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RESUMEN

“La competitividad despierta un interés florecien-
te en grupos variopintos: los politicos pretenden
mejorarla, los legisladores debaten sobre ella, los
editores publican sobre ella, los consultores viven
de implantarla, y los economistas intentan expli-
carla y medirla” Esta frase es, sin duda, la base para
reflexionar y aclarar la importancia de la competi-
tividad en la vida cotidiana. Claro estd que detras
de esto subyace de manera sutil, pero no menos
importante, la necesidad de comprender bien este
concepto, ya que de una manera u otra todos nos
vemos inmersos en estos derroteros.

Palabras clave: Competitividad, ventajas com-
petitivas y fuentes de ventajas competitivas.
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ABSTRACT

“Competitiveness is of growing interest in diverse
groups: politicians try to improve it, lawmakers
debate over it, editors publish on it, consultants
make a living out of implanting it, and economists
try to explain it and measure it.” This phrase is un-
doubtedly the basis to think about and to clarify
the importance of competitiveness in daily life. It
is clear that behind it lies a subtle but not less im-
portant need to understand this concept, because
in one way or another we are all involved in these
courses.

Keywords: Competitiveness, Competitive Ad-
vantage, Source of Competitive Advantage.
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1.INTRODUCCION

En muchas ocasiones, la competitividad pa-
rece el nuevo nirvana donde se solucionan
todos los problemas. Corrientes econdmicas
liberales e intervencionistas acuden a ella
como reto y mito con el que justificar sus pro-
pias posiciones. En aras de la competitividad
se puede defender tanto el mayor de los pro-
teccionismos (aduciendo el interés nacional,
la seguridad de los trabajadores, etc.) como
el mas alto liberalismo (en funcién de la total
desregulacién y liberalizacion con la que las
empresas reducirdn costes y podrian compe-
tir mejor). Para Krugman (1996), el miedo
a perder posiciones en el comercio interna-
cional es infundado y puede considerarse un
mito. Que la productividad de un pais crezca
por debajo de la de sus socios comerciales no
constituye un factor de pérdida ni de comer-
cio ni de bienestar. La competitividad es un
concepto crecientemente popular. Asi, la ex-
presion competitividad se circunscribia ini-
cialmente a la economia empresarial, y la ca-
pacidad de una empresa para ser competitiva
se valoraba en relacién con sus posibilidades
de mantener o aumentar la rentabilidad de
sus activos en las condiciones prevalecientes
enmercados abiertos ala competencia. El he-
cho de que la ganancia de cuota de mercado,
por parte de una empresa, deba tener lugar a
costa de las demds empresas que operan en el
mismo sector vincula la idea de competitivi-
dad empresarial con la de rivalidad.

La aplicacién del concepto de compe-
titividad no ya a empresas concretas, sino
a regiones o paises enteros, representa un
cambio de escala que presenta importantes
riesgos desde el punto de vista analitico. En
primer lugar, a escala nacional o regional no
existe un equivalente a la quiebra empresa-
rial. En segundo lugar, los numeros rojos en
la balanza comercial de un pais o de una re-
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gion no son el equivalente de las pérdidas re-
gistradas por la contabilidad de una empresa.
En vez de constituir un sintoma indiscutible
de fracaso competitivo constituyen mas bien
un indicador de la existencia temporal de un
desequilibrio macroeconémico entre gasto y
produccién interna. Igualmente, la ganancia
de peso relativo de las exportaciones de un
pais en el mercado internacional no posee
automdticamente un significado inequivoco
en términos de mejora de bienestar nacional,
ya que dependera de las causas que la hayan
originado. No es lo mismo si responde a la
capacidad de sus empresas para ofrecer pro-
ductos altamente diferenciados que gocen
del favor de los consumidores de otros paises
que si es el fruto temporal de una recesién
en el mercado interno, acompanada de una
depreciacién de la divisa nacional. Nueva-
mente, Krugman considera como una ‘obse-
sién peligrosa’ la tendencia a considerar las
relaciones econdmicas internacionales bajo
el prisma de la rivalidad competitiva. Con
ello, los paises no compiten entre si del mis-
mo modo que las empresas, ya que la inter-
dependencia entre ellos es mucho més rica
y variada: el mutuo interés por acceder a sus
mercados respectivos es un ejemplo de ello.
La historia econdmica de la segunda mi-
tad del siglo XX avala en lineas generales la
tesis de la prosperidad compartida a través
del comercio, al coincidir la decadencia de
proteccionismo comercial con un periodo
de intenso crecimiento econémico. La cons-
tatacion de los riesgos implicitos en trasladar
mecanicamente la visién de la competitivi-
dad propia del mundo empresarial a unida-
des territoriales como paises o regiones, ha
llevado a la busqueda de variables que de un
lado pudieran asociarse a la idea de compe-
titividad y de otro tuvieran una significacién
inequivoca en términos de bienestar. De
este modo, la atencion se ha desplazado ha-



cia aspectos relacionados con el crecimiento
econdmico y, en particular, hacia una de sus
variables clave: la productividad del trabajo.
Las mejoras de la productividad del trabajo
no sélo contribuyen al bienestar de la pobla-
cion a través de la mejora de los salarios rea-
les o de la reduccién potencial de la jornada
laboral, sino que crean recursos disponibles
para la inversion y ofrecen a largo plazo una
base fiscal solida para la ampliacién de la
oferta de bienes publicos.

2. ¢:QUE SIGNIFICA
COMPETITIVIDAD?

La posibilidad de crecimiento, generacion de
valor y capacidad de competir de las empre-
sas estuvo fundada durante anos en el andlisis
del entorno competitivo (aprovechamien-
to de las imperfecciones del mercado), con
un importante sustento de las cinco fuerzas
competitivas planteadas por Porter (1987);
pero la nueva concepcién de la empresa
como un conjunto de recursos y capacida-
des heterogéneas que pueden utilizarse para
crear una posicion exclusiva en el mercado,
dio paso a la denominada visién de la firma
basada en los recursos (Wernerfelt, 1984).
Asi, es abundante la literatura que afirma
repetidamente que la competitividad es un
concepto mal definido, esto se debe a la falta
de claridad en la concrecién de la unidad a
que nos referimos: ;hablamos de competi-
tividad nacional, de competitividad de una
industria o competitividad de una empresa?
Existen diferentes lineas de investigacion y
teorfas de cardcter econémico que han trata-
do de identificar el origen de la competitivi-
dad; sin embargo, es posible apreciar cierto
consenso entre los investigadores al senalar
que la competitividad viene condicionada o
determinada por tres tipos de factores o fuen-
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tes: los relativos al pais donde la empresa se
ubica, “efecto pais”; los derivados del sector
al que pertenece, “efecto sector” ylos que tie-
nen su origen en la propia empresa, “efecto
empresa” (Cuervo, 1983; Salas, 1983; Galan
y Vecino, 1997). Las tres dimensiones son
signiﬁcativas, puesto que permiten a la em-
presa encontrar ventajas competitivas.

Cuando se refiere a la competitividad in-
ternacional de un pais, la nebulosa es cierta
(Dollard y Wolff, 1993; Krugman, 1994; Wa-
heeduzzaman y Riafio, 1996). Pese a que la
teoria econdmica cldsica ha reducido el tra-
bajo a la comparacién de magnitudes como
precios, tipos de cambio o flujos exteriores,
el efecto pais recoge aquellos factores del
entorno macroecondmico, politico, adminis-
trativo y cultural que favorecen o entorpecen
la competitividad de las empresas ubicadas
en un determinado territorio frente a las em-
presas que no se ubican en ese territorio. Es
decir, se trata de factores como el sistema de
ciencia y tecnologia existente, la concentra-
cion de servicios avanzados a empresas, las
politicas desarrolladas por la Administracién
Publica, la flexibilidad del mercado laboral,
la disponibilidad de infraestructuras, el gra-
do de autonomia energética, etc.

En cambio, cuando la competitividad se
refiere al sector, existe mayor consenso (Ma-
son, 1939; Bain, 1956; Caves y Porter, 1977;
Scherer, 1980; Scherer y Ross, 1990; Porter,
1981, 1982; Dollard y Wolff, 1993; Puig,
1996). En definitiva, el efecto sector sefala
la estructura del sector industrial al que per-
tenece la empresa como el principal deter-
minante de su rentabilidad. Por tanto, la es-
tructura del sector (grado de concentracién,
diferenciacion del producto, barreras de en-
trada para competidores potenciales, tasa de
crecimiento, poder de negociaciéon de clien-
tes y proveedores, etc.) van a determinar el
grado de intensidad y rivalidad competitiva y
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la rentabilidad de las empresas pertenecien-
tes al mismo sector.

Por ultimo, cuando la competitividad
se reflere a una empresa, también existe un
mayor consenso (Penrose, 1959; Andrews,
1971; Wernerfelt, 1984; Teece, 1986; Pra-
halad y Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant,
1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf,
1993; Gautman et dal, 2004). El efecto em-
presa se basa en el hecho de que en un mis-
mo sector existen empresas mds o menos
competitivas y ello se explica por factores in-
ternos de cada empresa y no por cuestiones
del sector. Es decir, son los recursos y capa-
cidades de cada empresa los que les permi-
ten distinguirse de las demads, y gestionados
adecuadamente permitiran obtener ventajas
competitivas que hardn posible que empre-
sas de una misma industria obtengan niveles
de rentabilidad diferentes.

Como vemos, son muchas las investigacio-
nes que centran su atencion enla determinacion
delos distintos efectos (pais, sector, empresa) y
en el estudio de laimportancia relativa que cada
uno de ellos tiene en la determinacion del éxito
competitivo de las empresas. Sin embargo, no
se puede afirmar concluyentemente cual es la
importancia relativa en el éxito empresarial de
cada una de estas tres fuentes de competitivi-
dad. No obstante, Claver et dal (2002 ) realizan
una revision de los trabajos previos tratando
de analizar la importancia relativa, y concluyen
que la mayor parte de las investigaciones pre-
vias més recientes indican que el efecto empre-
sa tiene una mayor importancia relativa que el
efecto sector.

3. DEFINICION DEL CONCEPTO
DE COMPETITIVIDAD Y VENTAJA
COMPETITIVA

Para algunos autores, el término competi-
tividad procede de competencia. En el 4m-
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bito econdmico, este término tiene dos sig-
nificados: el grado de rivalidad econémica
existente en un mercado, o bien, la forma de
actuacion de los agentes en el mismo. Se trata
también de un concepto relativo, “se es com-
petitivo si se estd en condiciones de compe-
tir con otro” (Viedma, 1992; Cuervo, 1993;
Alonso y Barcenilla, 1999). Es decir, siempre
estd en funcién de una comparacién exigente
con las empresas rivales, habitualmente refe-
ridas ala posicién y futuro de las empresas en
el mercado. No obstante, tiene un significado
algo difuso y dificil de calibrar correctamen-
te en toda su extension, puesto que también
la competitividad de una empresa tiene que
ver, necesariamente, con su capacidad para
adaptarse en el tiempo, entendida como res-
puesta a la evolucion natural paralela al mar-
co socioecondmico y tecnolégico.

Camisén (1997) considera los conceptos
de competitividad empresarial y éxito em-
presarial como equivalentes y propone uni-
ficar ambos en el concepto de éxito competi-
tivo, asi, afirma que competitividad significa
literalmente “capacidad para competir”. Por
tanto, es un concepto cuya utilidad se limi-
ta a entes (unidades econdmicas, sectores o
economias) que actdan dentro de un sistema
de competencia para lograr ciertos objetivos.
Asi, el problema de ;cémo ser competitivos?
es vital para la supervivencia, al constituir
una referencia de la capacidad de anticipa-
cién y de respuesta de la empresa ante re-
tos del entorno. Asi, el éxito competitivo se
manifiesta por “la capacidad de una empresa
para, a través de una gestion eficiente de una
cierta combinacion de recursos disponibles
y del desarrollo de determinadas estrategias,
configurar una oferta de productos que re-
sulten atractivas para una cuota significativa
de mercado, y le permitan, desarrollar una
ventaja competitiva que sea sostenible en el
tiempo y le haga capaz de alcanzar una po-



siciéon competitiva favorable, por mantener y
aumentar su participacién en el mercado al
tiempo que logra unos resultados financieros
superiores y un crecimiento satisfactorio de
las rentas generadas, sin necesidad de recu-
rrir a una remuneracién anormalmente baja
de los factores de produccion”

En definitiva, la definicién de competiti-
vidad obedece claramente a una orientacién
haciaelmercadoypodemos entenderla como
una medida del éxito de una organizacién
para sobrevivir con futuro en un entorno di-
namico. El resultado por alcanzar serd mayor
dependiendo del adecuado posicionamiento
que pueda obtener la empresa en el mercado
con respecto a los competidores para la satis-
faccién de la demanda presente y futura de
los clientes. Es decir, la competitividad es la
capacidad para generar ventajas competitivas
sostenibles, que permitan producir bienes y
servicios con valor para los compradores, a
través de factores o recursos esenciales como
consecuencia de la rivalidad suscitada en re-
lacién con otras empresas.

La ventaja competitiva hace entonces
referencia a la posesiéon de la empresa por
ciertos elementos (recursos, capacidades,
productos, etc.) en una medida en la cual ca-
recen sus competidores, que le permite obte-
ner una posicién competitiva superior.

La posicién competitiva hace referencia
al lugar que ocupa la empresa en relaciéon con
su competencia dentro de cierto negocio, so-
bre la base de un cierto numero de factores
o variables de medida. Por consiguiente, el
concepto de competitividad adoptado deja
claro que son esencialmente las empresas las
organizaciones que compiten en el mercado,
siendo pues el dmbito empresarial el mas
acertado como base para el andlisis de los
factores determinantes de la competitividad.
En cualquier caso, como hemos menciona-
do, la forma de crear y sostener las ventajas
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competitivas tiene un origen que puede ser
multiple.

4. FUENTES DE VENTAJAS
COMPETITIVAS

Se haidentificado cuatro fuentes principales:
las competencias distintivas, la cadena de valor,
la calidad total, y la innovacién. (Figura 1).

Las competencias distintivas. En el trabajo
clsico de Selznick (1957), se acufiaba ya el
concepto de competencia distintiva de una
organizacion, no como lo que puede hacer,
sino como lo que puede hacerse bien. An-
drews (1971) le da ya una concepcién actual
al referirla a la experiencia en reproducir y
comercializar una linea de productos, desa-
rrollo de las capacidades de los individuos
que comprende la organizacion, el grado en
que la capacidad individual se aplica a la ta-
rea comun, y la calidad de la coordinacién
del esfuerzo individual y de grupo. La orien-
tacion predominante en la Direccién Estra-
tégica ha asumido ya el papel decisivo de la
heterogeneidad de cada empresa (su compe-
tencia distintiva) como fuentes de ventajas
competitivas, de modo que tanto el analisis
estratégico como en la fase de implantacion
de la estrategia, adquieren un relieve priori-
tario elementos tales como: la cultura de em-
presa, el mapa de poderes y el juego politico
existente en la organizacion, la peculiaridad
de su arquitectura organizativa o las destre-
zas diferenciadas de sus recursos humanos.
Asi, el concepto “competencias distintivas”
ha contado con la cooperacién de tres lineas
de investigacion de los origenes de las venta-
jas competitivas intrinsecas a la empresa: la
Teoria de la Excelencia Organizativa, la Teo-
ria de la Estrategia basada en las Competen-
cias yla Teoria de Recursos y Capacidades.
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FIGURA 1: FUENTES DE VENTAJAS COMPETITIVAS

Fuente: Elaboracién propia.

La Teorfa de la Excelencia Organizativa
tuvo su primera aportaciéon con el famoso
“Esquema McKinsey 7-S” de Peters y Water-
mann (1982), que intentaban explicar la com-
petitividad de una organizacién a partir de 7
variables: dos de ellas acerca del “hardware”
de la organizacién (la estructura y la estrate-
gia), y otras cinco acerca del “software” de la
organizacién (estilo, sistemas, personal, des-
trezas y valores compartidos). Sobre estos sie-
te bloques de complejidad, que explicaria el
proceso de cambio en la empresa, abordaron
la identificacion de los atributos que permiten
distinguir las empresas sobresalientes. Estos
atributos se deberian enfocar en dos dreas cla-
ves: el desempefio financiero a largo plazo y la
capacidad de innovacion. Quizas, las dos criti-
cas mas profundas son las que hacen referencia
ala construccién de una medida que permita
operativizar los siete atributos del modelo y a
la relacién entre estrategia y estructura.

La Teoria de la Estrategia basada en las
Competencias estd estrechamente vinculada
con el concepto de “competencias nucleares”
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Habilidades que requieren dominio conjunto
de tecnologias convencionales y traducen el
aprendizaje colectivo de una organizacion.

“Aquello que se sabe hacer bien de verdad”.

Conjunto de tareas diferenciadas y enlazadas,
cada una de las cuales va contribuyendo
sucesiva y proporcionalmente a la formacion del
valor del producto o servicio.

Su gestion permite crear sinergias en todas las
actividades de la empresa, desde las personas
hasta los procesos, clientes, proveedores y
competidores.

El proceso de innovacion es capaz de generar
rentas, es dificil de imitar y es acumulativo.
Ademas, su gestion integral permite reforzar la
sostenibilidad de las ventajas competitivas.

o “core competences” (Prahalad y Hamel,
1990) y el énfasis sobre los activos intangi-
bles como raices esenciales de las ventajas
competitivas. Las competencias distintivas
son la principal fortaleza de la organizacién,
y deben consecuentemente guiar la eleccién
de la estrategia. Una estrategia competitiva
sélida debe basarse en la conjuncién singu-
lar de una oportunidad percibida en el en-
torno. Esta idea rompe abiertamente con los
enfoques cuantitativos predominantes en la
Teoria de la Estrategia de los afos 80, princi-
palmente con los modelos de carteras, cuyos
conceptos centrales (economias de escala,
curva de aprendizaje y cuota de mercado)
estaban relacionadas con la obsesién por los
costes y el tamarfio. Asi, laincapacidad de em-
presas grandes, establecidas como lideres del
negocio, para defenderse de empresas mas
pequenas no podia estribar en la disponibi-
lidad de los recursos tradicionales.

Las respuestas tradicionales de corte es-
tatico, basadas en el andlisis de estructuras de
costes o de factores de la industria o del en-



torno en general, eran incapaces de aportar
pista alguna sobre por qué ciertas empresas
eran mds competitivas con menos medios.
Asi, la teoria de Hamel y Prahalad fue que la
causa esencial era la posesion de una visiéon
de futuro a largo plazo que guiaba a todos
sus actos, muy distintos a sus objetivos finan-
cieros a corto plazo. Por tanto, estos autores
conceden a la identificacién de las compe-
tencias esenciales de una empresa, una no-
cién que va més alla de “puntos fuertes” de la
empresa. Es decir, dichas competencias son
dificilmente imitables por los competidores,
y ofrecen por tanto el mds amplio potencial
para crear ventajas competitivas sostenibles
sobre la base de su plasmacién en caracteris-
ticas de diferenciacion del producto que el
consumidor perciba como especial.
Finalmente, la Teoria de Recursos y Ca-
pacidades frente a los postulados de la Eco-
nomia Industrial que defienden que las di-
ferencias en las rentabilidades dependen de
la estructura competitiva del sector en que
se ubica la empresa, aporta evidencias de
la importancia de elementos internos de la
empresa para encontrar las verdaderas jus-
tificaciones de las diferencias de resultados,
convirtiendo a la empresa en una unidad de
andlisis. En otras palabras, los modelos que
se centran en el andlisis atractivo del sector,
donde laventaja competitiva sostenible viene
via posicion de los mercados de productos,
presuponen dos hipédtesis de partida subya-
centes: (a) los recursos que manejan las em-
presas de un mismo sector y las estrategias
que llevan a cabo son homogéneos; (b) en el
caso que exista heterogeneidad de recursos,
ésta tendrd una corta duracién puesto que
los recursos son altamente méviles (existe un
mercado de factores donde tendrd lugar su
compra-venta). En la Teoria de Recursos, sin
embargo, es un planteamiento donde el énfa-
sis se pone en el interior de la empresa y en
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surelacion con la estrategia - resultados, esos
dos supuestos se rechazan y se trabajan con
los dos siguientes: (a) los recursos que ma-
nejan las empresas de un determinado sector
pueden ser idiosincrésicos, y por tanto, las
empresas podrdn ser heterogéneas; (b) dicha
heterogeneidad puede ser de larga duracién
puesto que los recursos que pueden contro-
lar las empresas no serdn perfectamente mo-
viles. En gran medida porque sus mercados
o son muy imperfectos o no existen. Esta
caracteristica asegura la permanencia de la
heterogeneidad en el tiempo y propicia la
obtencion de rentas ricardianas.

Resumiendo, bajo estos planteamien-
tos se puede empezar a vislumbrar cémo la
competitividad de la empresa dependerd de la
dotacién de recursos que disponga, asi como de
su capacidad interna para coordinarlas (Fer-
néndez, 1993). Ademds, para que los recur-
sosy capacidades de la empresa actiien como
competencias distintivas deben cumplir una
serie de caracteristicas (Amit y Schoemaker,
1993): ser duraderos (sufran menos desgaste
posible) y escasos (exclusivos), inimitables
(que no se puedan replicar), de sustitucién
limitada (no tenga problemas de duplicacién
o de obsolescencia), no comercializables
(inméviles), complementarios entre si en el
proceso de generacién de valor, de transfe-
rencia dificil (ambigiiedad causal), finalmen-
te, deben solaparse con los factores estratégi-
cos del sector. (Cuadro 2).

La cadena de valor. Esta es una técnica de
andlisis estratégico que fue desarrollada por
Porter (1985), ya que suele tener una gran
aplicacién en cualquier empresa indepen-
dientemente de cudl sea su tamafo o sector
de actividad. La cadena de valor es una herra-
mienta que sirve de ayuda para determinar
los fundamentos de la ventaja competitiva al
centrarse en el valor a transmitir desde la em-
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CUADRO 2: REQUISITOS DE LOS RECURSOS ESTRATEGICOS

Dierickx y Cool Reed y De Grant Barney Peteraf Strategor Amity
(1989) Fillippi (1991) (1993) (1993) Schoemaker
(1990) (1993)
Interdependencia | Ambigliedad Durabilidad Valiososy | Heterogeneidad Raros Durabilidad y
de los activos Causal: €scasos escasez
Caracter tacito
Complejidad
Especificidad
Replicabilidad | No sustituibles | No sustituible No sustituible No sustituible
imperfecta
Transferencia | No imitables: No imitable No imitable: No imitable
imperfecta: Dependencia Ambigiiedad
Inmovilidad de la historia Imperfecta causal No comercializable
Informacién Ambigiiedad movilidad Complejidad
imperfecta Confidencialidad | Complementarios
Complejidad Rentas Dificilmente
Especificidad compartidas accesibles Apropiabilidad
Apropiabilidad Solapamiento
con factores
estratégicos de la
industria

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fernandez y Suarez (1996).

presa alos clientes. Bajo el razonamiento que
entiende que la busqueda y mantenimiento
de las ventajas competitivas no pueden ser
comprendidas mirando a la empresa como
un todo, Porter utiliza el concepto de “cade-
na de valor” y lo aplica tanto para un sector
como para cualquiera de las empresas que lo
forman. A pesar que Porter popularizé este
concepto, originalmente la empresa de con-
sultoria estratégica Mc Kinsey & Co. desa-
rrollé una vision inicial denominada “siste-
ma de negocio” (como ya hemos detallado
anteriormente), que distinguia una serie de
funciones bésicas a las que les sefiala unos
temas relevantes. Asi, el enfoque funcional
comprendia las siguientes dreas: tecnolo-
gia (fuente, sofistificacion, patentes, etc.),
disefio del producto (caracteristicas, estéti-
ca, calidad, etc.), produccién (integracién,
capacidad, localizacién, ensamblado, etc.),
marketing (precios, publicidad, promocién,
marca, etc.), distribucién (almacenes, cana-
les, transporte, integracion, etc.), servicio
(naturaleza, garantia, rapidez, etc.).
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El concepto de cadena de valor consiste
en dividir la actividad de la empresa en un
conjunto de tareas diferenciadas, denomi-
nadas actividades de produccién de valor.
Por tanto, su idea parte de contemplar a la
empresa como un conjunto de actividades
enlazadas, cada una de las cuales va contri-
buyendo sucesiva y proporcionalmente a la
formacion del valor total del producto, que
se pretende recuperar con su venta en el
mercado. En definitiva, éste es el valor que
después apreciard el consumidor, bien por el
coste final del producto o por la diferencia-
cién que haya alcanzado la empresa frente a
su competencia. Cada una de las fases de la
cadena de valor y las tareas que implican, asi
como sus interrelaciones, pueden ser fuentes
de ventajas competitivas. Para Porter, es una
herramienta de anélisis de las diferentes acti-
vidades que realiza la empresa, que permite
una comprension eficaz de las fuentes gene-
radoras de ventajas competitivas. Por tanto,
la meta de este andlisis es la identificacién de
esas fuentes generadoras de ventajas.



La calidad total. Aunque inicialmente el en-
foque era hacia la calidad del producto, des-
pués fue hacia los clientes. Posteriormente,
se dirige hacia todos los grupos de interés de
la organizacién: clientes, accionistas, perso-
nas de la plantilla, proveedores y sociedad en
general. La calidad total se pretende alcanzar
mediante los “Modelos de Excelencia”, asi,
en Japon se pretende conseguir mediante
el Modelo Deming, en Estados Unidos de
Norteamérica mediante el Modelo Malcom
Baldrige, en Europa el Modelo EFQM (Eu-
ropean Foundation Quality Management),
y en Iberoamérica mediante el FUNDIBEQ
(Fundacioén Iberoamericana para la Gestién
de la Calidad). En el caso que nos ocupa, en
Europa la EFQM sirve para medir en qué
grado las empresas aplican los principios de
excelencia: enfocarse en el cliente, enfocarse
en las personas, realizar la gestion por proce-
sos, buscan la mejora y el aprendizaje conti-
nuo, la importancia del liderazgo, una clara
orientacion hacia los resultados, gestion de
las alianzas y la responsabilidad social. No
obstante, se suele incurrir en el error de que-
rer implantar el modelo en la gestion diaria
de la empresa, cuando en el fondo se trata de
una guia de mejora. Por otra parte, la calidad
total es necesaria pero no suficiente, porque
requiere de tiempo y de priorizar las acti-
vidades dentro de una empresa para su im-
plantacion. Ademas, su principal handicap es
que tiende a estandarizar la operatividad de
las empresas y sobre todo a enraizar la iner-
cia estructural de las mismas. Sin embargo,
el Modelo EFQM vy la gestion por procesos
aportan las ideas bésicas para la innovacion.

La innovacion. Se considera como el cambio
en los productos y procesos, la mejora de los
mismos, los nuevos enfoques del marketing
o las nuevas formas de distribucién (North et
al,2001). Estas nuevas ideas pueden mejorar
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la forma en que hasta el momento se estin
haciendo las cosas, o bien, cambiarlas radi-
calmente. La innovacién puede producirse
gracias a la investigacion de la propia empre-
sa o bien adquiriendo nuevas tecnologias o
licencias. Pese a que las grandes empresas
por poseer mas medios financieros y huma-
nos, pueden parecer mas propensas a realizar
innovaciones, sin embargo, las PYME tam-
bién innovan. Sobre la base de la literatura,
tres son las claves sobre las que se asienta la
innovacion en las PYME: el directivo, los tra-
bajadores y la cooperacion con otras empre-
sas. Los recursos humanos son un elemento
fundamental para el desarrollo de innova-
ciones muy especialmente en las empresas
de menor tamano. Los mayores niveles de
comunicacion existentes, los menores nive-
les de formalizacién, que dotan de una ma-
yor autonomia a los trabajadores, y el mayor
compromiso que se establece entre trabaja-
dor y empresa facilitan la creatividad de los
trabajadores y su participacion en el desarro-
llo de innovaciones. Es relevante que la ade-
cuada gestion y sistemas de proteccion estén
alineados con la estrategia corporativa de las
empresas. Asi, la innovacion es una fuente de
ventaja competitiva ya que a través de su pro-
ceso puede ser tacito, acumulativo y dificil de
imitar. Es mas, es el que mejor cumple con
las caracteristicas de las competencias distin-
tivas antes descritas por Amit y Schoemaker

(1993).

5. CONCLUSIONES

a competitividad viene condicionada por
L titividad d d

tres tipos de factores: los relativos al pais
donde la empresa se ubica “efecto pais”, los

)

derivados del sector al que pertenece “efecto
sector” y los que tienen su origen en la pro-
pia empresa “efecto empresa”. Sin embargo,
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la mayor parte de las investigaciones indican
que el efecto empresa tiene una mayor im-
portancia relativa que los demis efectos.

La competitividad es la capacidad para
generar ventajas competitivas sostenibles
que permitan producir bienes y servicios con
valor para los compradores, a través de facto-
res o recursos esenciales como consecuencia
de larivalidad suscitada en relacién con otras
empresas.

Teniendo unos recursos y desarrollando
unas capacidades a través de una “rutina” o
aprendizaje, podemos conseguir una ventaja
competitiva sostenible. Es decir, los recursos
y las capacidades son el nuicleo de las ventajas
competitivas.

Existen cuatro principales fuentes de
ventajas competitivas: las competencias dis-
tintivas (es aquello que se sabe hacer bien
de verdad), la cadena de valor (conjunto de
tareas diferenciadas y enlazadas, que va con-
tribuyendo sucesiva y proporcionalmente a
la formacion del valor del producto o servi-
cio), la calidad total (permite crear sinergias
en todas las actividades de la empresa, desde
las personas hasta los clientes, proveedores y
competidores), y la innovacién (es dificil de
imitar y es acumulativo. Su gestion refuerzala
sostenibilidad de las ventajas competitivas).
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