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Enfoque de Porter y de la teoría 
basada en los recursos 

en la identificación de la Ventaja 
Competitiva: ¿contraposición

o conciliación?
I l e a n a  D í a z  F e r n á n d e z *

Mucho se ha hablado sobre la cadena de valor como instrumento para identificar las 
fuentes de ventaja competitiva, de igual forma otros autores enfatizan en la necesidad de 
identificar, ante todo, los recursos, habilidades y capacidades únicas que posean las 
organizaciones, y que puedan ser fuentes de ventaja competitiva, de lo que se trata en 
este artículo es de analizar qué tan diferentes son estos enfoques respecto a la 
identificación de las fuentes de la ventaja competitiva y al mismo tiempo proponer un 
marco analítico que asuma criterios de ambos.

L A  C O M P E T E N C I A  d e  l o s  n e g o c i o s  f u e  d e  a l g ú n  m o d o  t r a t a d a  p o r  l a  

t e o r í a  e c o n ó m i c a  c l á s i c a ,  c u a n d o  A d a m  S m i t h  e n  s u  l i b r o  L a  R i q u e z a  

d e  la s  N a c i o n e s  p r o c l a m a  e l  p r i n c i p i o  d e  l a  m a n o  i n v i s i b l e ,  b a j o  l o s  

s u p u e s t o s  d e  c o m p e t e n c i a  p e r f e c t a ,  y  e n f a t i z a  q u e  l a s  m o t i v a c i o n e s  p a r a  

l a  i n t e r a c c i ó n  e n  l o s  m e r c a d o s  s e  d e b e  a  l o s  i n c e n t i v o s  e g o í s t a s  d e  l o s  

i n d i v i d u o s  d e  b u s c a r  s u  p r o p i o  b i e n e s t a r .  D e  h e c h o  l a  e c o n o m í a  c l á s i c a  

n o  c o n s i d e r a  e l  e n f o q u e  e s t r a t é g i c o  d e  l o s  a g e n t e s  e c o n ó m i c o s ,  t o d a
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v e z  q u e  p a r a  e l l o s  l a s  e l e c c i o n e s  a  q u e  s e  e n f r e n t a n  l o s  n e g o c i o s  t i e n e  

u n  v a l o r  d e  c o r t o  p l a z o .

L o s  n e g o c i o s  d e  u n a  e m p r e s a  s e  i n t r o d u c e n  e n  l a  a r e n a  c o m p e t i t i v a  

m e d i a n t e  e s t r a t e g i a s  e s p e c í f i c a s  e n  f u n c i ó n  d e  l o s  p r o p ó s i t o s  q u e  

p e r s i g u e n ,  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  s e c t o r  i n d u s t r i a l  a  q u e  p e r t e n e z c a n ,  

y  d e  l o s  r e c u r s o s  y  c a p a c i d a d e s  c o n  q u e  c u e n t e .

L a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  s e c t o r  i n d u s t r i a l  o f r e c e  l a s  o p o r t u n i d a d e s  y  

a m e n a z a s  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  n e g o c i o ,  s i n  e m b a r g o ,  e l  p r o p ó s i t o ,  l o s  

r e c u r s o s  y  c a p a c i d a d e s  c o n  q u e  c u e n t e  o  l a s  p o t e n c i a l i d a d e s  q u e  p o s e a  

p a r a  c r e a r l a s ,  r e p r e s e n t a n  u n a  f u e r z a  m o t r i z  m u y  s i g n i f i c a t i v a  e n  e l  

p r o c e s o  e s t r a t é g i c o .

E n  g e n e r a l  s e  c o n s i d e r a  q u e  l a  e s t r a t e g i a  d e  n e g o c i o  e s  e l  c ó m o  

i n t r o d u c i r s e ,  m a n t e n e r s e  y  c r e c e r  e n  e l  m e r c a d o ,  m e d i a n t e  u n a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a  f r e n t e  a  l o s  c o m p e t i d o r e s .  P o r  l o  q u e  s i  n o  s e  p o s e e  l a  

v e n t a j a  h a b r á  q u e  c r e a r l a ,  p a r a  p o d e r  c o m p e t i r .  ¿ P o r  q u é  h a b l a r  d e  

v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ?

Breve conceptualización 
de la ventaja competitiva

L a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s u r g e  p o r q u e  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  c o m p e t e n c i a  

h a n  c a m b i a d o ,  l o s  s u p u e s t o s  d e  l a  v e n t a j a  c o m p a r a t i v a  ,  s i  b i e n  n u n c a  

f u e r o n  t o t a l m e n t e  c o n f i r m a d o s ,  e r a n  m á s  p e r s u a s i v o s  e n  t i e m p o s  e n  

q u e  l a  m a y o r í a  d e  l o s  s e c t o r e s  e s t a b a n  f r a g m e n t a d o s ,  l a  p r o d u c c i ó n  e r a  

m á s  i n t e n s i v a  e n  l a  e x p l o t a c i ó n  d e  l o s  f a c t o r e s ,  m á s  q u e  e n  l a  

e s p e c i a l i z a c i ó n  d e  e s t o s  y  p o r  t a n t o  l o s  c o s t o s  e r a n  l a  f o r m a  

f u n d a m e n t a l  m e d i a n t e  l a  c u a l  s e  c o m p a r a b a n  l o s  p r o d u c t o s  y  l a  

c o m p e t e n c i a  s e  r e a l i z a b a  v í a  p r e c i o s .

S i n  e m b a r g o ,  e n  u n a  s i t u a c i ó n  d o n d e  l o s  s e c t o r e s  s o n  c a d a  v e z  m á s  

g l o b a l e s ,  d o n d e  e l  d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o  h a  p r o d u c i d o  c a m b i o s  e n  

s e c t o r e s  c o m p l e t o s ,  e l  c o s t o  d e j a  d e  s e r  p r á c t i c a m e n t e  l a  ú n i c a  f o r m a  d e  

c o m p e t e n c i a  y  s e  a b r e  l a  p e r s p e c t i v a  d e  l a  c o m p e t i t i v i d a d  e s t r u c t u r a l  

q u e  s e g ú n  A l o n s o ,  e n  l a  o b r a  r e f e r i d a ,  s e  b a s a  e n  t r e s  c o n s i d e r a c i o n e s :  •

•  C a p t a r  l a  m a y o r  c o m p l e j i d a d  q u e  r e v e l a n  l o s  m e c a n i s m o s  a  

t r a v é s  d e  l o s  c u a l e s  s e  e j e r c e  l a  c o m p e t e n c i a  e n  l o s  m e r c a d o s ,
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c o m o  s o n  l a s  e s t r a t e g i a s  e m p r e s a r i a l e s  q u e  r e c u r r e n  c a d a  v e z  m á s  

a  r e s o r t e s  c o m o  l a  c a l i d a d  d e l  p r o d u c t o  y  s u  n i v e l  d e  a d e c u a c i ó n  a  

l a  d e m a n d a ,  l o s  s e r v i c i o s  p o s v e n t a ,  y  e n  g e n e r a l  t o d a s  l a s  

p r á c t i c a s  d e  d i f e r e n c i a c i ó n  c o m e r c i a l  y  t é c n i c a .

•  E l  c o n c e p t o  d e  c o m p e t i t i v i d a d  e s t r u c t u r a l  t r a t a  d e  r e s p o n d e r  a l  

p r o t a g o n i s m o  a d q u i r i d o  e n  l a  c o m p e t e n c i a  p o r  l o s  p r o c e s o s  d e  

c r e a c i ó n ,  d i f u s i ó n  y  a d a p t a c i ó n  t e c n o l ó g i c a  e n  c u a l q u i e r a  d e  l o s  

e s l a b o n e s  d e  l a  c a d e n a  d e  v a l o r .

•  I n c o r p o r a  l a  i m p o r t a n c i a  q u e  t i e n e n  l o s  f a c t o r e s  d e  t i p o  

o r g a n i z a t i v o s  e  i n s t i t u c i o n a l ,  l i g a d o  a  l a  c o n f i g u r a c i ó n  d e l  a p a r a t o  

p r o d u c t i v o  n a c i o n a l ,  o  l a s  i n t e r c o n e x i o n e s  e n t r e  s e c t o r e s  y  a c t i v i d a d e s  

e c o n ó m i c a s ,  a  l a  c a l i d a d  d e  l a s  r e l a c i o n e s  e n t r e  l o s  a g e n t e s  y  a  l a  

i n f r a e s t r u c t u r a  f í s i c a  y  t e c n o l ó g i c a  c o n  l a  q u e  o p e r a n .

C o m o  u n a  c o n s e c u e n c i a  d e  l o  e x p u e s t o  e s  q u e  s u r g e  e l  c o n c e p t o  d e  

v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ,  c o m o  u n a  f o r m a  d e  d e n o m i n a r  l a  v e n t a j a  ( q u e  n o  

e s  n i  a b s o l u t a ,  n i  r e l a t i v a ,  n i  c o m p a r a t i v a )  q u e  l o s  n e g o c i o s  d e s a r r o l l a n  

p a r a  c o m p e t i r  e n  l a s  n u e v a s  c o n d i c i o n e s .
L a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e g ú n  P o r t e r  “ r e s u l t a  p r i n c i p a l m e n t e  d e l  

v a l o r  q u e  u n a  e m p r e s a  e s  c a p a z  d e  c r e a r  p a r a  s u s  c o m p r a d o r e s ”  y  m á s  
a d e l a n t e  a f i r m a :

. . . h a y  d o s  t i p o s  b á s i c o s  d e  v e n t a j a s  c o m p e t i t i v a s  q u e  p u e d e  
p o s e e r  u n a  e m p r e s a :  c o s t o s  b a j o s  o  d i f e r e n c i a c i ó n .  L a  
i m p o r t a n c i a  d e  c u a l q u i e r  f o r t a l e z a  o  d e b i l i d a d  q u e  p o s e e  
u n a  e m p r e s a  e s ,  e n  s u  e s e n c i a ,  u n a  f u n c i ó n  d e  s u  i m p a c t o  
s o b r e  e l  c o s t o  r e l a t i v o  o  l a  d i f e r e n c i a c i ó n  1

P o r  s u  p a r t e  G l u c k  s e ñ a l a  q u e  l a s  v e n t a j a s  c o m p e t i t i v a s  s o n :  “  l a s  
c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  d i f e r e n c i a n  f a v o r a b l e m e n t e  l a  e m p r e s a  d e  l a  
c o m p e t e n c i a  a c t u a l  y  p o t e n c i a l ” ,2 a l g u n o s  a u t o r e s  r e l a c i o n a n  l a  v e n t a j a  
c o m p e t i t i v a  c o n  l a  p o s e s i ó n  d e  r e c u r s o s ,  h a b i l i d a d e s  o  c o m p e t e n c i a s  
d i s t i n t i v a s  q u e  l e  p e r m i t e  a  l a  c o m p a ñ í a  r e a l i z a r  a c t i v i d a d e s  m e j o r  y  
m á s  b a r a t a s  q u e  l o s  c o m p e t i d o r e s 3, H i l l  y  J o n e s  e n  l a  o b r a  c i t a d a

1 M. E. Porter : Ventaja Competitiva. Creación y sostenimiento de un desempeño superior, p.29.
2 F. Gluck, S. P. Kaufman y A. S. Walech: Strategic management for competitive advantage, p.3.
3 Ver Pankaij Ghemawat : “Sustainable advantage en Strategy Seeking and Securing Competitive 

Advantage”, en HarvadBusiness Review Book. David Collis y Cynthia A. Montgomery: “Competing on 
Resources: Strategy in the 1990s”, en Harvard Business Review. Y M. Robert: “Grant The resource 
Based Theory of Competitive advantage: Implications for Strategic formulation”, en California 
Management Review, pp. 114-135.
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p l a n t e a n :  “ s e  d i c e  q u e  u n a  c o m p a ñ í a  p o s e e  u n a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  
c u a n d o  s u  í n d i c e  d e  u t i l i d a d  e s  m a y o r  q u e  e l  p r o m e d i o  d e  s u  i n d u s t r i a ”  y  
m á s  a d e l a n t e  a f i r m a n :  “ . . . p a r a  q u e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  a l c a n c e  u n a  v e n t a j a  
c o m p e t i t i v a  d e b e  t e n e r  c o s t o s  m e n o r e s  q u e  s u s  c o m p e t i d o r e s  o  
d i f e r e n c i a r  s u  p r o d u c t o  d e  t a l  m a n e r a  q u e  p u e d a  c o b r a r  u n  p r e c i o  
m a y o r  q u e  e l  d e  s u s  r i v a l e s ” 4.

A l  p r o f u n d i z a r  e n  l o s  c o n c e p t o s  d e  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e  p u e d e  

o b s e r v a r  q u e  n o  e x i s t e n  c o n t r a d i c c i o n e s  e n  q u e  l a  c r e a c i ó n  d e  u n  

v a l o r  p a r a  e l  c o n s u m i d o r  s e  c o n s t a t e  e n  e l  m e r c a d o  f r e n t e  a  o t r o s  

c o m p e t i d o r e s .  S i  s e  c r e a  v a l o r  p a r a  e l  c l i e n t e ,  s i g n i f i c a  q u e  s a t i s f a c e  l a  

n e c e s i d a d  m e j o r  q u e  o t r o  y  p o r  t a n t o  s e r í a  e l e g i d o  e n  e l  m e r c a d o  

f r e n t e  a  l o s  r e s t a n t e s  q u e  p u e d a n  e x i s t i r .  S e  p u e d e  a f i r m a r  q u e  e l  

c o n c e p t o  s o b r e  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  m á s  d i f u n d i d o  e s  e l  d e  M .  P o r t e r ,  

a u n q u e  e n  l a  m a y o r í a  d e  l a s  o c a s i o n e s  s e  c o n f u n d e  l a  f o r m a  q u e  r e v i s t e  

o  l a  v í a  p o r  l a  q u e  s e  l o g r a  ( p o r  c o s t o s  m á s  b a j o s  q u e  l o s  c o m p e t i d o r e s  

o  p o r  l a  d i f e r e n c i a c i ó n  d e  l o s  p r o d u c t o s )  c o n  e l  c o n c e p t o  m i s m o  

e x p u e s t o  a n t e r i o r m e n t e .

D e t e r m i n a r  l a s  f u e n t e s  e x i s t e n t e s  o  p o r  c r e a r  d e  l a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a ,  c o n s t i t u y e  l a  p i e z a  c e n t r a l  d e l  p r o c e s o  e s t r a t é g i c o  a  n i v e l  

d e  n e g o c i o ,  e s t e  p u e d e  r e a l i z a r s e  p o r  d i f e r e n t e s  v í a s ,  s i n  e m b a r g o  l a s  

d o s  q u e  m á s  d i f u s i ó n  h a n  t e n i d o  h a n  s i d o  l a  c a d e n a  d e  v a l o r  p r o p u e s t a  

p o r  M .  P o r t e r  y  e l  a n á l i s i s  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s  b á s i c a s  o  e s e n c i a l e s  

p l a n t e a d o  p o r  H a m e l  y  P r a h a l a d .

S o b r e  e s t o s  e n f o q u e s  h a  g i r a d o  e n  l o s  ú l t i m o s  a ñ o s  l a  f o r m a  d e  c r e a r  

u n a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  y  s e  l e s  h a  d a d o  u n  t r a t a m i e n t o  p o r  l a  l i t e r a t u r a  

c o m o  e n f o q u e s  c o n t r a p u e s t o s .

C i e r t a m e n t e  l o s  a u t o r e s  d e  c a d a  u n o  d e  e s t o s  e n f o q u e s  s e  a g l u t i n a n  

e n  e s c u e l a s  d e  p e n s a m i e n t o  e s t r a t é g i c o  d i f e r e n t e s ,  a l  d e c i r  d e  

M i n t z b e r g ,  P o r t e r  y  s u s  s e g u i d o r e s ,  e n  l a  e s c u e l a  d e  p o s i c i o n a m i e n t o ,  y  

H a m e l  y  P r a h a l a d  e n  l a  e s c u e l a  d e  a p r e n d i z a j e  ( q u e  i n c l u y e  a  l a  T e o r í a  

b a s a d a  e n  l o s  r e c u r s o s ) ,  e s c u e l a s  c u y o  d i r e c c i o n a m i e n t o  y  c o n c e p c i ó n  

s í  e s  c o n t r a p u e s t o ,  y a  q u e  l a  p r i m e r a  e n f a t i z a  a  f a v o r  d e  l a  a d a p t a c i ó n  

d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  a  l a s  f u e r z a s  d e l  e n t o r n o  y  l a  v e n t a j a  l o  q u e  l e  

p e r m i t e  e s  a l c a n z a r  a l  m e n o s  l a  r e n t a b i l i d a d  m e d i a  d e l  s e c t o r  a l  l i d i a r  

c o n  l a s  f u e r z a s  d e  e s t e ,  m i e n t r a s  q u e  l a  t e o r í a  b a s a d a  e n  l o s  r e c u r s o s  d a  

p r i o r i d a d  a  l a s  c o n d i c i o n e s  i n t e r n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  e s  u n  p r o c e s o

4 Hill y Jones: Administración Estratégica, p.106.
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d e  d o m i n i o  d e  c o m p e t e n c i a s  e s e n c i a l e s  y  d e  i r  s a l t a n d o  l a s  b a r r e r a s  d e l  

e n t o r n o  h a s t a  a l c a n z a r  u n a  v e n t a j a  q u e  l e  p e r m i t a  l o g r a r  s u s  o b j e t i v o s ,  

a u n q u e  e s t o s  p u e d a n  s e r  a  m á s  l a r g o  p l a z o .  P o r  t a n t o  u n a  t i e n e  u n a  

m i r a d a  d e  “ a f u e r a  h a c i a  a d e n t r o ”  y  l a  o t r a  a  l a  i n v e r s a ,  p u e d e  q u e  e l  u s o  

d e  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e a  d i f e r e n t e ,  s i n  e m b a r g o  e l l a  s i g u e  s i e n d o  

v a l o r  a  c r e a r  p a r a  e l  c l i e n t e ,  p o r  t a n t o  s u  e s e n c i a  e s  l a  m i s m a  y  s u  

f u n c i ó n  t a m b i é n

La Cadena de Valor

S e g ú n  P o r t e r :  “ l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s o n  u n a  c o l e c c i ó n  d e  d i s c r e t a s ,  

p e r o  i n t e r r e l a c i o n a d a s  a c t i v i d a d e s . . . l a  e s t r a t e g i a  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  

s e  d e f i n e  c o m o  l a  c o n f i g u r a c i ó n  d e  s u s  a c t i v i d a d e s  y  s u s  

i n t e r r e l a c i o n e s ” 5 y  d e  a h í  q u e  e l  a u t o r  e n f a t i c e  q u e  l a  e m p r e s a  o b t i e n e  

v e n t a j a s  “ d e s e m p e ñ a n d o  a c t i v i d a d e s  e s t r a t é g i c a m e n t e  i m p o r t a n t e s  m á s  

b a r a t o  o  m e j o r  q u e  s u s  c o m p e t i d o r e s , ” 6 e s  d e c i r ,  q u e  s e  p o d r á  o b t e n e r  

v e n t a j a  e n  c o s t o  ( m á s  b a r a t o )  o  p o r  d i f e r e n c i a c i ó n  ( m e j o r  q u e  l o s  

c o m p e t i d o r e s ) .

C u a n d o  s e  h a b l a  d e  v e n t a j a  e n  c o s t o  s e  h a b l a  d e  p o s e e r  l o s  c o s t o s  

m á s  b a j o s  d e l  s e c t o r ,  q u e  p e r m i t a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  c o m p e t i r  m e d i a n t e  

p r e c i o s ,  p e r o  e l l o  n o  s i g n i f i c a  q u e  n o  t e n g a  e n  c u e n t a  o t r o s  a t r i b u t o s  d e  

v a l o r  q u e  e l  c l i e n t e  e x i j a .  A l  h a b l a r  d e  d i f e r e n c i a c i ó n  s e  i n d i c a  q u e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  e s  c a p a z  d e  o f r e c e r l e  a l  c l i e n t e  a l g o  ú n i c o  p o r  l o  c u a l  e l  

c l i e n t e  e s t é  d i s p u e s t o  a  p a g a r  m á s ,  s i n  e m b a r g o ,  e s o  n o  s i g n i f i c a  q u e  

l o s  c o s t o s  p u e d a n  t o m a r  c u a l q u i e r  v a l o r .  P o r t e r  p r o p o n e  l a  c a d e n a  d e  

v a l o r  c o m o  i n s t r u m e n t o  p a r a  e l  a n á l i s i s  d e  l a s  f u e n t e s  d e  l a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a  a  n i v e l  d e  n e g o c i o s ,  q u e  s e  p a s a r á  a n a l i z a r .

S e g ú n  P o r t e r  y  l o s  s e g u i d o r e s  d e  l a  e s c u e l a  d e  p o s i c i o n a m i e n t o ,  l a  

e m p r e s a  e s  u n  c o n j u n t o  d e  a c t i v i d a d e s  p r i m a r i a s  y  s e c u n d a r i a s ,  l a s  c u a l e s  

d e b e n  s e r  d e s a g r e g a d a s  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  v a l o r  i n d i v i d u a l  ( s e g ú n  l a  

e m p r e s a  y  e l  s e c t o r  d o n d e  a c t ú e ) ,  p a r a  a  a n a l i z a r  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  

l o s  c o s t o s  y  l a s  f u e n t e s  d e  d i f e r e n c i a c i ó n  e x i s t e n t e s  y  p o t e n c i a l e s ,  s e g ú n

5 M. E. Porter: “Towards a dynamic theory of strategy” en Strategic Management Journal, p. 102.
6 M. E. Porter: Ventaja Competitiva.. .p.51.
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e s t e  e n f o q u e  l a  b a s e  d e  l a  v e n t a j a  e s t á  e n  l a  f o r m a  e n  q u e  l a  e m p r e s a  

d e s e m p e ñ a  e s a s  a c t i v i d a d e s  y  l a s  r e l a c i o n e s  e n t r e  e l l a s .

L a s  a c t i v i d a d e s  p r i m a r i a s  r e p r e s e n t a n  g a s t o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  e n  

l a  c r e a c i ó n  d e  v a l o r  p a r a  e l  c l i e n t e ,  p o r  l o  q u e  s i  s e  p e r s i g u e  u n a  v e n t a j a  

e n  c o s t o s  s e  d e b e r á n  v a l o r a r  c a d a  u n a  e n  f u n c i ó n  d e  s u  r e d u c c i ó n ,  a l  

m i s m o  t i e m p o  q u e  c r e a  o  a u m e n t a  e l  v a l o r  p e r c i b i d o  p o r  e l  c l i e n t e ,  s i  

p o r  e l  c o n t r a r i o  l a  v e n t a j a  q u e  s e  p e r s i g u e  e s  d e  d i f e r e n c i a c i ó n ,  

e n t o n c e s  s e  a n a l i z a r á  c ó m o  c a d a  u n a  a p o r t a  a  l a  c r e a c i ó n  d e  v a l o r ,  y a  

q u e  l a  d i f e r e n c i a c i ó n  p u e d e  v e n i r  d a d a  p o r  c u a l q u i e r a  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  

q u e  s e a  c a p a z  d e  e n t r e g a r  a l  c l i e n t e  a l g o  d i f e r e n t e ,  e x c l u s i v o ,  r e s p e c t o  

a l  c o m p e t i d o r  y  s a t i s f a g a  t o d a s  s u s  e x p e c t a t i v a s .

S e g ú n  P o r t e r :

. .  . e l  p r i n c i p i o  b á s i c o  e s  q u e  l a s  a c t i v i d a d e s  d e b e r í a n  e s t a r

a i s l a d a s  y  s e p a r a d a s  c u a n d o  ( 1 )  t e n g a n  e c o n o m í a s  d i f e r e n t e s ,

( 2 )  t e n g a n  u n  a l t o  p o t e n c i a l  d e  i m p a c t o  d e  d i f e r e n c i a c i ó n ,  o

( 3 )  r e p r e s e n t e n  u n a  p a r t e  i m p o r t a n t e  o  c r e c i e n t e  d e l  c o s t o . 7

E n  g e n e r a l  n i  P o r t e r ,  n i  s u s  s e g u i d o r e s ,  e x p o n e n  l a  l ó g i c a  d e  c ó m o  

i d e n t i f i c a r  t a l e s  a c t i v i d a d e s ,  s e g ú n  n u e s t r o  c r i t e r i o  a n t e  t o d o  s e  d e b e n  

t e n e r  d e f i n i d a s  l a s  n e c e s i d a d e s  y  a t r i b u t o s  q u e  e x i g e  e l  c l i e n t e ,  y  l o s  

f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  d e l  s e c t o r ,  d e  a h í  d e t e r m i n a r  l o s  f l u j o s  d e  

p r o c e s o  q u e  i n t e r v i e n e n  e n  l a  c r e a c i ó n  d e  v a l o r ,  p a r a  e n t o n c e s  a i s l a r  o  

s e p a r a r  l a s  a c t i v i d a d e s  s e g ú n  l a s  t r e s  c o n d i c i o n e s  a n t e s  p l a n t e a d a s .

R e a l i z a d o  l o  a n t e r i o r  l a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e r á  a n a l i z a r  d ó n d e  p o s e e  

f o r t a l e z a s  r e a l e s  o  p o t e n c i a l e s  p a r a  c r e a r  o  m a n t e n e r  u n a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a .  T a l e s  f o r t a l e z a s ,  e n  l a s  d i f e r e n t e s  a c t i v i d a d e s  e s t á n  

r e l a c i o n a d a s  c o n  r e c u r s o s  o  h a b i l i d a d e s .

E n  l a  F i g u r a  N o  1 s e  m u e s t r a  l a  l ó g i c a  d e  a n á l i s i s  d e  l a  c a d e n a  d e  

v a l o r  c o m o  i n s t r u m e n t o  p a r a  i d e n t i f i c a r  l a s  f u e n t e s  d e  v e n t a j a .

7 M. E. Porter: Ventaja Competitiva.. .p.65.
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F igu ra  N o 1: L ógica  de análisis de la Cadena de valor

NECESIDADES Y 
EXIGENCIAS DE LOS 

CLIENTES

FACTORES 
CLAVE DE 

ÉXITO

FLUJOS DE 
PROCESOS

DIRECTRICES DE 
COSTO Y 

DIFERENCIACIÓN 3 DESAGREGACIÓN EN 
ACTIVIDADES

IDENTIFICACIÓN DE 
FORTALEZAS Y 
DEBILIDADES

FUENTE DE VENTAJA  
COMPETITIVA

Fuente: Elaboración propia.

T a m b i é n  e s  p o s i b l e  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  r e d i s e ñ e  s u  c a d e n a  d e  v a l o r ,  

p l a n t e á n d o s e  h a c e r  l a s  c o s a s  d e  u n  m o d o  c o m p l e t a m e n t e  d i f e r e n t e  a  

c o m o  l a s  v e n i a  h a c i e n d o  y  a  c o m o  h a s t a  e l  m o m e n t o  l o  h a c e  l a  

c o m p e t e n c i a ,  e s  d e c i r ,  s e r  l o  s u f i c i e n t e m e n t e  c r e a t i v o  c o m o  p a r a  n o  

a m a r r a r s e  a  f o r m a s  p r e e s t a b l e c i d a s  d e  a n t e m a n o  ( e l  e j e m p l o  d e  

B e n e t t o n  e n  s u  m o m e n t o ) .  E s t a  v í a  d e  c r e a r  u n a  v e n t a j a  e s  d e  h e c h o  l a  

m e j o r  y  p u d i e r a  m o d i f i c a r  l a  e s t r u c t u r a  d e l  s e c t o r .

A l  r e a l i z a r  e l  a n á l i s i s  d e  l a  c a d e n a  d e  v a l o r  p a r a  d e t e r m i n a r  l a  

v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e  d e b e r á  t e n e r  e n  c u e n t a  l a s  d i r e c t r i c e s  d e  c o s t o  y  

d i f e r e n c i a c i ó n ,  q u e  p e r m i t e n  v a l o r a r  a  c u e n t a  d e  q u é  f a c t o r  o  f a c t o r e s  

e n  c a d a  a c t i v i d a d  ( o  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  s e l e c c i o n a d a s )  s e  r e d u c i r á n  l o s  

c o s t o s  o  s e  a l c a n z a r á  l a  d i f e r e n c i a c i ó n .

Auditoria de recursos y capacidades

L a  a u d i t o r i a  d e  r e c u r s o s  y  h a b i l i d a d e s  a  n i v e l  c o r p o r a t i v o  s e  r e a l i z a  

c o n  l a  i n t e n c i ó n  d e  i d e n t i f i c a r  l a s  c o m p e t e n c i a s  e s e n c i a l e s  y  d e t e r m i n a r  

a q u e l l a s  o t r a s  n e c e s a r i a s  a  c r e a r  o  a d q u i r i r  c o m o  c o m p l e m e n t o  d e  l a s  

e x i s t e n t e s ,  c o m o  b a s e  d e  l a  e s t r a t e g i a  c o r p o r a t i v a  q u e  e s t a b l e c e r í a  l a  

c o m b i n a c i ó n  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s ,  r e s u l t a n d o  u n a  d i v e r s i d a d  d e  

p r o d u c t o s  f i n a l e s .
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S i n  e m b a r g o ,  t a l e s  c o m p e t e n c i a s ,  h a b i l i d a d e s  y  r e c u r s o s  s e  

e n c u e n t r a n ,  e n  d e f i n i t i v a ,  e n  l o s  d i f e r e n t e s  n e g o c i o s  q u e  c o n f o r m a n  l a  

c o r p o r a c i ó n ,  p o r  l o  q u e  a  e s t e  n i v e l  t a m b i é n  s e  h a c e  n e c e s a r i o  i d e n t i f i c a r  

e l  “ s a b e r  h a c e r ” , l o  q u e  d o m i n a  y  s a b e  h a c e r  m e j o r  q u e  l o s  c o m p e t i d o r e s .

D e  h e c h o  e s t e  e n f o q u e ,  b a s a d o  e n  l a  t e o r í a  d e  l a s  r e c u r s o s ,  p a r t e  d e  

q u e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s i g u e n  e n  s u  c r e c i m i e n t o  u n  p a t r ó n  d e  d e s a r r o l l o  

t e c n o l ó g i c o ,  e s  d e c i r ,  q u e  s i g u e n  l a  t r a y e c t o r i a  d e  d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o ,  

q u e  d e  a l g u n a  m a n e r a  l e s  d i c t a  l a  t e n d e n c i a  f u t u r a  d e  l o s  p r o d u c t o s  o  

s e r v i c i o s  y  d e  a l g ú n  m o d o  l a  e v o l u c i ó n  d e  h á b i t o s ,  g u s t o s ,  e x p e c t a t i v a s  

y  n e c e s i d a d e s  d e  l o s  c l i e n t e s ,  a m o l d a d a s  p o r  l a s  p o s i b i l i d a d e s  d e l  

d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o .  P o r  e j e m p l o  s e g ú n  c o n s t a  e n  e s t u d i o  d e  c a s o s  d e  

l a  S O N Y ,  l a  w a l k  m a n  f u e  e l  r e s u l t a d o  d e  s e g u i r  u n a  t r a y e c t o r i a  

t e c n o l ó g i c a  b a s a d a  e n  c o m p e t e n c i a s  d e  “ m i n i a t u r i z a c i ó n ” , s i n  t e n e r  u n  

e s t u d i o  p r e v i o ,  n i  c o n o c e r  r e a l m e n t e  l a s  n e c e s i d a d e s  d e l  c l i e n t e ,  

e n t o n c e s  ¿ s e  c r e ó  l a  n e c e s i d a d  o  e s t a  e x i s t í a  d e  f o r m a  l a t e n t e ? ,  e s t o  

f o r m a  p a r t e  d e  u n  g r a n  d e b a t e  e n  m e d i o s  a c a d é m i c o s  y  s o c i a l e s .

S i n  e m b a r g o  c i e r t o  e s  q u e  e x i s t e n  o r g a n i z a c i o n e s  q u e  s i g u i e n d o  u n  

p a t r ó n  t e c n o l ó g i c o ,  l o  h a c e n  g u i á n d o s e  d e  a l g u n a  f o r m a  p o r  l a s  

n e c e s i d a d e s ,  a u n q u e  s e a n  l a t e n t e s ,  e s t á n  d a d a s  e n  e l  m e r c a d o ,  c o m o  

p u e d e  s e r  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a  t e l e f o n í a  c e l u l a r ,  e n  l a  c u a l  s e  s i g u e  

p r o f u n d i z a n d o  c o m o  b a s e  d e l  d e s a r r o l l o  d e l  s e c t o r  d e  l a s  

t e l e c o m u n i c a c i o n e s  c o n  i n f i n i t a s  p o s i b i l i d a d e s  a  f u t u r o  d e  s a t i s f a c e r  

n e c e s i d a d e s  q u e  h o y  n o  s o n  c o m p l e t a m e n t e  i m a g i n a d a s .

L o s  a u t o r e s  s e g u i d o r e s  d e  e s t e  e n f o q u e  n o  e x p o n e n  t a m p o c o  e l  

c ó m o  i d e n t i f i c a r  l a s  c o m p e t e n c i a s  e s e n c i a l e s ,  e s  d e c i r ,  l a  l ó g i c a  d e  

a n á l i s i s .

E s  n u e s t r o  c r i t e r i o  q u e  t a m b i é n  s e  p a r t e ,  d e  a l g u n a  m a n e r a ,  d e l  

m e r c a d o ,  e l  c u a l  e m i t e  s e ñ a l e s ,  a  p a r t i r  d e  e l l a s ,  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  

d e b e r á n  d e t e r m i n a r  l o s  p r o c e s o s  c l a v e  y  d e  a h í  i d e n t i f i c a r  l o s  r e c u r s o s  y  

h a b i l i d a d e s  n e c e s a r i o s  o  e s e n c i a l e s ,  y  c ó m o  e s t a s  t r i b u t a n  o  a p o r t a n  e n  

l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  y  e x i g e n c i a s  d e  l o s  c l i e n t e s  y  s e  

r e l a c i o n a n  c o n  l o s  f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o ,  d e  a h í  d e t e r m i n a r  c u á l e s  d e  

e l l a s  p o s e e  e n  r e a l i d a d  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  c u a l e s  d e b e r á  a d q u i r i r  p a r a  

c r e a r  u n a  v e n t a j a  e n  c o s t o  o  d i f e r e n c i a c i ó n .

A  c o n t i n u a c i ó n  s e  m u e s t r a  e n  l a  f i g u r a  N o . 2  l a  l ó g i c a  d e  a n á l i s i s  d e  

l a s  f u e n t e s  d e  v e n t a j a  s e g ú n  l a  a u d i t o r i a  d e  r e c u r s o s .
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F igu ra  N o 2: L ógica  de análisis de las fuentes de ventaja

NECESIDADES Y  
EXIGENCIAS DE LOS 

CLIENTES

FACTORES  
CLAVE DE 

ÉXITO

FLUJOS DE 
PROCESOS

IDENTIFICACIÓN DE J INVENTARIO DE
RECURSOS, HABILIDADES h RECURSOS,

Y  CAPACIDADES U HABILIDADES Y
DISTINTIVAS CAPACIDADES

FUENTE DE VENTAJA  
COM PETITIVA

Fuente: Elaboración propia.

Análisis de los dos enfoques 
sobre la ventaja competitiva

L o s  a u t o r e s  d e  l a  t e o r í a  b a s a d a  e n  l o s  r e c u r s o s  h a c e n  é n f a s i s  m a r c a d o  

e n  q u e  l a  v e n t a j a  d e p e n d e  d e  p o s e e r  r e c u r s o s ,  h a b i l i d a d e s  o  

c o m p e t e n c i a s  ú n i c a s ,  s i n  e m b a r g o ,  n o  n i e g a n  q u e  e s t a s  t r i b u t a n  a  l o s  

c o s t o s  y  l a  d i f e r e n c i a c i ó n .  E l l o s  p l a n t e a n  q u e  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e  

o b t i e n e  d e  p o s e e r  u n a  h a b i l i d a d  o  c a p a c i d a d  d i s t i n t i v a  o  c o m p e t e n c i a  

b á s i c a ,  a l g o  q u e  l a  e m p r e s a  r e a l i z a  m e j o r  q u e  l o s  c o m p e t i d o r e s ,  q u e  l e  

p e r m i t a  c o o r d i n a r  l o s  r e c u r s o s  p a r a  u n  u s o  p r o d u c t i v o .

P o r  s u  p a r t e  P o r t e r  y  l o s  s e g u i d o r e s  d e  s u  e n f o q u e  s e  c e n t r a n  e n  l a s  

a c t i v i d a d e s  d e  c r e a c i ó n  d e  v a l o r  c o m o  s e  e x p l i c ó  a n t e r i o r m e n t e  y  

e n t o n c e s  c a b r í a  p r e g u n t a r s e  h a s t a  q u é  p u n t o  a m b a s  c o r r i e n t e s  s o n  t a n  

d i f e r e n t e s  e n  c u a n t o  a  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l a  f u e n t e  d e  l a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a .
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A n t e  t o d o  l a  f o r m a  e n  q u e  s e  d e s e m p e ñ e n  l a s  a c t i v i d a d e s  e s t r a t é ­

g i c a m e n t e  r e l e v a n t e s  e s t a  r e l a c i o n a d o  c o n  e l  c ó m o  s e  r e a l i z a n  o  

e j e c u t a n  l a s  a c t i v i d a d e s  y  s u s  r e l a c i o n e s ,  e s e  c ó m o  s e  v i n c u l a  c o n  l a  

h a b i l i d a d  o  c a p a c i d a d  q u e  p o s e a  o  l o g r e  c r e a r  l a  e m p r e s a  p a r a  g e s t i o n a r  

l a s  a c t i v i d a d e s .

L a  d e s a g r e g a c i ó n  e n  a c t i v i d a d e s  ( m e d i a n t e  l a  c a d e n a  d e  v a l o r )  e s  

u n  i n s t r u m e n t o  d e  a n á l i s i s  q u e  e n  d e f i n i t i v a  b u s c a  i d e n t i f i c a r  l a s  

f u e n t e s  d e  v e n t a j a  e n  l a  m a n e r a  d e  e j e c u t a r  e s a s  a c t i v i d a d e s  c r e a n d o  

v a l o r  p a r a  e l  c l i e n t e  m e j o r  q u e  l a  c o m p e t e n c i a ,  m e d i a n t e  u n a  h a b i l i d a d  

o  c a p a c i d a d  e x i s t e n t e  o  c r e a d a  p o r  l a  e m p r e s a .  P o r t e r  p l a n t e a :  “ l a  

v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  r e s u l t a  d e  l a  h a b i l i d a d  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e n  

e j e c u t a r  l a s  a c t i v i d a d e s  r e q u e r i d a s  a  u n  m e n o r  c o s t o  q u e  l o s  r i v a l e s  o  

e j e c u t a r  a l g u n a s  a c t i v i d a d e s  d e  u n a  f o r m a  ú n i c a  q u e  c r e e  v a l o r  p a r a  e l  

c l i e n t e  y  p e r m i t a  a  l a  e m p r e s a  u n  p r e c i o  p r e m i o . ”

N o  o b s t a n t e ,  P o r t e r  s e  c o n c e n t r a  f u n d a m e n t a l m e n t e  e n  h a b l a r  d e  

a c t i v i d a d e s  y  s o l o  m e n c i o n a  e x p l í c i t a m e n t e  l o s  r e c u r s o s  o  h a b i l i d a d e s  

c u a n d o  s e  r e f i e r e  a  l a s  e s t r a t e g i a s  c o m p e t i t i v a s ,  l o  c u a l  s e  e n l a z a  c o n  l a s  

h a b i l i d a d e s  o  c a p a c i d a d e s  i m p l í c i t a s  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  d e s a g r e g a d a s  

c o m o  s e  p u e d e  o b s e r v a r  e n  l o s  e j e m p l o s  p r e s e n t a d o s  p o r  e l  a u t o r  e n  l a s  

p a g i n a s  1 3 1  y  1 4 0  d e  s u  o b r a  V e n ta j a  c o m p e t i t i v a .  C r e a c i ó n  y  s o s t e ­
n i m i e n t o  d e  u n  d e s e m p e ñ o  s u p e r i o r  a l  e s t u d i a r  l a s  d i r e c t r i c e s  d e  c o s t o  y  

d i f e r e n c i a c i ó n .

P o r  o t r a  p a r t e  e s  n e c e s a r i o  d e t e n e r s e  e n  l a s  d i r e c t r i c e s  d e  c o s t o s  y  

g u í a s  d e  d i f e r e n c i a c i ó n ,  q u e  c o n s i d e r a  “ . . . c o m o  c a u s a s  e s t r u c t u r a l e s  

d e l  c o s t o . ” 8 9 o  “ . . . l a s  r a z o n e s  f u n d a m e n t a l e s  d e  p o r  q u é  u n a  a c t i v i d a d  

e s  ú n i c a . . . ” 10 E s t a s  s e  c o n c e n t r a n  e n  l o s  n u e v e  a s p e c t o s  a n t e s  s e ñ a l a d o s .  

E l  q u e  e s t a s  s e  c o n v i e r t a n  e n  f u e n t e s  d e  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  r e s i d e  e n  

l a s  r u t i n a s  o r g a n i z a c i o n a l e s ,  e s  d e c i r ,  l a  f o r m a  e n  q u e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

t o m a  d e c i s i o n e s  y  m a n e j a  s u s  p r o c e s o s  i n t e r n o s  p a r a  e l  l o g r o  d e  

o b j e t i v o s  y  e s t a s  s o n  l a  b a s e  d e  l a s  c a p a c i d a d e s  o  c o m p e t e n c i a s  b á s i c a s  d e  

l a s  o r g a n i z a c i o n e s .

S i  s e  a n a l i z a n  l a s  F i g u r a s  N o  1 y  2  s e  p o d r á  o b s e r v a r  q u e  n o  e x i s t e n  

d i f e r e n c i a s  s u s t a n c i a l e s ,  m á s  a l l á  d e  q u e  P o r t e r  n o  e s  e x p l í c i t o  e n  s e ñ a l a r  

l o s  r e c u r s o s  y  h a b i l i d a d e s ,  p e r o  d e  h e c h o  e s t á  p r e s e n t e  e n  e l  a n á l i s i s

8 M. E. Porter: “Towards a dynamic theory of strategy,” en Ob. Cit. ,p.102.
9 M. E. Porter:”Towards a dynamic theory of strategy” en Ob. cit. ,p. 102.
10 Ibid.,p. 141.
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h a c i a  e l  i n t e r i o r  d e  c a d a  a c t i v i d a d ,  a s í  m i s m o  l o s  a u t o r e s  d e  l a  a u d i t o r i a  

d e  r e c u r s o s  o b v i a n  l a  d e s a g r e g a c i ó n  e n  a c t i v i d a d e s .

P o r  t a n t o  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l a  f u e n t e  d e  

l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  e l  e n f o q u e  d e  a m b a s  e s c u e l a s  ( p o s i c i o n a m i e n t o  y  

a p r e n d i z a j e  s e g ú n  l a  c l a s i f i c a c i ó n  d e  M i n t z b e r g )  d e  h e c h o  c o i n c i d e ,  

a u n q u e  l o  d e n o m i n e n  d e  f o r m a  d i f e r e n t e .

Consideraciones finales

E n  s í n t e s i s  s e  c o i n c i d e  c o n  P o r t e r  e n  q u e :

. . .  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  r e s u l t a  p r i n c i p a l m e n t e  d e l  v a l o r  

q u e  u n a  e m p r e s a  e s  c a p a z  d e  c r e a r  p a r a  s u s  c o m p r a d o r e s .

P u e d e  t o m a r  l a  f o r m a  d e  p r e c i o s  m e n o r e s  q u e  l o s  d e  l o s  

c o m p e t i d o r e s  p a r a  b e n e f i c i o s  e q u i v a l e n t e s  o  l a  p r o v i s i ó n  d e  

b e n e f i c i o s  e x c l u s i v o s  q u e  s o b r e p a s a n  m á s  d e  u n  c o s t o  

e x t r a . 11

E l  m a r c o  a n a l í t i c o  q u e  s e  p r o p o n e  s e r í a  e l  q u e  s e  m u e s t r a  e n  l a  

F i g u r a  3 .

E s t a  p r o p u e s t a  s i  b i e n  s e  b a s a  e n  l a  l ó g i c a  d e  R .  G r a n t  e n  l a  o b r a  

r e f e r e n c i a d a ,  m u e s t r a  a j u s t e s  q u e  p e r m i t e n  c o n c i l i a r ,  p a r a  l a  d e t e r m i n a c i ó n  

d e  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ,  e l  e n f o q u e  d e  l a  e s c u e l a  d e  p o s i c i o n a m i e n t o  

y  e n  e l  d e  l a  t e o r í a  b a s a d a  e n  l o s  r e c u r s o s .  E n  e l  p u n t o  d e  p a r t i d a  d e  e s e  

a n á l i s i s  e s t á n  l a s  n e c e s i d a d e s  m a n i f i e s t a s  y  l a t e n t e s  d e  l o s  c l i e n t e s ,  y  e l  

d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o ,  q u e  p e r m i t a  s a t i s f a c e r  t a l e s  n e c e s i d a d e s .  D e  

o t r o  m o d o  n o  e s  p o s i b l e  d i s c e r n i r  c u á l e s  d e  l o s  r e c u r s o s  y  h a b i l i d a d e s  

a c t u a l e s  o  p o t e n c i a l e s  s o n  c l a v e s  p a r a  e l  n e g o c i o .

L a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  r e c u r s o s  y  d e  h a b i l i d a d e s  e s  a l g o  q u e  c a d a  

n e g o c i o  d e b e  r e a l i z a r  p a r a  p o d e r  d e f i n i r  s u  e s t r a t e g i a .  E s t o s  r e c u r s o s  y  

h a b i l i d a d e s  s e  m a n i f i e s t a n  e n  d e t e r m i n a d a s  a c t i v i d a d e s  ( s e g ú n  e l  

e s q u e m a  d e  P o r t e r  y  p a r a  l o  c u a l  s e  p u e d e  a p r o v e c h a r  l a s  b o n d a d e s  d e  

l a  c a d e n a  d e  v a l o r  c o m o  i n s t r u m e n t o  d e  a n á l i s i s . ) .  S e g u i d a m e n t e  

d e t e r m i n a r á  s u s  c o m p e t e n c i a s  a c t u a l e s  y  p o t e n c i a l e s ,  l a s  c u a l e s  

c o m b i n a d a s  o  n o ,  c o n  c o m p e t e n c i a s  d e  o t r o s  n e g o c i o s  ( l o  c u a l  s e  d e f i n e

11 M E. Porter: Ventaja Competitiva.. .Prefacio.
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e n  l a  e s t r a t e g i a  c o r p o r a t i v a )  p u e d e n  g e n e r a r  p r o d u c t o s  b á s i c o s  a  p a r t i r  

d e  l o s  c u a l e s  s e  p u e d e n  g e n e r a r  d i v e r s o s  p r o d u c t o s  f i n a l e s  ( a  p r o d u c i r s e  

e n  u n o  o  e n t r e  v a r i o s  n e g o c i o s ) ,  d o n d e  e s t a r á  m a t e r i a l i z a d a  l a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a .

El valor creado para el cliente 
materializado en prodcutos o 
servcios finales y que son elegidos 
por éstos frente a la competencia

VENTAJA COMPETITIVA

Capacidades únicas para aprovechar 
las habilidades existentes o 
desarrollar otras nuevas, que se 
materializan mediante productos o 
servicios

COMPETENCIA

Identificar las habilidades que posea 
el negocio para coordinar los 
recursos

HABILIDAD

Identificar los recursos con que 
cuenta el negocio, tangibles e 
intangibles. Precisando los que sean 
únicos y valiosos

RECURSOS

Figura No 3: C o n c e p c ió n  a d o p ta d a  d e  la  fu e n te s  d e  la  v e n ta ja  c o m p e tit iv a

N o  o b s t a n t e  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  s e r á  t a l  s o l o  s i  e l  p r o d u c t o  o  

s e r v i c i o  e n  e l  c u a l  e s t á  m a t e r i a l i z a d a  c o n s t i t u y e  r e a l m e n t e  u n  v a l o r  

p e r c i b i d o  p a r a  e l  c l i e n t e ,  e s  d e c i r ,  s o l o  s e  r e a l i z a  e n  e l  m e r c a d o .

L a  v e n t a j a  n o  e s  e t e r n a  e n  e l  t i e m p o ,  e s t a  v a r í a  e n  f u n c i ó n  d e  l a  

s i t u a c i ó n  c o m p e t i t i v a ,  d e  l o s  g u s t o s  y  p r e f e r e n c i a s  d e  l o s  c l i e n t e s ,  d e l  

p r o p i o  d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o .  S i n  e m b a r g o ,  s i n  v e n t a j a  l a s  o r g a n i ­

z a c i o n e s  n o  p o d r á n  t e n e r  é x i t o  e n  e l  m e r c a d o ,  a l c a n z a r  l a  r e n t a b i l i d a d  

m e d i a  d e l  s e c t o r  y  d e s a r r o l l a r s e  e n  e l  t i e m p o ,  p o r  t a n t o  l a  s o s t e n i b i l i d a d  

y  l a  n o  i m i t a b i l i d a d  s o n  d o s  a s p e c t o s  b á s i c o s  a  l o g r a r  e n  u n a  v e n t a j a .
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A m b o s  a s p e c t o s  e s t á n  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  s o l i d e z ,  t i p o  y  c a n t i d a d  d e  
f u e n t e s  d e  l a  v e n t a j a ,  e n  l a  m e d i d a  e n  q u e  l a  v e n t a j a  s e  b a s e  m á s  e n  
a s p e c t o s  c u l t u r a l e s ,  e n  r u t i n a s  o r g a n i z a c i o n a l e s  m á s  d i f í c i l  d e  i m i t a r  y  
m á s  s o s t e n i b l e  e n  e l  t i e m p o ,  p e r o  e l l o  e s t á  e n  r a z ó n  d i r e c t a  a l  
a p r e n d i z a j e  o r g a n i z a c i o n a l  y  e n  d e f i n i t i v a  a  l a  i n n o v a c i ó n .

E n  ú l t i m a  i n s t a n c i a  l a  c a p a c i d a d  m á s  i m p o r t a n t e  a  c r e a r  e n  l o s  
n e g o c i o s  e s  l a  d e  i n n o v a r ,  l a  i n n o v a c i ó n  t e c n o l ó g i c a  e s  u n  p r o c e s o  q u e  
p r o v o c a  r u p t u r a  d e  l a s  r e g l a s  u  o r d e n  e s t a b l e c i d o  y  q u e  c o n c l u y e  c o n  l a  
a c e p t a c i ó n  p o r  e l  m e r c a d o .

S i  s e  t i e n e  e n  c u e n t a  q u e  l a  t e c n o l o g í a  e s  s e g ú n  W i n n e r :

. . .  p o r  u n  l a d o ,  l o s  a p a r a t o s  c o n  l o s  c u a l e s  l a  g e n t e  
c o m ú n m e n t e  i d e n t i f i c a  a  l a  t e c n o l o g í a  — h e r r a m i e n t a s ,  
d i s p o s i t i v o s ,  i n s t r u m e n t o s ,  m á q u i n a s ,  a r t e f a c t o s ,  a r m a s —  y  
q u e  s i r v e n  p a r a  u n a  g r a n  v a r i e d a d  d e  f u n c i o n e s ;  e n  s e g u n d a  
i n s t a n c i a ,  " t e c n o l o g í a "  a g r u p a r í a  t a m b i é n  t o d o  e l  c u e r p o  d e  
a c t i v i d a d e s  t é c n i c a s  — h a b i l i d a d e s ,  m é t o d o s ,  p r o c e d i m i e n t o s ,  
r u t i n a s —  e m p l e a d a s  p o r  l a  g e n t e  p a r a  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  
t a r e a s  y  a  l o  q u e  s e  p u e d e  l l a m a r  " t é c n i c a "  e n  t é r m i n o s  
g e n e r a l e s ;  a d e m á s ,  " t e c n o l o g í a "  s e  r e f i e r e  t a m b i é n  a  
a l g u n a s  d e  l a s  v a r i e d a d e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  s o c i a l ,  a q u e l l a s  
q u e  t i e n e n  q u e  v e r  c o n  l o s  d i s p o s i t i v o s  s o c i a l e s  t é c n i c o s ,  
q u e  i n v o l u c r a n  l a  e s f e r a  r a c i o n a l - p r o d u c t i v a . 12

E n t o n c e s  t o d a  l a  o r g a n iz a c i ó n ,  s u s  p r o c e s o s ,  p r o c e d i m i e n to s ,  h a b i l i d a d e s ,  
e t c ,  s o n  s u s c e p t i b l e s  d e  i n n o v a c i ó n .

L a  i n n o v a c i ó n  e s  l a  b a s e  d e  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ,  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  
d e  l a  f u e n t e  d e  v e n t a j a  n o  e s  m á s  q u e  e l  p u n t o  d e  p a r t i d a  d e  l a  
i n n o v a c i ó n  y  s o l o  l a  i n n o v a c i ó n  s i s t e m á t i c a ,  c o m o  p a r t e  d e  l a  c u l t u r a  
d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  p e r m i t i r á  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  g o c e  d e  v e n t a j a  
s o s t e n i b l e  e n  e l  t i e m p o .  S e g ú n  H a m e l :

A l e n t a r  l a  i n n o v a c i ó n  p a r a  h a c e r  r e a l i d a d  “  l o  q u e  p o d r í a  
s e r ” , l a s  o r g a n i z a c i o n e s  n e c e s i t a n  n u e v a s  i d e a s ,  p a s i ó n  y  
c o m p r o m i s o  a  t r a v é s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  N o s o t r o s  d e b e m o s  
m o v e r n o s  d e  l a  i n n o v a c i ó n  p o r  e x c e p c i o n e s ,  m o v e r s e  m á s  
a l l á  d e  l a  i n n o v a c i ó n  c o m o  r o l  e s p e c i f i c o  o  e s t r u c t u r a ,  m á s  
a l l á  d e  l a  i n n o v a c i ó n  c o m o  u n  p r o y e c t o  s e  d e b e  p e n s a r  l a  
i n n o v a c i ó n  c o m o  u n a  p r o f u n d a  c a p a c i d a d . 13

12 L. Winner: Tecnología autónoma, p.34.
13 G. Hamel:innovation as a Deep Capability,p.1.
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C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e . ”  e n  H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w .  J u l y -  

A u g ,  1 9 8 0 .

G r a n t ,  R . :  “ T h e  r e s o u r c e  B a s e d  T h e o r y  o f  C o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  

I m p l i c a t i o n s  f o r  S t r a t e g i c  f o r m u l a t i o n . ”  e n  C a l i f o r n i a  

M a n a g e m e n t  R e v i e w .  S p r i n g ,  1 9 9 1 .

H a m e l ,  G . :  “ I n n o v a t i o n  a s  a  D e e p  C a p a b i l i t y  L e a d e r  t o  L e a d e r , ”  N o .  

2 7 ,  W i n t e r ,  2 0 0 3 ,  w w w . l e a d e r t o l e a d e r . o r g

H a x ,  A .  y  M a j l u f ,  N . :  E s t r a t e g i a s  p a r a  e l  L i d e r a z g o  C o m p e t i t i v o .  D e  l a  

v i s i ó n  a  l o s  r e s u l ta d o s .  E d i t o r i a l  G r a n i c a ,  B u e n o s  A i r e s ,  1 9 9 7 .

H i l l  y  J o n e s :  A d m i n i s t r a c i ó n  e s t r a t é g i c a .  M c .  G r a w  H i l l ,  B o g o t a ,  1 9 9 6 .

P a n k a i j ,  G h e m a w a t  : “ S u s t a i n a b l e  a d v a n t a g e  e n  S t r a t e g y  S e e k i n g  a n d  

S e c u r i n g  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ” , e n  H a r v a d  B u s i n e s s  

R e v i e w  B o o k .  B o s t o n ,  1 9 9 1 .

P o r t e r ,  M .  E . :  V e n ta j a  c o m p e t i t i v a .  C r e a c i ó n  y  s o s t e n i m i e n t o  d e  u n  

d e s e m p e ñ o  s u p e r io r .  E d i t o r i a l  D i a n a  , M é x i c o .

-------------------- : “ T o w a r d s  a  d y n a m i c  t h e o r y  o f  s t r a t e g y ” , e n  S t r a t e g i c

M a n a g e m e n t  J o u r n a l .  V o l .  1 2 ,  1 9 9 1 .

R o b e r t ,  M . :  “ G r a n t  T h e  r e s o u r c e  B a s e d  T h e o r y  o f  C o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  

I m p l i c a t i o n s  f o r  S t r a te g ic  f o r m u la t io n ” , e n  C a li fo r n ia  M a n a g e m e n t  

R e v ie w .  S p r i n g ,  9 9 1 .

W i n n e r ,  L . :  T e c n o lo g í a  a u tó n o m a .  E d i t o r i a l  G u s t a v o  G i l i ,  S .A .  B a r c e l o n a ,  

1 9 7 9 .
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