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Resumen mas alta calidad, proporcionar un servicio superior
a sus clientes superando la competencia, lograr

Las organizaciones innovadoras que mantienen MENOTEs costo de fabricacion y en la prestacion de

verdaderas ventajas competitivas en el tiempo, 05 servicios, tener wna mejor ubicacion
cuenta con una mejor posicidn que [os rivales para geografica, l””':""":'_":i'?"” continua de sus  un
asegurar & los clientes y defenderse contra las productos y cumplimientos de altos estindares de
fuerzas competitivas. Asi mismo  derivan su calidad.

continuo desarrallo v sostepibilidad, tante

aconoémica coma la de sus productos. Muchas Palabras Claves: Benchmarking, Estrategia,
fuentes de ventajas competitivas acentlan el Efectividad Operacional, Outsourcing,
liderazgo organizacional con: El posicionamiento  Sostenibiligad, Trade-Off, Ventaja Competitiva.
en al mercato, elaboracidn del producto con la
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De acuerdo con lo planteado por Christensen’, fa
ventaja competitiva e un concepto Que;, a
menuda, inspira en los estralegas ura especie de
idolatria, un afan por imitar las estrategias que han
llevado al éxito a las empresas |ideres. Sin
embarge, no defa de ser intoresante que los
esirategas havan contemplado factores
contrapuestos como fuentes de ventaja
competitiva en diferentes moementos de la historia
de multitud de sectores. Histdricamente, varios
factores han supuesto ventajas para las empresas
que los poseian: economias de escala, integracian
¥ no integracion, ¥ competencias claves
relacionadas con Ios procesos,

En la década de los sesenta y setentas, los
conceptos de la ventaja competitiva solia asociarse
a fueres economias de escala v muchas
herramientas de andlisis se basaron en tales
economias, Otra fuente de ventaja competitiva,
entrecruzacda con las economias de escala ha sido
und gama de productos amplia. También ze
considerd gue hacer todo intemamente se
consideraba una enofme  ventaja  competitiva,
Ahora parece ser que esto ha cambiado. En
resumen, cada ventaja competitiva se predica de
una serie de condiciones especificas que existen @n
LN Mormanto ConcTeio por motivos concremos.

Uno de los estudicsos de la compéetitividad
internacional  ha sido Michael E, Porter, quien ha
venido asesorando gobiernos, escribiendo libros v
articulos, en su propdsito  por comprender (3
ventaja competitiva de las naciones, Conceptud en
su libro “Estrategia competitiva®, que la ventaja
competitiva nace fundamentalmente del valor gue
URNa Bmpresa es Capaz de Crear para sus
compradores, gque exceda el coslo de esa empresa

por crearhn, Sostuvo en ese libro que hay dos tipos
bdsicos de ventajas competitivas: liderazgo en
costo v diferenciacidn; asi mismo planted que
existen tres estralegias competilivas genencas:
Liderazgo de costo, diferenciacion y enfoque y que
narmalmente una empresa debe elegin entre ellas,
porque de efectuar una combinacion de las mismas
corre el riegn de quedar atrapada en la mitad,

Tal como lo sefala Hammands®, la estrategia de
negocios probablemente haya precedido a Porer,
pero hoy es muy dificil abordar esta discipling sin
tomarle en cuenta, mucho menos cuando a
mediados de los noventa decidid retomar al
mundo de la estrategia corporativa, por considerar
que otras ideas estaban confundiendo a la gente,
perjudicando el concepto de estrategia. la
estrategia se perjudicd por tres razones: Primero,
porque en los anos 70 v B0 la gente intentd
estrategias vy experimentd problemas. Segundo,
pongue el creciente predominiodel lapan hizo que
la atencidn se orientara hacia la implementacian,
bastanclo sdlo fabricar un producto de mayor
calidad v a menor costo del competidor, v
mejorario continuamente. La tercera razdn fue la
idea de que en un mundo cambianta, @n realidad
no hacia falta estrategia. La ironia es que cuando
cbservamos a las empresas que consideramos
exitosas, todas ellas tienen estrategias.

Dada |la enorme confusidn que so genera en la
bosqueda de la teorfa gque sustente |os
fundamentos de la ventaja competitiva, considero
pertinents evaluar los conceptos recientes de
Porter, contenidos en su ensayo “30QUE ES
ESTRATEGIAT™, Iniciaré con un resumen de su
articuln, identificando el objetivo del mismo, la
hipdtesis planteada v el desarrollo de su
argumentacidn, para concluir con algunos
comelarnos acerca del mismo v su pertinenciaen la
discusidn,

'Chrisrensén, Claytom, M. Pasada y filurs de la voniaja competitiva, Harvard deusio bosiness review, Epero-Fehena: J003,
" Hammomz, Keith, H, B fogar gpz [ torresponde. Rérists Gestiim 3, volamen 4, Junio-fulio 2000; Pig. 24-2E,
"Pocter, Miches] B, D Harvard Business Rinview poclusie pam Clese Empresaral Mares |957; Pda 51-52

Fundacidn Institulo Tecnoldgico Comfenalea B




Teknos

ITHENTETI A

PRESENTACION DEL ARTICULO
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En su articula, JQUE FS ESTRATEGIAL, Michael E.
Parter, busca identificar y sustentar  los factores
gue, a su juicio, 58 deben considerar en la
bisqueda de una ventaja competitiva sostenible y
el papel que al o los lideres de las diferontes
ofganizaciones desempefian  para gue éste
PIOCESD AVANCE 3 Un ritmo adecuado.

Plantea Porter, que &l acople estratégico entre fas
actividades es fundamental po sdlo para el

establecimiento de una wverdadera

ventaja

Porter sostiene que la raiz de todo el problema
consiste en confundie la Flectividad Operacional
{EO con la estrategia. Manifietta que tanto la EO
como |a estrategia son esenciales para obtener un
mejor desempenio que, en dltimas, o4 la meta
principal de cualguier organizacidn. Pero as dos
funcionan de distinta marera y con diferentes
agendas. Por un lado, define fa ED como el
desempens de aclividades similares a |a
competencia pera de mejor forma, o incluye la
efectividad per no se limita a esta. En contraste [a
estralegia significa desarrollar actividades
diferentes a |as de la competencia o, en el peor de

compeliliva sino para la sostenibilidad de la
misna.

Considera que la velocidad  de respuesta de las
companias a las necesidades de Ips consumidores
y @ los cambios del mercado  son cada vez mas
evidentes; asi mismo la obsesidn del
posicionamiento, alguna vez el corazdn de la
estrategia, resultd demasiado estatica frente al
dinamismo de los mercados v ante una tecnologia
cambiante, lo que permite que las ventajas
adguiridas =a convierian en temporales. Sostiene
que ésto, adn cuanda no es del todo clerto, viene
conduciendo a las empresas a una comperencia
destroctiva,

las casos, desarrallar actividades cimilares pero
mejor yen diferente forma.

En consecuencia, considera que el mejoramiento
continuo de la EQ es pecesano pero no es
suficiente vy las empresas se dan cuenta gue
mantenerse por encima de la competencia es cada
vez s diflcll; ademds la profusion de la practica
de benchmarking v del outsourcing, popularizan
|las actividades esenciales para liderar y hacen mds
dificil la ecreacion de nuevas competencias
distintivas. Por tanto lac empresas sobrevivientes
son aquellas que logran mantenerse con algunas
diferenciaciones, por mas pequefias que sean.

Fundacian Instituto Tecnoldgion Comienaleo




Teknos

Plantea que la estrategia competitiva consiste en
ser diferente. Significa escoger en forma deliberada
ciertas actividadesio procesos) que entreguen al
cliente una exclusiva mezcla de wvalor. Las
posiciones en la estrategia provienen de tres
fuentes diferentes: Una base variada de servicios o
praductos, satisfacer todas las pecesidades de un
grupe determinado de usuarios ¢ par dltimo
aquella gque segmenta & los usuario que pueden
ser atendidos con diferentes servicios. El
posicionamiento involucra procesos exclusivos en
prod Behos W servicios,

Manifiesta gue elegir una
posicidn dnica no
garanliza wna wentaja
sostenible; por cuants,
esae nuewvao
posicionamianto  atraerd
imitaciones de ka
cormpelencla que surgirdan
de dos maneras:
Reposicionarse por 5§ sola
o adaptarse, tomando
COMa propia una posicion
venlajosa ajena, sin cejar
la propia. Plantea que una
posicidn no es sostenible
A MEeNcs gue Se asuman
los  respectivos  trade-off
e otras posiciones, estos
obligan alaescogenciay al mantenimiento de una
posicidn, v es, ademds, una proteccion para las
copias. Estos trade-off nacen de tres circunstancias:
Inconsistencia en la imagen o en la reputacidn de
una compaifa; directamenté de las actividades
desempefiadas, dado que diterentes posiciones
requieren de diversas configuraciones de producio
y consecuentemente de diferente tecnologia,
mano de obra y administracidn, elementos estos
que ng son flexibles al cambio en forma inmediata;
por Gltimo, log trade-off se generan por limitantes
en la coordinacidn y en el control intema.

e T —
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Seguidamente sostiene gue la oportunidad de
asumir diferentes posiciones genera la
responsabilidad de escoger coales son las
actividades por realizar, pero lo mds importante es
interrelacionarlas, Mientras la EQ consiste en
lograr un buen desempefic en las actividades
Andividuales, la estrategia consiste en acoplar
adecuadamente esas actividades con sus diferentes
trade-off. El éxito radica en que todas |as
actividades encajan v se refuerzan unas a otras para
crear, constantemente, un valor econdmico real. El
manejo de lo adecuado
o5 una bamera para la
imitacién al crear una
cadena exitosa de
actividades dificiles de
repraducir. El costo de
una actividad as reducido
por el desempefio de otra
actividad, Es asi como &l
acople estratégico genera
la wentaja competitiva
sostenible a largo plazo.

La importancia de los
acoples en |la
funcionabilidad os una de
las primeras ideas de la
estrategia. El acople es
importante porque  las
actividades s=  afectan
mutuamente, es algo que maneja la mayoria de las
organizaciones, pero no es el caso del acople de
estrategia-especifica, el cual si amplia los trade-off.
Existen tres tipos de acople que no necesariamente
son excluyentes entre si: a) La simple consistencia
entre las actividades v toda la estrategia. b) El
sapundo caso de acople ocure cuando  las
actividades se refuerzan unas a obras. <} Por Gltimo,
el acople va de la mano de lo que Porter llama
optimizacion por esfugrzo, En cualquiera da los
tres casos mencionados de acoples, el todo importa
mas gque las partes. La ventaja competitiva nace de
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un adecuado sistema de actividades gue
aproveche y comprometa los valores individuales
de cada actividad al servicio de la estrategia. El
acople estratégico entre las actividades es
fundamental para la ventaja competitiva v para el
sostenimiento de la misma.

Los mejores sistemas de actividades san aguellos
gue son dificiles de reproducir por su elevado
numera de trade-off implicitos; por tanto mientras
una compafifa base su posicionamiento en
sistemas e actividades con acoples de segundo y
tercer bipa, mayor zerd sus sostenibilidad en el
futuro. Continua  sosteniendo  Porter, que  al
analizar la estrategia en términos de sistema de
actividades, se aclara porque las estrocturas
organizacionales, los sistemas y los procesos
necesitan ser estratégicos-especificos; por lo que,
pensar la organizacion como estrategia es la base
di |a sostenibilidad. Aclara que la continuidad es la
gue permite reforzar el desempefio de las
actividadies v fortalecer la identidad de la
organizacidn, por lo gue el posicionamiento
estratégico debe tener un horizonte de por lo
mencs una década,

Para Porter el éxito de la estrategia depende en
hacer muchas cosas bien e integrarlas para
asegurar fa sostenibilidad. Lna buena estrategia se
puede echar a perder si 52 tiene una visitn ermbnea
de la competencia o porlos deseos apresurados de
crecer a cualguier costo. Lina bdsqueda
inconsistente del crecimiento puede erosionar lo
conseguido (la ventaja competitiva) con la onginal
asirategia que liene una compafia. Tratar de
competir en diferentes frentes ocasionara la
desmativacidn de toda la organizacidn.
Cominmente ¢ crecimiento afecta las ventajas
competitivas basadas en ventajas distintivas v
reduce los acoples; sin embargo, es posible ofrecer
nuevas producto o servicios gue la compelencia
encuentra muy dificiles de imitar, buscando
extensiones de la estralegia que apalancan la
existencia del sisterna de actividades, siempre
teniendo en cuenta las actividades

complementarias que va desarrollan con éxito,
Profundizar en un posicionamiento requiere hacer
ms exclusivas las actividades que desempefia una
compania, fortalecer los acoples v difundir su
estralegia entre sus principales usuarios. Por otro
fado, la globalizacidn de los mercados permite un
crecimiento consistente con la estrategia al abrir
oporunidades que se pueden manejar con la
expansion de la identidad de una organizacidn.

En sintesis Porter, sefzla que el reto de establecer
una estralegia es un asunte de cultura
organizacional; por tanto, se requiere de un lider
que leve en buen término el proceso, dado que su
papel no consiste en lograr mejoramientos
operacionales y acuerdos internos de cooperacion,
sink  precisamente la  estrategia. Mejorar la
efectividad operacional es una responsabilidad de
la organizacidn, pero no es necesafamente la
estrategia, La continuidad estratégica no permile
mirar estaticaments la competencia; por lo gue
cuando se presenten grandes camibios en el sector
productive al que pedenece, la gerencia debe
cambiar también de estrategia. Pero debe hacerlo
teniendo en cuenta la preservacion de la
sostenibilidad  de su venlaja compedifiva ya
previamente lograda,

COMENTARIOS FINALES

En su primer libro Porter sefialaba |a forma en que
una empresa puede elegir & implementar una
estrategia genérica para lograr y mantener la
ventaja competitiva, Trata &l juego entre los dos
tipos de wventaja competitivas: costo ¥
diferenciacidn; asl mismo sefala a fa cadena de
valor como la herramienta basica para diagnosticar
la ventaja competitiva v hacerla notoria, en dsta se
divide a una empresa en las actividades, El
panorama de estas actividades, segin Porter,
puede lener un papel poderoso en la ventaga
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competitiva a traves de su influencia en la cadena
devalores. que deempena en disefio, produccian,
mercadotecnia y distribucian de su productn,

Asf mismo en esta ocasidn , Porter sefiala algunas
ideas centrales a considerar en la bisqueda de la
verdadera ventaja compoelitiva; @l como [a
confusidn que permanentemente se plantea entre
la Efectividad Operacional con la Estrategia
Crganizacional. Las diferencias de EO entre las
compafifas son determinantes y un mejoramiento
en la migna conduce a la frontera de la
productividad de las empresas, la cual cada dia se
torna mds inalcanzable en la medida gue surgen
nuevas iecnologlas v nuevos métodos de trabajo

Plantea como uno de los puntos centrales, que |a
estrategia consisle #n crear un posicionamiento de
valor dnico y exclusiva, en e cual los trade-off
obligan a la escogencia v el mantenimiento del
mismio vy resalta la importancia que para la
sostenibilidad de la ventaja competitiva tiene el
acople estratégicn de sus actividades, En este
nuevo planteamiento no hace referencia al tema de
las cadenas de valor v la importandia que en el
pasada tuvieron las estrategias genéricas son
trasladacdas a la concepcion del pensamiento
sistémico en las actividades de las emprasas,
entificindolos como acoples de estrategia-
especifica, Sostiene gue el acople es importants
porque las actividades e afectan mutuamente,

rEmike

resultando vitales estas complementariedades para
la estrategia. En resumen manifiesta, gue la ventaja
competitiva nace de un adecuado sisterna de
actividades que comprometa los wvalores
individuales de cada actividad af servicio de la
estrategia. Fs claro para Porter, que la blsqueda del
crecimiento afecta sustancialmente la estrategia
original de cualquier empresa y resalta el papel del
liderazgo v del lider en la definicién y logro de la
estrategia.

En conclusidin, es clara la evelucion de Porer en ¢l
sefalamiento de los factores que soportan la
ventaja competitiva de las empresas, dejando de
lado los factores meramente econdmicos, basados
en &l liderazgo en costo v asociados 2l tema de fa
productividad, cuyas implicaciones a nivel da la
ventaja competitiva se ha venido diluyends dada la
profundizacian en el conocimiento v aplicacian de
las herramientas gerenciales disponibles
thechmarking, outsourcing), reconociendo que |a
velocidad cambiante de la ciencia v tecnologia
torman mas dificil alcanzar la frontera de la
productividad v de otro lado, la bisqueda de
aconomias de escala, que permitla alcanzar
disminuciones de costes importantes, centrando a
tas empresas en el logr del crecimiento, no se
traducian en el mantenimiento de una ventaja
competitiva importante, desviando a las empresas
de suestrategia central,
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Ahora bien, es claro que dada la complejidad de
los mercados v la permanente v profunda
globalizacidn del fos mismos, hace gue las
empresas deban mantener una gran flexibilidad
que les permita responder adecuadamente a la
dinamica cambilante de la demanda, por lo que
centrarse en grandes volimenes dificulta
enormemente el propdsito de mantener una
vantaja competitiva sostenible. Estas
circunstancias, condujeron a Portar a identificar los
cambins que se han presentado en el tema de la
ventaja competitiva v el papel gue la definicion de
|z estrategia en las empresas tiene para el logro de
la misma, redefiniendo parcialmente sus
conceptos, fundamentando que no es el
crecimiento ni la disminucién de costos lo que
permitird esa ventaja competitiva, sino que esta
solo es posible sostenerla de lograr un acople
estratégico entre |las actividades que desarrolla la
empresa, de tal manera que le permita ofrecer un
producto © servicio dnico y  exclusivo, Este
concepto encuentra su soporte en las tearias del
pensamiento sistémico, que conduce no solo al
crecimiento sostenido de las empresas, sino que
igualmente posibilita el aprendizaje
organizacional, lo que &in duda fortalece las
ventajas competitivas que pueda alcanzar la
empresa; 1al como lo plantea Senge.

Asl mismo Considero gque dada la enorme
complejidad de nuestros mercados v la cada dia

.-'I;l:'l'“ .

mas sorprendente velocidad que se evidencia en el
rmundo ermpresarial, por los avances tecnologicos,
cada dia resultard mas difictl establecer los factores
que permitan el logro de una ventaja competitiva
wostenible, por lo que hoy, luego de siete anos del
nuevo planteamiento de Porer, es perinente
preguntarse que fanto esto puede garantizar ésta v
tan anhelada ventaja competitiva.
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