la ventaja tridimensional (basica, revelada y sustentable) derivada de la capaci-
dad y la velocidad de respuesta organizacionales para enfrentar los cambios del
mercado.
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Los cambios rapidos y significativos del entorno demandan respuestas dife-
renciadas o distintas de las proporcionadas en otras circunstancias o contextos.
Las empresas necesitan nuevos conocimientos y cierto nivel de diferenciacién
de capacidades que se adapten mejor a los diferentes contextos en que se mueve
la empresa. Los directivos deben ser conscientes de que, en situaciones nuevas
o distintas, el conocimiento o capital intelectual acumulado puede suftrir una
pérdida de valor.

Adoptar una estrategia para el desarrollo competitivo de la empresa no se
refiere solamente al desarrollo de las acciones para fortalecerla respecto de sus
competidores, o a la selectividad de las actividades competitivas en la cadena
de valor, sino también a los atributos que la empresa debe desarrollar para lo-
grar ventajas competitivas sustentables; es decir, la empresa necesita integrar de
manera organizada a la gente (capital humano del conocimiento), la tecnologia
(capital informatico) y la forma de responder en forma agil y oportuna a lo
que demanda el mercado (capital organizacional) para que reuna los atributos
de empresa de continuo aprendizaje, innovadora y con capacidad de respuesta
al cambio. El desarrollo de ventajas competitivas sustentables radica en la ca-
pacidad organizativa de la empresa para realizar las actividades necesarias para
cubrir la distancia existente entre objetivos y capacidades disponibles; esto es: la
naturaleza especifica de las capacidades es el factor mas significativo en la deter-
minacién de las actividades que coordina la empresa y las que impone o asigna
el mercado.

En sintesis, la ventaja competitiva sustentable al nivel de empresa se funda-
menta en las capacidades organizativas que permiten adquirir, evaluar, transfor-
mar asimilar, integrar, difundir o transferir y explotar conocimientos relevantes
en todas las actividades frente a la fuerte competencia. Se puede afirmar que
el propio proceso de competicién (nacional o internacional) es generador de
capacidades diferenciadoras y, por tanto, creadoras de valor, por lo que ahora la
nueva estrategia es de movimientos y no de posiciones, pues las empresas deben
emprender acciones sobre cémo pasar de la ventaja competitiva basica (costo,
calidad, servicio) y de la ventaja competitiva revelada (posicionamiento en el
mercado) a una ventaja de competencia sustentable, la cual solamente puede ser
gestada a través del conocimiento que conforma el capital intelectual, pues de ¢l
emana la capacidad de innovar procesos y productos para ofrecerlos al mercado
antes que la competencia.
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