Capitulo 2

LA VENTAJA COMPETITIVA'Y
LA INNOVACION

La ventaja competitiva es un tema central en economia y en los nego-
cios de hoy, y se refiere a la posicion relativa de la empresa en el merca-
do respecto a sus competidores, en particular al rival principal. En reali-
dad, el juego competitivo implica a una compania que ofrece valor para
la satisfaccion de sus clientes, los cuales corresponden a este esfuerzo
con el pago de un precio determinado. Sin embargo, en el mercado
abierto, otras empresas rivales persiguen el mismo mercado y ofrecen
alos clientes otras ofertas de valor y por ello, los clientes les correspon-
den con precios especificos, asi que la situaciéon competitiva implica
que la firma cree un valor mayor con unos costos menores respecto a

los rivales, con lo cual se atrae alos clientes hacia la compaiia.

Por esto, a partir de la capacidad competitiva que se ha presentado en
la ecuacién (1), es facil precisar el concepto de ventaja competitiva.
Realmente es la distancia de una empresa frente a un competidor, D,
o sea que es la diferencia entre las capacidades competitivas de las dos

companias, esto es:

D,=G,-G,
=(V./C-(V,/C)
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donde G, esla capacidad competitiva de la empresa y G, es la capacidad

competitiva del rival j. Sumando las fracciones, se llega a:

D,=(V,C-V.C)
C,C, (2)

Que expresa que la ventaja depende de la diferencia de los cruces de valo-

res multiplicados por los costos, divididos por el producto de los costos.

Pero el problema central que se plantea en la actualidad es el del carac-
ter efimero de la ventaja competitiva en un mundo de alta volatilidad.
Como se sabe, la empresa es un sistema abierto (Bertalanfy, 1975; Kast
y Khann, 1977) y, como tal, debe buscar un equilibrio dindmico con
los cambios de su entorno. Pero en el mundo actual, el contexto pre-
senta rasgos de alta volatilidad, lo cual significa que el ambiente puede
cambiar en cualquier momento, lo que a su vez, se debe a la alta com-
plejidad del mundo de los negocios. Desde el punto de vista de la ven-
taja competitiva esto significa que cuando el entorno cambia, la ventaja
practicamente se anula por la hipercompetitividad (D’Aveni, 1994 ). De
alli que en realidad la ventaja competitiva de la empresa enla actualidad

toma una forma como se aprecia en la Figura 2-1 (Mendoza, 2013).

Ventaja competitiva VCL
ViCCs
vicca
vces
veel VCC2
Tiempo
Figura 2-1

Ventaja competitiva de corto y largo plazo

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




La ventaja competitiva y la innovacién

Alli puede verse que existen ventajas competitivas de corto plazo
(VCC1), las cuales estdn sometidas a nacimiento, desarrollo y decli-
nacion, pero ellas van siendo reemplazadas por el esfuerzo dindmico
competitivo de la compania, de tal forma que existe una ventaja que se
mantiene a lo largo del tiempo, que es la linea VCL. En cada curva de
corto plazo, la empresa desarrolla una ventaja competitiva, inicialmen-
te a través de la creacidén de conocimiento, incorporado en productos,
servicios y procesos, pero por efectos del cambio en las preferencias de
los consumidores, la disrupcién tecnolégica, la imitacién (isomorfis-
moy comunalidad), los cambios regulativos y la creatividad de las otras
firmas (equifinalidad), esa ventaja va disminuyendo hasta perderse. En
vista de la pérdida de mercado que ello ocasiona, la empresa inicia el
desarrollo de otra ventaja de corto plazo y asi sucesivamente, y si hace
eso, logra mantener su ventaja competitiva, que es lo que muestra la

linea VCL o ventaja de largo plazo.

Dado que la innovacién se aplica de manera permanente y permite
enfrentar los cambios del entorno, ella practicamente facilita recons-
truir la ventaja competitiva, lo que en la Figura 2-1 se puede ver en los
cambios de las curvas de ventaja de corto plazo. Otro factor que hace
a la innovacién indispensable en el mundo de los negocios de hoy es
la imitacién tan fuerte, estimulada por los desarrollos en las TIC y la
equifinalidad, representada en el esfuerzo que hacen los competidores
por llegar a los productos, servicios o practicas de la empresa por cami-
nos diferentes a los de otras companias, mediante el empleo a fondo de
su imaginacién organizacional. De alli que, en relacién con la ventaja
competitiva, se puede afirmar que la innovacién cumple con los cri-

terios centrales establecidos por los autores de la teoria de recursos y

José Maria Mendoza
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capacidades (Barney, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano

& Shuen, 1997; Teece, 2009, 2011). Estos son:

« La potencialidad para satisfacer las necesidades, requerimientos y
expectativas de los clientes, o sea la propiedad de creacién de valor;
en este sentido, debe ser visible a la mente del cliente, lo cual se re-
gistra si la innovacién se enfoca en el mercado.

« Que haga ala firma distinta de las otras, lo que depende del nivel de
novedad, basada en la creatividad; por ello, suministra unicidad o
poder de diferenciacion, esto es, es rara.

« Elalcance que el dominio del conocimiento posee, por ejemplo, si
una capacidad se puede utilizar para las diferentes unidades estra-
tégicas de negocio que tenga la compania, ella es mas valiosa que
otra que solo apalanca una o pocas unidades estratégicas de negocio
(Hamel & Prahalad, 1990, 1994); de la misma manera, una capaci-
dad que se puede replicar en otros mercados, también aumenta su
alcance.

« El impacto en los costos. Una capacidad que contribuya a reducir
los costos de operacion sin disminuir el valor, tiene un peso mayor
en la competitividad. Es indudable que la innovacién también con-
tribuye ala reduccién de costos, por ejemplo, por sustitucién de ma-
teriales, revision de procesos o eliminacién de desperdicio.

« Inimitabilidad o la dificultad para que los competidores puedan co-
piarla o generar una capacidad (Eisenhardt & Martin, 2000), o sea
que los rivales puedan alcanzar la misma habilidad u otras superio-
res utilizando diferentes medios a los empleados por la firma. Esta
caracteristica es muy importante hoy, en vista de que el avance de
las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) facilitan

la obtencién de informacién para romper la apropiacién particular.
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Desde este punto de vista, la innovacién permite esquivar la imita-

cion al desarrollar cosas nuevas de manera permanente.

Para que una empresa pueda lograr una distancia competitiva con-
siderable, tiene que hacer cosas que se salgan de lo corriente, lo cual
significa aplicar la innovacién. Y esto requiere de la contribucion de la
imaginacion, que esta relacionada de una manera firme con ella, por-
que es la fuente inagotable de la creatividad. Efectivamente, la imagina-
cion es la facultad mental que nos permite ajustarnos a los cambios del
entorno, asi que cuando perdemos la ventaja competitiva por efectos
de una transformacion intempestiva del medio, la imaginacién permite
hacer el cambio que se requiere, por lo menos en términos de diseno, lo
cual significa que esta funcién mental tiene gran responsabilidad para
la construccion de la ventaja en el corto plazo y su sostenimiento a lo
largo de la vida de la firma. En el caso de la empresa, hay que hablar
de imaginacion organizacional, basada en las imaginaciones de las per-
sonas que integran la compaiia y las interacciones entre ellas, ya sean
interpersonales, grupales o de redes intraorganizacionales y, de manera
obvia, la direccién tiene mucho que ver en todo esto. Pero ademds de la
creacion, que parte de la imaginacion, estd la accion, que es funcién de
la voluntad organizacional y se debe de manera importante a la direc-

cion de la empresa en relacion con el liderazgo.
En resumen, obtener ventaja competitiva implica aunar la imaginacién

con la voluntad en pro del cambio interno para afrontar el cambio ex-

terno, esto es, innovacion.

José Maria Mendoza
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