FN-003

VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Cuando una empresa obtiene beneficios econdmipesistes al promedio del sector, no

s6lo alcanza ventaja competitiva, sino que tamlattae competidores deseosos de
‘dividirse el pastel’. Asi como la buena miel ateéas moscas, un negocio rentable es
apetecible por todo aquel que se sienta capaz ci llmmismo. Esto quiere decir que

sostener en el tiempo la ventaja competitiva ntasssa facil. Siendo uno de los pilares

basicos sobre el que se asienta la ensefanzaraiegist, es importante reflexionar sobre
las bases y consecuencias de este concepto.

El objetivo de esta nota técnica es resumir |aditea estratégica mas reciente sobre la
ventaja competitiva sostenible. Comenzaremos @nelc una definicion de este
concepto para luego dar paso a los factores gaenénazan y terminar sefialando las
acciones estratégicas concretas, sugeridas pdtetatlra, para hacer frente a esas
amenazas y conseguir que la ventaja competitivdupeia través del tiempo.

Ventaja Competitiva Sostenible: Definicion

La ventaja competitiva sostenible es aquella qupdndurado por un espacio de tiempo
suficientemente largo. Por ejemplo, Nucor, una esgrprocesadora de acero de los
Estados Unidos, obtuvo entre 1978 y 1996 una reiolzd 1,3%adicional al costo de
capital promedio del sector, mientras que el rdsttas empresas obtuvo una rentabilidad
7% por debajo de dicho promedio. Veinte afios es un espacio dmpth lo
suficientemente largo para afirmar que Nucor poseeventaja competitiva sostenible.

En una nota técnica anterior (Ver “Ventaja CompetjtFN-002") alertabamos al lector
sobre la evidencia de la disipacion de la rentddudia lo largo del tiempo. Por razones
gue van mas alla del interés de esta nota, exiglereia para afirmar que una empresa
es incapaz de obtener rendimientos superiores perda 10 afios (Ghemawat 2001). Al
mismo tiempo, la evidencia puntual de empresadauensiguen, junto con justificar el
interés por la ventaja competitiva sostenible, hanado a los estrategas a ofrecer
explicaciones plausibles a dicho fenédmeno. Talefuee=os convergen en la
identificacion de las amenazas a la sostenibildiada ventaja competitiva y a la forma
de hacerlas frente. Estos temas son tratados imeacion.

Ventaja Competitiva Sostenible: Amenazas

Los factores que amenazan la sostenibilidad deventaja competitiva son basicamente
tres: 1) imitacion; 2) sustitucion; y, 3) otras imoes de competidores actuales 6 nuevos
competidores. Es por esto que también se dice ma&entaja competitiva es sostenible
cuando persiste a pesar de los esfuerzos de laetengm, 6 de nuevas empresas
interesadas por entrar al mercado, de imitarla Wrakzarla (Barney, 1991; Saloner,
Shepard et al., 2001). Desarrollemos estas ideadetalle.
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La imitacion puede definirse como la difusibn de modelos deocieg exitosos
(Ghemawat, 2001). La replicacion de un modelo dgocie atractivo suele reducir su
rentabilidad, pues reduce el valor creado por uoayesta estratégica concreta. Entre
1980 y 1988, Domino’s Pizza, con su promesa deegaten 30 minutos, obtuvo el 90%
de participacion de mercado en la industria dentaega rapida de pizza a domicilio,
siendo la empresa mas rentable del sector. Ha®2, 5n embargo, su participacion del
mercado descendidé al 40% Yy su rentabilidad pas¥ aegativa. Este cambio radical no
es sorprendente considerando la entrada de PizzarHLO86 y de Little Caesar’s Pizza
en 1990. Dicho de otra forma, modelos de negocitm®s, que pueden tardar afios en
construirse, suelen ser imitados y superados porcdapetencia y por nuevos
competidores, neutralizando las fuentes de remdalildel negocio modelo, y disipando
su rentabilidad en poco tiempo.

La imitacion suele ser rentable para los ‘copiongsies copiar es un tercio mas
econdémico que innovar, y el resultado llega al mdocun tercio mas rapido que una
innovacion. Sin embargo, existen modelos de negd@cicomponentes del mismo, que
son mas faciles de copiar que otros. El negocientiega de pizzas a domicilio no parece
muy dificil de imitar, lo que explica el deteriode la rentabilidad de nuestro ejemplo
anterior. Ejemplos similares son poner en marchacibercafé o un restaurante de
almuerzos ejecutivos en Ecuador. Por el contrandar el modelo de negocio de Cisco
Systems parece algo mucho mas complicado.

Segun sean las fuentes de la ventaja competitiven sieegocio (a saber, su posicion en el
mercado, unos recursos valiosos o0 unas capacigatte®rdinarias), las probabilidades
de ser imitado, o neutralizado, son mayores o nesn®o es facil replicar la calidad del
recurso humano de consultoras internacionales ddigidinsey, mientras que es mas
facil replicar la oferta de profesores extranjegog ofrece una escuela de negocios (si
bien hay diferencias de calidad, Unicamente socepéibles cuando el consumidor ya ha
hecho su eleccién). De igual forma, es mas fapligar la calidad de servicio post-venta
de una empresa que vende computadoras que instaapeacidades de innovacion y los
procesos tecnoldgicos de Microsoft.

Pasando a la segunda amenaza a la sostenibilidagdna@eventaja competitiva, la
sustituciénpuede entenderse como el reemplazo de modelosgidein exitosos, y suele
ser mas destructivo y dificil de prever que la amibn. En esencia, consiste en el
aparecimiento de propuestas de valor que hacenetdsdas actuales. Durante muchos
afos, la ventaja competitiva de Kodak radicé en sasacidades de revelacion de
peliculas y en la posesion de peliculas de extirgand calidad. Los ejecutivos de esta
empresa no consideraron como amenaza el aparetimilen las primeras camaras
digitales, puesto que ‘la gente seguira prefirietmo recuerdos impresos’. Kodak fue
incapaz de valorar en su justa medida el desardadltindustrias complementarias a las
camaras digitales, que hacian mas facil la impned@sus recuerdos de forma distinta a
la tradicional pelicula fotografica. EI modelo ti@dnal de ‘ofrecer recuerdos impresos
de alta calidad’ mediante la pelicula fotogréafice fsustituido por la digitalizacion e
impresion de dichos recuerdos.



Normalmente, la sustitucion de modelos de negagites estar abanderadas por nuevos
competidores; las empresas tradicionales tienerasianos recursos comprometidos con
el modelo de negocio vigente y todos sus recursapgcidades estan orientados a servir
a su base de clientes tradicional. Esta inerciditsil de romper, razén por la cual
nuevos competidores estan en mejor posicion panaper’ la forma tradicional de hacer
negocios en cierto sector (Christensen, 2000).ddast formas, hay casos de empresas
tradicionales que han ‘matado’ su propio negoci@ feacer la transicién hacia nuevos
modelos. Tal es el caso de Nokia, que en 1865|didee en la provision del medio de
telecomunicacién de entonces: jpapel! Esta empfidandesa ha sido capaz de
transformarse para ofrecer medios de comunicaaiordas a la evolucion tecnoldgica:
papel, cable telegrafico, telefonia fija, hastaltesren dia el lider en telefonia celular.

Nuevamente, segun sean las fuentes de la ventajpetitiva de un negocio (a saber, su
posicion en el mercado, unos recursos valiososas gapacidades extraordinarias), las
probabilidades de ser sustituido, 0 neutralizado, mayores 0 menores. Mientras no es
facil sustituir el monopolio estatal de distributide agua potable, es mas facil sustituir
una discoteca, servicio tan sujeto a la moda yuatagydel ‘joven bailarin’. De igual
forma, es mas facil sustituir las habilidades flittcas de un jugador con otro, y basta
para ello observar el infatigable mercado del flidsparniol donde abundan los ‘cambios
de camiseta’.

Finalmente, ciertasmcciones de competidores actuales ¢ nuesaslen erosionar la
rentabilidad de un modelo de negocio. En genesiadntrada de nuevos competidores y
las guerras de precios son acciones, mas alla denifacion y la sustitucion, que
erosionan la rentabilidad de una industria. Laioolatentrada de agricultores interesados
en plantar banano, o interesados en exportar rdsasconseguido erosionar la
rentabilidad de ambas industrias en nuestro padsigbhal forma, la guerra de precios
entre Big Cola y Coca-Cola, tanto en Peri como emaéor, tuvo como resultado un
descenso importante en la rentabilidad en el seltdas bebidas gaseosas. Quizés por
eso es importante evitar este tipo de confrontasipa comportamientos de manada, que
lo Unico que consiguen es limitar la creacién dagkza en una economia.

¢ Es posible eliminar, o al menos reducir, las pliddoles de imitacion y sustitucion de
las fuentes de una ventaja competitiva? Seria u@efrecer una contundente respuesta
afirmativa. También seria ingenuo contentarnosuwranrespuesta negativa, de forma que
las siguientes secciones ofrecen reflexiones sekieetema, con el objetivo de generar
criterios estratégicos antes que ‘recetas magickshora de enfrentar estas amenazas.

Ventaja Competitiva Sostenible: Hacer frente a lasmenazas de imitaciért
Para hacer frente a las amenazas de la imitacddmedeta estratégica mas evidente

consiste en basar la ventaja competitiva en aldieildde copiar: una posicion de
mercado privilegiada, unos recursos Unicos o urgmadades extraordinarias. Una

! Esta secci6n se basa en el desarrollo de BesBnkD, Dranove, et al. (2000) y Ghemawat, P. (2001)
sobre el tema que nos ocupa.



sugerencia mas sofisticada consiste en crear Haarggara la imitacion’ algunas de las
cuales se mencionan a continuacion.

Una empresa que disfruta éeonomias de escala y alcanseele ser mas dificil de
imitar. Las economias de escala se refieren antajsgede ser grande en un mercado o en
un segmento particular del mismo. Tales ventajad@oaltos costos que supone para un
nuevo competidor alcanzar el tamafio de operacigiertfe 6 la simple posibilidad de
generar exceso de capacidad en un mercado de deryarsdtisfecha. Para entrar en la
industria de cereales en los Estados Unidos, gonm@p, un competidor nuevo deberia
hacer una inversion de 100 millones de ddlares aitar la variedad de oferta de los
tres grandes (General Mills, Kellogg y Philip Maiticuya diversidad copa los canales
de distribucion. De igual forma, estas tres granéespresas evitan ‘seguir’ el
comportamiento del otro para no reducir la reniddyl del sector.

Por otro lado, las economias de alcance se refeet@wentaja de ser grande en mercados
interrelacionados. Este tipo de ventajas son muyuo@s en el sector de la informacion;
pensemos por ejemplo en The Economist. Esta reetstadmica britanica ‘empaqueta’
la misma informacién de variadas formas y ofreaalpctos ligeramente diferenciados:
The Economist Online, The Economist impresa, ThenBmist Diaries, The Economist
Country Briefings, etc. Competir con una empresa djgfruta de este tipo de economias
es ciertamente mas complicado.

Otra forma de economias de escala, aquella dosdeet#tajas provienen de ser el mas
grande ‘a través del tiempo’, es la conoadava de aprendizajdmitar a empresas mas
‘expertas’ en el negocio que desempefian, exigeptieal competidor novato hasta
aprender a hacer las cosas como ellas. Contrdiamiacion superior es similar a la
curva de aprendizaje, pues permite moverse con megmdez en dicha curva.
Naturalmente, esto lleva a las empresas a displnenknow-howdificil de imitar.

Las empresas disponen tambiénreigricciones legalepara evitar la imitacion. Tal es el

papel que desempefan las patentes, los derechm®piedad, las marcas registradas,
entre otros. Logicamente, estas restricciones Beaapfundamentalmente a recursos y
procesos, pero no a posiciones de mercado o commtonno explicito. Este papel

pueden cumplirlo cierto tipo de contratos, como dog Coca-Cola y Pepsi obligan a
firmar a sus embotelladores, restringiendo a edltimos en la fijacién de precios del

producto, obligandolos a alcanzar niveles de efaaée y a mantener la relacion

practicamentead infinitum La existencia de este tipo de restricciones égal

normalmente desalienta la competencia con estasesagptan firmemente establecidas,
pues poseen ventajas no disponibles para los neevgsetidores.

Otro factor que hace mas complicado imitar un modkl negocio es la existencia de
externalidades de redEste fendmeno aparece cuando la atractividadmeaf parte de
una red aumenta con el tamafio de la red. Por ejemlpValor que un usuario le puede
dar a un fax serd mayor o0 menor segun el nUmepeid®nas que tengan fax: ¢ de qué me
sirve tener un fax si no tengo a quien enviar uBb@esarrollo tecnoldgico reciente ha
multiplicado el nimero de situaciones sujetas aragtidades de red: ¢de qué le sirve a



una empresa ecuatoriana formar parte de una p&$§iBainternacional, si apenas tres
empresas la conforman? eBay disfruta de este gpexternalidades: como es un lugar
donde acuden muchos compradores y vendedoresnta lye prefiere sobre servicios
similares porque las probabilidades de encontrabusgn comprador o vendedor son
mayores. En definitiva, conseguir que el consumig@&fiera mi producto ‘porque lo

tiene todo el mundo’ es una posicion ciertamerfieildile imitar.

La imitacion también es desalentada por la exisgiede costos de cambio para el
consumidoy que se definen como las ‘molestias’ en que dediir un consumidor para
cambiar de una empresa a otra. Las aerolineasgjpmplo, intentan incrementar los
costos de cambio de los viajeros a través de pragalel tipo ‘viajero frecuente’. Un
viajero que acumula millas en la red de aerolilglasgque pertenece lberia, se lo pensaria
dos veces antes de cambiarse a Spainair, o lanteciente creada AirMadrid.

Adicionalmente, los nuevos competidores no suetdgraeen mercados donde existen
altas posibilidades despresaliaspor parte del lider. Tras la firma del acuerddildes
comercio, algunas empresas de Estados Unidos amtear México para competir en el
sector de la panaderia. La respuesta de Bimba, hi@&icano, fue bajar los precios a
nivel de sucosto marginal; las nuevas empresas, que no @iban de las enormes
economias de escala de Bimbo, fueron incapaceggp®nder ante semejante accion
estratégica. Naturalmente, el mensaje de una @@ekebe transmitirse con credibilidad
mediante el mantenimiento de capacidad ociosaexdeso de liquidez, y asegurarse de
que el mercado lo sepa.

Finalmente, tenemadsarreras intangiblegque impiden la imitaciéon, como la existencia
de complejidad estratégicaambigtiiedado complejidad social En ocasiones, resulta
complicado determinar las fuentes de la ventajapetitiva de una empresa. General
Electric, por ejemplo, puede deber su éxito tantesarecursos humanos -la valiosa
direccién de Jack Welch o sus selectos mandosrietiios- como a su peculiar forma de
funcionar en ciertas areas -su politica de incesfigu proceso para la toma de decisiones
estratégicas o la forma de implementar la estrate@is decir, el mismo objeto de
imitacion es complejo y pretender copiarlo es pecaotente una ilusion. De forma
semejante, aunque los fabricantes de automovilégsdestados Unidos saben que gran
parte de la ventaja competitiva de Toyota se eapfor sus relaciones con los
proveedores 0 su cultura empresarial, ciertamesgelta complejo replicar relaciones
sociales tan complicadas de explicar.

Para terminar esta seccion, vale la pena una befegion. Las barreras de imitacion no
son cosas que les suceden a las empresas por cyemnteazar. Estas barreras son cosas
que las empresas pueden y deben crear para evdsiores en la rentabilidad. De forma
semejante a como las barreras de entrada deterdanamtabilidad de un sector, las
barreras para la imitacion determinan la rentadnlide una empresa. Y asi como una
empresa puede ‘manipular’ las barreras de entradaud industria, también puede
‘manipular’ las barreras de imitacion de su negopira evitar deterioros de la
rentabilidad a lo largo del tiempo.



Ventaja Competitiva Sostenible: Hacer frente a laamenazas de sustitucion

Auln cuando una empresa consiga levantar barreradganitacion, controlando una de
las fuentes de deterioros en la rentabilidad argad del tiempo, todavia debe hacer frente
a las amenazas de la sustitucion. Hacer frentdaaa@senaza, en esencia, consiste en
prepararse para enfrentar el cambio. Consecuerdivdntar barreras para la imitacion,
es un compromiso cada vez mayor con las propiaddsi@e la ventaja competitiva. Con
un nivel de compromiso de esta naturaleza, ¢ cowcer fiente al cambio?

Las decisiones estratégicas suelen tener un cagdiztmente irreversible, por el nivel de
recursos comprometidos que generalmente suponenvéinconstruida una planta para
producir 75 millones de toneladas de cereal al apié otra cosa puede aspirar una
empresa del sector, sino utilizarla o maximo pe$ibSi bien la economia neoclasica
tradicional sostiene la existencia de recursosptmente moviles, la realidad es que la
gran mayoria de recursos son especificos a un imegopor tanto, de caracter inmovil
(dificilmente trasladables a otro tipo de negocio).

Tampoco existen recetas universales para hacdefeeta amenaza de la sustitucion vy,
nuevamente, debemos acudir a ejemplos de empresdsaqg sabido manejar el cambio.
Como se ha citado en una nota anterior, el critgagico consiste en aprender a balancear
el caracter irreversible de nuestras decisioneatégicas con la flexibilidad que exige el
entorno.

Uno de los factores que ayuda a tener en mentecksitad de este balance, essgliritu
innovador de la empres&ntendido como la constante blusqueda de recysmE®s0s y
productos cada vez mejores. El lider indiscutiblénmovacion en el cambiante mundo
de los aparatos eléctricos es Sony, empresa queuig enorme facilidad para poner en
el mercado, de forma consistenpeoductos sofisticados, modernos y faciles de. Usa
pesar de los constantes cambios del sector, SQug siendo una referencia, gracias -en
gran parte- a su espiritu de innovacion.

Enfrentarse al cambio también es mas facil cuaasl@ipresaavitan dejarse llevar por
rutinas ineficientes y obsoletaPetras de este razonamiento aparece la ‘Economia
Evolucionaria’ desarrollada por Nelson & Winter 829, economistas norteamericanos
reconocidos por ofrecer una alternativa méas reldsatradicionales supuestos de la
economia ortodoxa. Para ellos, las empresas n@aoernadas con racionalidad, sino
gue son dirigidas por rutinas: el proceso de tomdatisiones y ejecucién de érdenes en
las empresas se hace “porque siempre se ha he¢hb “@asrque asi hemos actuado en
esta empresa desde su fundacion”. Todos nosotroeshsido actores o testigos de los
problemas que ocasiona el haber pretendido evgangaso en una cadena tradicional
de hacer las cosas: “falta una firma”, “esto npwede hacer sin permiso de tal persona”,
“primero hay que revisar el inventario”, “antes taye llamar por teléfono”. Y todo ello
aun cuando las partes involucradas en el procdmmsgue aquel paso es ilégico. Pero
como siempre se ha hecho asi.....



Otra forma de hacer frente a la sustitucion esitatanticiparse al cambioPara ello es
necesaria una gran orientacion a la evoluciéon deslauctura de la industria y la
evolucion de los gustos de los consumidores. Pessem Yahoo! Aunque la empresa
compite en un mercado hostil, el de los portalebtégnet, su estrategia le ha permitido
ser uno de los pocos portales que consigue bemefital éxito puede explicarse por su
adaptacion al entorno, la rapidez con la que descubsatisface nuevas necesidades
online y el manejo de la incertidumbre en un mevcadmplejo. En gran medida, el
empefio interno de Yahoo! por adaptarse al camblo gse le ha permitido evitar ser
sustituido por otros servicios.

La recomendaciéon final para hacer frente a la ameenke la sustitucion es ektar
dispuestos a reinventarse a uno misideiamos como Nokia ha sido capaz de seguir
esta sugerencia y seguir siendo una referencia ialugrd telecomunicaciones, de forma
semejante a como IBM, tras reconocer el error colmen el sector de las computadoras
personales, rapidamente se convirtio en el lidesewidores y cuentas corporativas.
Cambios de ‘timén’ de esta naturaleza solo sontietec a través de una direccion
convencida de la necesidad, y oportunidad, de eetavse a uno mismo.

Ventaja Competitiva Sostenible: Un Resumen

La ventaja competitiva sostenible se define conmkbilidad de mantener rendimientos
superiores en un espacio largo de tiempo. A pesajué existe evidencia para afirmar
gue una empresa no puede sostener estos rendimjgmtanas de 10 afios, ejemplos
puntuales de empresas que lo consiguen animateaiogefar con mas profundidad sobre
este tema. Basicamente, los factores que amenarada gentaja competitiva sostenible
son la imitacion, la sustitucion y las guerras ios.

Si una empresa desea evitar deterioros de remizdila lo largo del tiempo, debe
prepararse para hacer frente a estas amenazaserenaly levantar barreras para la
imitacion y desarrollar una cultura preparada ghreambio, son factores que permiten
evitar erosiones en la ventaja competitiva de umgresanc
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