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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Actualmente las pequefias y medianas empresas (PYMES) desempefnan
una funcion crucial en la competencia mundial. En las nuevas formas de
industrializacion, la empresa se centra en entender y satisfacer las necesidades de
los clientes, los proveedores y los subcontratistas que son parte de un equipo de
produccion.

Esta nueva organizacion industrial, revalora el papel de las PYMES, y
genera nuevas posibilidades para su desarrollo, aprovecharlas eficientemente es
el reto mas importante para el futuro de este tamafo empresarial. Pero ;como
debe prepararse para ese reto?, y ;qué nuevas técnicas empresariales debe
aplicar?

Es aqui donde llama la atencion esta investigacion, ;Como hacer para que
las PyMES alcancen el éxito, aprovechando al maximo sus recursos tanto
tangibles como intangibles?. Es por ello que en el trabajo que se presenta, nos
enfocaremos principalmente al los activos intangibles, ya que éstos son olvidados
en la mayoria de los casos por este tipo de empresas, y es indudable que estos
son factores determinantes del éxito de las mismas. Estas variables pueden ser: la
relacion que hay con los clientes, proveedores, empleados, etcétera, a los cuales
sino se les da la importancia que debe, pueden influir al fracaso de las PyMES.

Es necesario entender el concepto de una empresa exitosa, para poder
iniciar con la presente investigacién. Existen diversas definiciones del atributo
éxito, sin embargo, en cualquier situacién deben cumplirse algunas caracteristicas,

como pueden ser:

a. Que la empresa subsista, es decir, las empresas que se separan o que
estan en bancarrota o van encaminadas a estas situaciones no

pueden ser consideradas exitosas.
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b. Es probable que las caracteristicas para que una empresa sea
considerada exitosa sean: crecer, crear empleo, obtener recursos
financieros o econémicos a sus propietarios o tener un alto prestigio
social, y que al mismo tiempo estas son consecuencia de la capacidad

de la misma.

c. Otra condicion es que sea suficiente de crecer en recursos financieros
para lograr los objetivos planeados al inicio de sus actividades y si es
posible lograr mas de lo que en su creacién se hubiese establecido; es
decir, alcanzar todo esto es obtener beneficios extraordinarios.

Dicho de otra forma es necesario que una empresa este en competencia,
ya que de esta manera busca la forma, de innovar o de darles el mayor provecho
a sus recursos y al mismo tiempo obtener beneficios extraordinarios, que
llamandolo de otra forma esta es una empresa exitosa, que goza de una ventaja

competitiva.

Es por ello que para saber el principio del éxito o el fracaso de una
empresa, debemos indagar en las causas relacionadas entre la ventaja
competitiva, beneficios extraordinarios y el éxito de las pequefias y medianas

empresas.

En la gestion estratégica existen al menos dos teorias plausibles y
complementarias respecto a las fuentes de la ventaja competitiva, que asume que
esta se manifiesta en la forma de beneficios extraordinarios: la Teoria
estructuralista (Porter 1980) y la Teoria de Recursos y Capacidades (Wernerfelt
1984, Rumelt 1984, Barney 1986, 1991, 1994).

La estrategia actualmente centra su atencién en el comportamiento
competitivo de la empresa, en especial, en el analisis de los determinantes de la
ventaja competitiva y su potencial para generar beneficios extraordinarios.
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Lo realmente importante no es constatar que el éxito empresarial esta
asociado a la obtencion de beneficios extraordinarios, sino encontrar las causas

de esos beneficios extraordinarios.

El titulo primero de esta tesis aborda el concepto de las Pequenas vy
Medianas Empresas (PyMES), las caracteristicas generales de las empresas, su
clasificacion de acuerdo a su tamano, las caracteristicas de las PyMES, se incluye
el financiamiento en México a este tipo de empresas y contiene el concepto de los

activos intangibles, asi como sus elementos distintivos.

El titulo segundo presenta las principales estrategias del éxito de una
empresa que a escala individual significa su supervivencia, permaneciendo en la
actividad a la que se dedica y satisfaciendo de mejor manera las necesidades de
sus miembros, asi como también trata del comportamiento competitivo de la

empresa dentro de la estrategia.

El titulo tercero muestra la ventaja competitiva basada en la Teoria de
Recursos y Capacidades, entendiendo esta como la mejor opcién a la explicacion
del éxito de la empresa, igualmente los atributos de estos recursos, y estos a su
vez son valiosos cuando permiten aprovechar las oportunidades o neutralizar las

amenazas del entorno competitivo.

El titulo cuarto se destina a los activos intangibles, marcando en este
apartado las caracteristicas, su entorno competitivo, asi como los controles
administrativos y contables para la planeacién fiscal de las Pequefias y Medianas
Empresas; también considera que el conocimiento es importante para la duracién
de las PyMES, ya que de aqui depende su habilidad de cambiar para mantener el

ajuste a su entorno competitivo.
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Ademas como argumenta Fong (2002) si la teoria de recursos y
capacidades basa su explicacion de los beneficios extraordinarios en las rentas
que generan los recursos estratégicos de la empresa, la literatura sobre las
PyMES, identifica el desempefio de este tipo de empresas con las habilidades del
equipo de gestion y de los empleados, y particularmente con las caracteristicas del
gestor-propietario de las PyMES: su capacidad de asumir riesgo y de establecer
relaciones con los clientes, los proveedores, los distribuidores, su habilidad de

reaccionar rapidamente ante los cambios en el mercado. Etc.

Como se puede observar, los factores de éxito senalados son recursos de
la empresa, y en ambos casos se coincide en un mismo tipo de recursos: los

activos intangibles.

Si los factores clave del éxito de las PyMES pueden ser vistos también
como activos intangibles idiosincrasicos y especializados, que cuentan con los
atributos necesarios para ser considerados estratégicos, entonces nos
encontramos con que el instrumental analitico de la teoria de recursos y
capacidades es adecuado para abordar las causas del éxito de las PyMES, y que

el énfasis de esta investigacion debe estar en este tipo de recursos, (Fong 2002).

En otras palabras, si los activos intangibles son la clave de la ventaja
competitiva de las PyMES, entonces un mejor entendimiento de sus
caracteristicas resulta fundamental para entender las determinantes del éxito de

este tipo de empresas.
Por este motivo, en el titulo cuarto se profundiza en su estudio, con el fin de
establecer un modelo de andlisis de la ventaja competitiva de las PyMES, basado

en activos intangibles.

En este sentido, el estudio que se presenta se encuentra al mismo tiempo

dentro de la principal corriente de investigacion en el campo de la gestion
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estratégica (la ventaja competitiva), que en una de las areas donde existe mayor
demanda de nuevos desarrollos tedricos: la importancia de los activos intangibles

como factor de diferenciacion en las PyMES.

Es por ello que hemos llegado a la conclusion de que los activos intangibles
forman parte de una ventaja competitiva en las PyMES, y es tal la importancia que
los intangibles estan adquiriendo en la empresa que, en muchas ocasiones, la
inversién en ellos representa el mayor activo de la compania. Segun Goldfinger
(1997), citado por Canibano y otros (1999): "la fuente de valor y riqueza
econémica no es ya la produccién de bienes materiales, sino la creacion vy
manipulacion de activos intangibles", es decir, el saber como utilizar y aprovechar

estos activos permitira alcanzar el éxito de las empresas mismas.

Es por esta razébn que se ha comenzado a abrir un espacio al
reconocimiento de los activos intangibles en la informacion financiera de las
empresas; lo cual no representa, por el momento, una ruptura con las tradicionales
practicas contables de reconocimiento y medicién de activos, sino de comenzar
abrir nuevas vias de informacion para los reportes financieros, plantedndose

inclusive la modificacién de su propio marco conceptual, (Canibano y otros, 1999).
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1. Justificacion

La definicibn de una empresa sin importar su tamarno, ni su lugar de
origen, es igual en cualquier parte del mundo, ya que dentro de su definicién,
siempre gozara de los mismos componentes necesarios para que pueda decirse

que es una empresa.

Por consiguiente se definira a la empresa como:

“Una unidad econdmica de produccién y decisibn que, mediante la
organizacion y coordinacién de una serie de factores (capital y trabajo), persigue
obtener un beneficio produciendo y comercializando productos o prestando
servicios en el mercado” (Andersen, 1999).

1.1. Caracteristicas Generales de las Empresas

Una vez ya definida a la empresa y siguiendo a Mendez (1996), podemos
ampliarnos mas en sus caracteristicas, observando la relacién que posee con su

definicion.

Por lo tanto, cualquier empresa contara con las siguientes caracteristicas:

. Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros.

. Realizan actividades econdmicas referentes a la produccion,
distribucién de bienes y servicios que satisfacen necesidades
humanas.

. Combinan factores de produccién a través de los procesos de
trabajo, de las relaciones técnicas y sociales de la produccion.

. Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean
alcanzar.

. Son una organizacién social muy importante que forman parte del

ambiente econémico y social de un pais.
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. Son un instrumento muy importante del proceso de crecimiento y
desarrollo econdmico y social.

. Para sobrevivir debe de competir con otras empresas, lo que exige:
modernizacion, racionalizacién y programacion.

. El modelo de desarrollo empresarial reposa sobre las nociones de
riesgo, beneficio y mercado.

. Es el lugar donde se desarrollan y combinan el capital y el trabajo,
mediante la administracién, coordinacién e integracion que es una
funcién de la organizacion.

e La competencia y la evolucion industrial promueven el
funcionamiento eficiente de la empresa.

. Se encuentran influenciadas por todo lo que suceda en el medio
ambiente natural, social, econémico y politico, al mismo tiempo que

su actividad repercute en la propia dinamica social.
1.2. Clasificacién del Tamano de las Empresas

Para este punto, se comparara las diferencias que hay en la definicion del
tamano de la empresa, segun su numero de trabajadores que laboren en ella,
tomando en cuenta las siguientes instituciones: el Instituto Nacional De
Estadistica Y Estudios Econdémicos en Francia (INSEE); la Small Business
Administrations de Estados Unidos (SBA); la Comision Econdmica Para América
Latina (CEPAL), la revista mexicana de Ejecutivos de Finanzas (EDF), vy
finalmente la Secretaria de Economia de México (SE). Todas estas instituciones
estan dedicadas al fomento y desarrollo de las empresas en cada uno de sus
paises.
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Institucion Tamaiio de la Numero de
empresa trabajadores
INSEE Pequena De 50 a 250
Mediana De 250 a 1000
SBA Pequena Hasta 250
Mediana De 250 a 500
Comision Pequena Entre 5y 49
Economica Mediana De 50 a 250
para América
Latina
EDF Pequena Menos de 25
Mediana Entre 50 y 250
Secretaria de || Pequena De 16 a 100
Economia Mediana De 101 a 250

Las empresas dedicadas al comercio son las que poseen menor nimero
de trabajadores segun sea su tamano, seguida por las empresas dedicadas a
brindar cualquier tipo de servicio, y finalmente las industriales, ya que absorben
mayor mano de obra, para poder llevar a cabo sus procesos productivos.

1.3. Caracteristicas Generales de las PyMES

De manera muy general todos las pequefias y medianas empresas
(PyMES) comparten casi siempre las mismas caracteristicas, por lo tanto, se
podria decir, que estas son las caracteristicas generales con las que cuentan las
PyMES (Méndez, 1996):
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. El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen
una sociedad.

. Los propios dueiios dirigen la marcha de la empresa; su
administracion es empirica.

. Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de
16 hasta 250 personas.

. Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en
el trabajo que en el capital.

. Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas
veces llegan a producir para el mercado nacional e incluso para el
mercado internacional.

. Esta en proceso de crecimiento, la pequena tiende a ser mediana y
esta aspira a ser grande.

o« Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que
algunas veces las considera causantes menores dependiendo de
sus ventas y utilidades.

. Su tamafno es pequefo o mediano en relacibn con las otras

empresas que operan en el ramo.

Las ventajas de las pequenas empresas se caracterizan por su facilidad
administrativa, pero sus desventajas se deben a razones de tipo econdmico,
como son la inflacion y devaluaciones; viven al dia de sus ingresos, le temen al
fisco, falta de recursos financieros, por lo tanto se les dificulta crecer, y estas
mismas razones ponen en peligro su existencia. Todo esto resultado de una
administracion empirica por parte del duefio, que afecta el rendimiento general

de la empresa.
Para el caso de las medianas empresas, podemos darnos cuenta que

padecen los mismos problemas que las pequefias empresas, pero, a niveles mas

complicados, por ejemplo, en el caso de sus ventajas, estas son de mejor calidad
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administrativa, pero sus desventajas también son de tipo econémicas, como;
altos costos de operacion, falta de reinvencién en el equipo y maquinaria, no
obtiene ganancias extraordinarias, por sus altos costos, no pueden pagar altos
salarios, por lo tanto no cuentan con personal especializado, no cuentan con
controles de calidad éptimos, etc. Todo esto derivado de su problema de altos
costos, debido a su tamaro.

Tales descripciones son arbitrarias y no permiten establecer una definicién
precisa y categoérica de lo que en realidad engloba el concepto de 'PYME'. Con
frecuencia, se utilizan otros criterios para definir la dimension de la empresa en
funcion de: 1) la plantilla de empleados; 2) el volumen de ventas y 3) el valor
anadido, definido éste como la suma de gasto en personal, amortizaciones, gastos

financieros, beneficios netos e impuestos.

La importancia de las PYMES puede reflejarse con el siguiente ejemplo:
atendiendo al criterio de tamafno de la empresa, entre el 90 y el 99% del sector
empresarial espafol y latinoamericano esta constituido por pequefias y medianas
empresas. Ademas, son las PyMES las empresas con mayor capacidad de
creacion de empleo, sobre todo durante los ultimos afos, una vez superada la

crisis que tuvo lugar a principios de la década de 1990.

Por otra parte, hay que senalar que las PyMES son mucho mas vulnerables
a las condiciones del mercado que las grandes empresas, pues no tienen la
capacidad de resistencia que tienen estas Ultimas imponiendo precios o
cantidades, como ocurre en los mercados oligarquicos dominados por unas pocas
grandes companias. Pero esto, que a primera vista puede parecer una desventaja
competitiva de las PyMES frente a las grandes empresas, es al mismo tiempo uno
de sus puntos fuertes, porque las obliga a ser mas dinamicas y flexibles para
adaptarse a las condiciones cambiantes de los mercados. Esto les permite tener
una estructura menos rigida que la de las grandes empresas, y un margen de
maniobra y una mayor capacidad de reaccion.

10
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Por ultimo, es necesario referirse al comportamiento exterior de las PyMES.
Al tener un tamafo mas o menos reducido, tienen mayor dificultad para
expandirse y poder llegar a mercados alejados de su punto de residencia. Por ello,
la mayoria de las PyMES se concentran en mercados locales, regionales o, como
mucho, nacionales. Sin embargo, en los ultimos afos existe una clara tendencia a
la internacionalizacién de la actividad econdmica de las pequefias y medianas
empresas que, mediante acuerdos con otras PyMES alejadas de sus mercados de
origen, consiguen ampliar su alcance y su actividad a territorios y mercados

exteriores a los que, de otra forma, no podrian acceder.

Desde principios de la década pasada se hizo patente que las grandes
corporaciones multinacionales tenian cada vez mayores problemas para innovar y
adaptarse a una economia en cambio continuo, mientras que las pequefas y
medianas empresas se adaptan con gran rapidez, por lo que han crecido en
importancia tanto por volumen de negocios como por personal laboral contratado.
Este fendmeno ha ido acompanado de un aumento del autoempleo en los paises
capitalistas occidentales.

1.4. Una Aproximacién al Financiamiento en México.

El problema fundamental de las PyMES en México es la falta de apoyo y
financiamiento por parte de las instituciones financieras nacionales y mas aun las
internacionales, ejemplificando algunos de los problemas a los que se enfrentan
las PyMES son: “que un empresario decida abrir un negocio y, en promedio, las
autoridades tardan 52 dias para llevar a cabo gestiones y tramites....también
existen desequilibrios en cuanto a la inversion extranjera se refiere...”. (Rodarte,
2001).

Este mercado es mejor conocido como “mercado intermedio” y su

propésito es “ofrecer recursos a las empresas para que puedan satisfacer

11
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necesidades de capital para la realizacion de proyectos de largo plazo y reducir

el costo de financiamiento de las comparnias mexicanas”.

1.5. Activos Intangibles

En el preambulo de las Normas de Informacién Financiera (NIF) (las cuales
entraron en vigor el 12 de enero 2006), la importancia de los activos intangibles en
las nuevas formas de hacer negocios en la actualidad, se considerd pertinente
adecuar y actualizar el Boletin C-8 de Activos Intangibles emitido por la Comisién
de Principios de Contabilidad en abril de 1976, a las necesidades actuales de las

empresas; dando origen al presente Boletin.

Sus aspectos mas relevantes son:

a. El establecimiento de lineamientos y criterios especificos para el
tratamiento contable de los costos de investigacién y desarrollo,
concluyendo que sélo los costos de desarrollo pueden ser sujetos a

capitalizacion.

b. Los costos preoperativos identificados plenamente como de
investigacién (o en la fase de investigacion de un proyecto) deben
reconocerse como un gasto del periodo. Los costos preoperativos
identificados plenamente como de desarrollo (0 en la fase de
desarrollo de un proyecto) y que pudieran ser reconocidos como un
activo intangible deben cumplir con los criterios para su capitalizacion.
Cualquier otro costo preoperativo no esta sujeto a capitalizacion.

c. Las reglas de valuaciébn se presentan con una secuencia logica
basada en el ciclo de vida del activo, considerando el reconocimiento y

valuacién inicial del activo intangible, el reconocimiento de un gasto,

12
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los desembolsos posteriores y valuacién posterior al reconocimiento

inicial.

Es importante sefalar la insistencia de los organismos profesionales en
identificar, reconocer y valuar, en casos de adquisiciones de negocios, el mayor
namero posible de conceptos de intangibles, a fin de disminuir en lo posible el

residuo que se identifigue como crédito mercantil.

De acuerdo a las Normas de Informacion Financiera (NIF), Activos
Intangibles son aquellos identificables, sin sustancia fisica, utilizados para la
produccién o abastecimiento de bienes, prestacion de servicios o para propésitos
administrativos, que generaran beneficios econdmicos futuros controlados por la

entidad. Y existen dos caracteristicas principales de los activos intangibles:

a. Representan costos que incurren, derechos o privilegios que se
adquieren con la intencién de que aporten beneficios especificos a las
operaciones de la entidad durante periodos que se extienden mas alla
de aquel en que fueron incurridos o adquiridos. Los beneficios que
aportan son en el sentido de permitir que esas operaciones reduzcan

costos 0 aumenten los ingresos futuros.

b. Los beneficios futuros que se esperan obtener se encuentran en el
presente, frecuentemente representados por forma intangible mediante
un bien de naturaleza incorp6rea, o sea, no tienen una estructura
material ni aportan una contribucién fisica a la produccién u operacion
de la entidad. El hecho de que carezcan de caracteristicas fisicas no
impide que se les pueda considerar como activos legitimos. Su
caracteristica de activos se la da su significado econémico, mas que su

existencia material especifica.
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Crédito Mercantil. Es un activo intangible que proviene de la compra de un
negocio y puede consistir en uno o mas intangibles, identificados o no, que no
pueden ser valuados individualmente en forma confiable. Sus elementos pueden
tener vidas utiles econdmicamente distintas. Ejemplos de éstos pueden ser:
nuevos canales de distribucion, sinergia de fuerzas de venta combinadas y un
equipo administrativo superior. En vista de que estos elementos no pueden ser
valuados en forma separada de manera confiable, son contabilizados de manera
colectiva como crédito mercantil o exceso del costo en la adquisicion de activos

netos de una entidad.

Investigacion. Es una busqueda original y planeada que tiene el propdésito
de adquirir nuevos conocimientos cientificos o técnicos, con la expectativa de que
resulten utiles para desarrollar un nuevo producto o servicio, un nuevo proceso o
técnica que permita lograr una mejora significativa de un producto o proceso

existente.

Desarrollo. Es la aplicaciébn de los resultados encontrados en la
investigacién y/u otros conocimientos a un plan o disefio para la produccién de
materiales nuevos o0 sustancialmente mejorados, dispositivos, productos,
procesos, sistemas o servicios previos al inicio de la producciéon o uso comercial.
Incluye el disefio y la prueba de productos alternativos, la construccién de
prototipos y la operacién de plantas piloto. No contiene las modificaciones
rutinarias de los productos actuales, lineas de produccion, procesos de fabricacién
y otras operaciones en marcha, aunque dichas modificaciones representen
mejoras; tampoco incluye la investigacion de mercados ni las actividades de

prueba de los mismos.

Amortizacion. Es la distribucién sistematica del costo de un activo
intangible entre los afnos de su vida util estimada.
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Valor histérico. Es el monto del dinero o medios liquidos equivalentes
pagados, o bien, el valor razonable de la contraprestacion entregada para comprar
un activo, en el momento de su adquisicibn o construccién por parte de la

empresa.

Pérdida por deterioro. Es el monto en que los beneficios econdmicos

futuros de los activos intangibles son menores a su “valor neto en libros”.

Valor neto en libros. Es el saldo neto del activo después de deducir la
amortizacién acumulada y, en su caso, ajustado por las pérdidas acumuladas por

deterioro que se refiera al mismo.

Valor residual. Es el monto neto que la entidad espera obtener de un activo
al final de su vida util, después de haber deducido los costos derivados de su
enajenacion o su disposicion, a pesos de la fecha en que el activo se empieza a

amortizar.

Mercado observable. Es aquel en donde los intangibles, en forma
separada, son comprados y vendidos a pesar de que esas operaciones no sean
frecuentes. EIl precio de mercado puede observarse en esas operaciones de
compra y venta, y ser utilizado para estimar el valor razonable de activos

intangibles que sean similares.

Valor razonable (fair value). Es el monto por el cual puede ser
intercambiado un activo entre un comprador y un vendedor adecuadamente
informados, en una transaccién de libre competencia.

Los elementos distintivos de la definicidn de un activo intangibles son:

% Deben ser identificables.
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% Deben proporcionar beneficios econdmicos futuros fundadamente
esperados.

% Debe tenerse control sobre dichos beneficios.

Si una partida no cumple con todos los elementos de la definicion del
parrafo anterior, los desembolsos para adquirila o generarlos deben ser

reconocidos como un gasto cuando son incurridos.

Las reglas de presentacién y revelacidon indicadas en el boletin C-8 los
activos intangibles deben presentarse:

a. En el balance general como activos no circulantes, deducida su

amortizacion acumulada.

b. En el estado de resultados se incluira el cargo por amortizacion como

gasto de operacién del negocio.

De aqui parte el origen de esta tesis, del hecho que existen Activos
Intangibles que pueden influir en la obtencion de beneficios financieros, y dichos
recursos no son reflejados en los Estados Financieros pero que sin lugar a duda
son factores importantes para la diferenciaciéon del éxito principalmente en las
Pequerias y Medianas Empresas.

Dicho de otra manera el valor de las empresas en la actualidad, tanto en el
sector industrial como en el de comercio o0 servicios, no reside solamente en sus
instalaciones, maquinaria o edificios, sino en aspectos inmateriales como la
capacidad de desarrollar relaciones estables con sus clientes y conseguir su
fidelizacién, su capacidad para innovar e introducir nuevos productos o servicios al
mercado, o la competencia técnica y motivacion de su personal. Por ello, es que
se puede afirmar que el valor de las empresas en la actualidad viene dado por el
conjunto de sus activos tangibles y el de sus intangibles.
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El objetivo de esta tesis es proponer una explicacién de la importancia de
los activos intangibles como factor de diferenciacion de las pequenas y medianas

empresas (PyMES).

A través de esta investigacion, se pretende identificar cudl es la relacién
entre los activos intangibles y la ventaja competitiva en las PyMES, en particular
cémo este tipo de empresas obtiene, utiliza, mantiene sus dotaciones de recursos
intangibles y cual es la importancia relativa a cada uno de ellos.

Con esto se pretende, por una parte, fundamentar la proposicién de este
trabajo que han sido deducidas de la teoria de recursos y capacidades y por otra,
aportar nuevos elementos al entendimiento de la ventaja competitiva en las
PyMES.

En el contexto de la teoria de recursos y capacidades, partiendo del
supuesto de que las empresas son, de entrada, heterogéneas, no se ha prestado
demasiada atencion a la influencia del tamano de la empresa en su capacidad

para conseguir recursos estratégicos y para construir ventaja competitiva.

Observada esa carencia, esta tesis pretende ser una aportaciéon al
desarrollo de la teoria de recursos y capacidades, al reflexionar en la importancia
de los activos intangibles como factor de diferenciacién en las PyMES, que es un
ambito donde aun falta mucho por explorar. En este modelo se considera que la
ventaja competitiva de la empresa es el resultado de las rentas generadas por
recursos y capacidades valiosos.

Sin embargo, para que la ventaja competitiva sea sustentable, debe estar
construida con recursos y capacidades que ademas de ser valiosos, sean escasos
y dificiles de imitar y de sustituir (Barney 1986, 1991, Peteraf 1993).
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Los recursos que se pueden obtener en el mercado no cumplen con las
condiciones necesarias para ser dificiles de imitar, mientras que los que se
acumulan en la empresa, dada su naturaleza idiosincrasica (Dierickx y Cool 1989),
y no comerciables (Powell y Dent-Micallef 1997) dificilmente pueden ser imitados.

La mayor parte de los recursos tangibles se pueden obtener en el mercado,
mientras que los recursos intangibles, por su naturaleza misma deben obtenerse
en la empresa, son idiosincrasicos y suelen ser no comerciables o
imperfectamente comerciables (Hall, 1992, 1993), motivo por el cual son
adecuados para sustentar la ventaja competitiva de la organizacién.

Por otra parte, dentro de la literatura mencionada con las PyMES (Haahti
1994, Lin 1999, Warren y Hutchinson 2000) se ha identificado como factores clave
del éxito de las PyMES a diversos recursos intangibles, muchos de ellos
soportados por la figura del gestor-propietario de la empresa, motivo por el cual,
éstos pueden suponerse valiosos.

Si bien los recursos intangibles potencialmente cuentan con los atributos
necesarios para crear y sustentar la ventaja competitiva de la empresa, y esto
coincide con los resultados empiricos obtenidos en el ambito de las PyMES
mencionados anteriormente, también existe evidencia que sefala que no todos los
recursos intangibles estan al alcance, de este tipo de empresas, debido a sus

caracteristicas.

Las PyMES normalmente carecen de los recursos necesarios para realizar
actividades de inversion, y por tanto, su capacidad de crear nuevos productos y
procesos es muy limitada. (Lee y Newton 2000-2001, Storey 1994). Esto implica
que normalmente recursos intangibles como las patentes estan fuera de su

alcance.
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Otros recursos intangibles, como la reputacion de una empresa 0 un
producto, presentan dificultades para ser obtenidos por las PyMES, ya que, como
senalan Dollingere, Golden y Saxton (1997), su obtencién no sélo se basa en
hacer bien, sino que también es producto de campanas de creacion y difusion de
imagen, situacion que depende de la dimension de la empresa y su capacidad

para destinar recursos financieros a esta tarea.

En cambio ciertas caracteristicas de estas empresas, como su flexibilidad y
su habilidad de cambiar y ajustarse con rapidez asi como de establecer estrechas
relaciones con clientes y proveedores y de mantener el producto o servicio de la
empresa muy ajustado a las necesidades de sus clientes (Burns 1996), le
permiten obtener cierto tipo de recursos relevantes para el sostenimiento de su

ventaja competitiva.

Para que la empresa pueda estar cambiando constantemente vy
especializandose en las necesidades de sus clientes, tanto los empleados como
los miembros del equipo de gestion han debido desarrollar habilidades especificas
a través de la actividad cotidiana. En este sentido, se puede suponer que los
recursos intangibles que son relevantes para las PYMES se han creado mediante
el aprendizaje organizacional, tanto el emergente, que es generado por la
actividad cotidiana de la empresa, como el intencional, que es impulsado como

parte de la estrategia que sigue la empresa.

Para poder elaborar la presente tesis se han formulado una serie de
cuestionamientos de caracter mas especifico, para poder establecer criterios
operativos de validacion:

1. Los recursos y capacidades que contribuyeron a crear y sustentar la
ventaja competitiva de la empresa son valiosos, escasos,

imperfectamente sustituibles e imperfectamente imitables.
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1.1. Los recursos que contribuyen a crear y sustentar la ventaja

competitiva de la empresa son valiosos.

1.2. Los recursos que contribuyen a crear y sustentar la ventaja

competitiva de la empresa son escasos.

1.3. Los recursos que contribuyen a crear y sustentar la ventaja
competitiva de la empresa son dificiles de imitar.

1.4. Los recursos de contribuyen a crear y sustentar la ventaja

competitiva de la empresa son dificiles de sustituir.

2. Los activos de las PyMES mas importantes para crear y sustentar la
ventaja competitiva de la empresa son intangibles.

3. Los activos intangibles relevantes para la ventaja competitiva de la

empresa se crean en el interior de la organizacion.

4. Los recursos y capacidades soportados por los empleados y directivos
de las PyMES, en especial por su gestor propietario, son fundamentales
para la ventaja competitiva de la empresa.

5. El aprendizaje organizacional es el principal mecanismo de las PyMES
para la creacion y desarrollo de nuevos recursos y capacidades.

6. El énfasis puesto en el desarrollo de nuevas habilidades en los distintos
ambitos de la empresa esta determinado por los intereses y habilidades
personales del equipo de gestiébn, en particular, los del gestor

propietario.
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2. Principales Estrategias del Exito Aplicadas Por Las Empresas.

Entender cdmo actuan los factores que intervienen en el éxito o fracaso de
las organizaciones es importante, debido a que la empresa es la unidad basica del

sistema productivo vigente.

El éxito o fracaso de cada empresa en particular, influye en los resultados
del conjunto empresarial, que visto asi, de manera agregada, tiene efectos en
variables como el nivel de empleo, la tasa de crecimiento econémico, y en ultima

instancia, en el nivel de bienestar de las personas.

A escala individual, el éxito de la empresa significa su supervivencia. Una
empresa exitosa puede permanecer en la actividad a la que se dedica, y también

puede satisfacer de mejor manera las necesidades de sus miembros.

Debido a su importancia, el éxito de la empresa es abordado y descrito
desde multiples enfoques. Los esfuerzos han sido dirigidos tanto a proponer
criterios de apoyo para la gestion de las empresas, como a influir en las decisiones
de los encargados de establecer las politicas publicas que regulan su actividad.

Esta multiplicidad de enfoques hace que sea necesario acotar lo que en el
presente trabajo se entiende por éxito empresarial y de qué manera se inserta en
el campo de la estrategia de empresa (Dentro del campo de la estrategia de
empresa suele usarse como sindnimos los términos gestidén estratégica, politica de

empresa, estrategia de empresa, o simplemente estrategia).

La gestion estratégica es la disciplina cientifica que estudia los aspectos
relacionados con la direccion de las organizaciones y con la forma en que son
gestionadas y coordinadas las areas funcionales de la compania, asi como la
manera que tiene la empresa de concebirse a si misma, de establecer sus

objetivos y valores, y de relacionarse con su entorno.
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La estrategia actualmente centra su atencidbn en el comportamiento
competitivo de la empresa, en especial, en el analisis de los determinantes de la
ventaja competitiva y su potencial para generar beneficios extraordinarios.

El andlisis de dichos determinantes y de la forma en que los gestores de la
empresa pueden utilizarlos para lograr el éxito, condujo al desarrollo de diversos
modelos de andlisis de la ventaja competitiva.

La presente tesis se ubica dentro de esta tendencia. En ella se pretende
analizar la importancia de los activos intangibles como factor de diferenciacién en
las pequenas y medianas empresas (PyMES), es decir, la construccién vy
mantenimiento de la ventaja competitiva ya que se considera que este tipo de
activos tiene el potencial de contribuir significativamente al éxito de ésta.

Asi, con la intencion de entender las causas del éxito de la empresa, la
primera tarea que se abord6 en este trabajo fue el analisis de los modelos de la
ventaja competitiva vigentes en el campo de la gestion estratégica.

Entre esos modelos, dos se han distinguido por su aceptacién en el ambito
académico: el primero de ellos, conocido como teoria estructural, esta basado en
la organizacién industrial (Porter 1980, 1985). El segundo es conocido como teoria

de recursos y capacidades (Wernerfelt 1984, Barney 1991).

En la explicacion de la ventaja competitiva basada en la organizacion
industrial, se considera que el principal determinante de los resultados de la
empresa es la estructura de la industria; por lo que cada empresa en particular
debe seguir una estrategia que se adecue a las caracteristicas de la industria en
que actua, pudiendo, de forma genérica, competir reduciendo sus costos o
diferenciandose y atendiendo nichos de mercado.

22
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



2. PRINCIPALES ESTRATEGIAS DEL EXITO APLICADAS POR LAS EMPRESAS

Este enfoque es conocido como estructuralista, debido a que se basa en el
modelo de Estructura-Conducta-Resultados (Bain 1954, Mason 1957) , donde se
remarca la relacion que existe entre el ejercicio del poder de mercado de las
organizaciones y su rentabilidad.

El segundo modelo, la Teoria de Recursos y Capacidades, rompe con el
énfasis dado por la teoria estructural a la industria, y centra su atencién en la
empresa misma. En esta teoria se propone que los beneficios extraordinarios de
la organizacion, se basan en las rentas generadas por los recursos especialmente
valiosos que éstas tienen bajo su control. Dentro de esta perspectiva, la estrategia
es una busqueda constante de beneficios y de su mantenimiento, lo cual evidencia
el enfoque econémico del modelo.

Una caracteristica de la teoria de recursos y capacidades, es que en ella se
busca la integracion de diversos conceptos y modelos tomados de la teoria
econdmica, como el de la competencia monopolistica de Chamberlin (1933),
dentro del modelo clasico de la estrategia de empresa, representado por Andrews
(1971).

El hecho de que la gestiébn estratégica cuente con diversos modelos
plausibles para explicar la ventaja competitiva, otorgar la opcién de elegir cuéal de
ellos es el mas adecuado para responder las preguntas que se plantean en una
investigacion especifica. En este caso, se considerd que el marco de referencia
adecuado para la realizacién de la presente tesis es el de la teoria de recursos y

capacidades.

Esta decision se tomé en funcion de distintos criterios. Entre ellos, el mas
importante es que se ha demostrado empiricamente que la teoria de recursos y
capacidades explica un porcentaje mayor de la varianza en la tasa de beneficios
entre empresas, que las teorias basadas en la organizacién industrial (Rumelt
1991, McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels 1998).
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Asi, el objetivo de este capitulo es exponer como y por qué se llegé a dicha
decisién. El camino que se siguidé para llegar a ese resultado empieza con el
analisis de la evolucion que ha seguido la nocién éxito de la empresa en el campo
de la gestion estratégica, hasta llegar a su definicidon actual, que es la incluida
tanto en la teoria estructural, como en la de recursos y capacidades.

La ruta seguida evidenci6 la necesidad de revisar ciertos modelos de
competencia de la teoria econdmica, debido a que el éxito de la empresa se
expresa en funcién de obtencion de beneficios extraordinarios, categoria que se

origina en el analisis econémico.

Beneficios extraordinarios son aquellos que exceden en nivel de beneficios
gue se alcanza en el equilibrio del mercado en competencia perfecta. En dicho
equilibrio, los montos de los ingresos y de los costos de la empresa son iguales, y
por ende, los beneficios extraordinarios son nulos. Los ingresos de la empresa
son el resultado de las unidades de producto vendidas al precio de equilibrio
establecido por el mercado, mientras que los costos constituyen el pago de los
servicios productivos de todos los factores de la produccién utilizados, incluida la
labor directiva.

El hecho de que muchas de las categorias y razonamientos en que se
sustenta la teoria de recursos y capacidades tuvieran su origen en el campo
econdémico planteé algunos retos de interpretacién, ya que estos conceptos, que
suelen tener implicaciones tedéricamente relevantes, se han difuminado al
traducirse al lenguaje propio de la estrategia de empresa. Esto implica la
necesidad de precisar las condiciones de validez del modelo, para evitar que se
establezcan, a partir de éste, implicaciones incorrectas.

Una vez asumido que la teoria de recursos y capacidades se basa en el
analisis econémico, se debe tener claro que la economia y la estrategia de
empresa son teorias independientes con objetivos propios, que utilizan conceptos
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comunes desde perspectivas diferentes, aun cuando abordan el mismo objeto de
estudio: la empresa.

Lo importante al observar las diferencia entre los enfoques de ambas
disciplinas no es establecer cual de ellas es mejor, sino qué elementos de cada
una pueden ser Utiles para la otra, a pesar de su aparente incompatibilidad.

Una muestra de dicha incompatibilidad es la interpretacion radicalmente
opuesta que hacen estos campos del fendmeno de la persistencia de beneficios

extraordinarios en el largo plazo.

Para la teoria econémica, la existencia de beneficios extraordinarios que se
mantienen en el largo plazo es negativa, ya que implica que existen fallos que
impiden que el mercado encuentre la asignacion éptima para todos los recursos

de una economia.

Si los recursos no se utilizan éptimamente, la produccion total de bienes y
servicios de esa economia es menor a la que se obtendria en condiciones de
competencia perfecta, o que implica que el bienestar social3 es menor que lo
posible, por lo que se debe intervenir para corregir los fallos del mercado y mejorar

el funcionamiento de la economia.

En cambio, en el campo de la estrategia, la presencia de beneficios
extraordinarios es vista como algo positivo, ya que significa que una empresa en
particular ha sido capaz de encontrar la manera de ser mas eficiente que el resto
de las empresas que participan en su actividad.

Los beneficios extraordinarios son el premio que recibe la empresa
innovadora por haber desarrollado atributos con los cuales satisfacer de mejor
manera las necesidades de sus clientes. Esta habilidad constituye una ventaja

competitiva sobre sus rivales.
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A pesar de que estas interpretaciones son diametralmente diferentes,
ambas son correctas. Las diferencias se deben a que se analizan aspectos
distintos del mismo fenémeno, lo que el dltima instancia, permite profundizar en el

conocimiento del fendmeno en cuestion.

En este sentido, la gestién estratégica se enriquecié al incorporar las
explicaciones de las causas de la persistencia de los beneficios extraordinarios en
el largo plazo, construidas por la teoria econdmica en sus mas de dos siglos de

existencia.

Sin embargo, para que la gestion estratégica pudiera utilizar dichos
modelos econdmicos, primero fue necesario traducirlos a su lenguaje vy
reinterpretarlos dentro de su légica. El resultado de la lectura estratégica del
analisis econdémico de los beneficios extraordinarios que persisten en el largo
plazo, es uno de los principales soportes de las explicaciones de la ventaja
competitiva de la empresa.

2.1. EI Comportamiento Competitivo de la Empresa

Dentro de la Estrategia.

En el inciso anterior se definié la estrategia de empresa como la disciplina
cientifica que estudia los aspectos que tienen relacion con la direccién de las
organizaciones y con la forma en que son gestionadas y coordinadas las areas
funcionales de la compania, asi como con la manera que tiene la empresa de
concebirse a si misma, de establecer sus objetivos y valores, y de relacionarse

con su entorno.

La finalidad de la estrategia es aportar elementos de apoyo para que la
empresa sobreviva y sea exitosa (Rumelt 1984). La consecucion del éxito
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depende tanto de la realizacion de las tareas de gestidén y coordinacién interna,

antes senaladas, como de la eficiencia con que la empresa compite.

Por ello, se puede considerar que la investigacion respecto de la gestién
estratégica se divide en dos grandes tendencias, la enfocada a promover la
eficacia y eficiencia en la realizacién de las tareas internas de la organizacion, y la
enfocada a entender los determinantes del comportamiento competitivo de la

empresa, asi como sus resultados.

Estas tendencias no se han desarrollado a un ritmo similar a lo largo de la
evolucién de la disciplina. De hecho, el andlisis de la gestion y coordinacion
interna de la empresa, que fue una de las tareas que motivaron la creacién de este
campo, a partir de los afios ochenta perdi6 interés entre la comunidad académica
(Porter 1991, Barney 1991).

Entre las causas que propiciaron el cambio, una es especialmente
importante: se constaté empiricamente que algunas empresas obtienen beneficios
extraordinarios durante largos periodos (Rumelt, Schendel y Teece 1991, 1994,
Conner 1991, Spanos y Lioukas 2001). Este descubrimiento evidencié que las
organizaciones tienen la posibilidad de disfrutar de dicha situacion.

La nueva definicion del éxito de la empresa marco el camino a seguir en la
investigacién en el campo de la gestién estratégica, ya que, para explicar el éxito
de la empresa, se debia profundizar en las causas de la persistencia de los
beneficios extraordinarios (Rumelt, Schendel, y Teece 1994).

Antes de que fuera constatado empiricamente dicho fenémeno, esa
posibilidad no habia recibido atencién, debido a que el términos econdmicos se
consideraba incompatible la presencia de beneficios extraordinarios de largo plazo
(en esta tesis se usardn como sindnimos beneficios extraordinarios sostenibles,

beneficios extraordinarios duraderos, a la manera de los economistas, beneficios
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extraordinarios de largo plazo, o beneficios extraordinarios sustentables) con el

comportamiento competitivo de los mercados.

Sin embargo, ante la evidencia fue necesario buscar y construir nuevas
explicaciones, que fueran consistentes con la simultaneidad de ambos fenémenos

en un mismo mercado, ya que la realidad habia superado a las teorias.

La respuesta encontrada, en términos generales, es que si una empresa
busca obtener beneficios extraordinarios, debe poder competir en situacién de
superioridad sobre sus rivales, y esto depende de que posea una ventaja
competitiva (la empresa que posee una ventaja competitiva puede producir con
costos menores al promedio en su industria, o diferenciar el producto para
alcanzar una posicibn monopolistica. =~ Ambas opciones permiten conseguir

benéficos extraordinarios), (Spanos y Lioukas 2001, Powell 2001).

A partir de lo sefialado arriba, el andlisis de la ventaja competitiva, y en
general el comportamiento competitivo de la empresa, ha conducido la evolucion
de la disciplina (Porter 1991). Se considera que la cuestion fundamental es como
las organizaciones consiguen y conservan la ventaja competitiva, ya que de ella
deriva el éxito empresarial, manifestado en la obtencibn de beneficios

extraordinarios (Yao 1988, Teece, Pisano y Shuen 1997, Powell 2001).

Antes de analizar los modelos explicativos de la ventaja competitiva que ha
creado la gestién estratégica, conviene hacer una breve reflexién respecto de las
condiciones que propiciaron y permitieron que pudiera realizarse dicha
observacion, asi como el clima académico que determind su interpretacion.

Lo primero a senalar, es que en su origen, la estrategia de empresa tuvo un
estilo pragmatico y poco propenso a la abstraccion (Porter 1991). Esta disciplina
se construydé mediante la acumulacion de principios 0 maximas de

comportamiento respecto al éxito de las empresas.
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Estos principios no constituyen una teoria como tal, en todo caso pueden
considerarse como la integracion de los resultados de un amplio conjunto de

estudios empiricos sobre el comportamiento de la empresa (Rumelt 1984).

Debido a la carencia de una teoria general, la investigacion académica en
estrategia de empresa tuvo en su momento caracter inductivo. Esto es una
caracteristica comun a todas las disciplinas cientificas en formacién, ya que antes
de poder actuar de forma deductiva, es decir, deduciendo hipétesis de una teoria
para contrastarlas con la realidad, es necesario que dicha teoria sea creada.

Esta forma de investigar propicié que se abordaran algunas cuestiones que
estaban fuera del alcance de los estudios de casos tradicionales. Los resultados
de estas investigaciones generaron conflictos ya que evidenciaron la existencia de

fenémenos que no podian ser interpretados dentro de la teoria existente.

Entre los resultados basados en estudios de casos destaca la persistencia
de beneficios extraordinarios en mercados no monopdlicos. Esta situacion, si bien
resulta mas conflictiva en términos econémicos que empresariales, se convirtié en
una cuestion fundamental a resolver para la gestion estratégica, ya que de su
respuesta depende la explicacion del éxito de las empresas.

De hecho, aun cuando los beneficios extraordinarios tiendan a reducirse por
efectos de la competencia, hasta convergir en el nivel promedio de la industria, si
este proceso es lento, es suficiente para orientar las decisiones estratégicas. Un
ejemplo de ello esta en el caso de empresas cuyo producto tiene un ciclo de vida
corto (Jacobsen 1988).

Dentro del campo de la gestidbn estratégica no es sorprendente que
empresas dentro de una misma industria difieran entre ellas. Esto se habia
observado ya en la investigacion mediante estudios de casos.
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Ademas, también se habia observado una inercia asociada con esas
diferencias. Algunas empresas simplemente son mejores que otras. Y lo son de
forma consistente. De hecho, la existencia de esas diferencias es el origen del
concepto estrategia, y encontrar las posibles explicaciones a dicho fenémeno, su
objetivo (Rumelt, Schendel y Teece 1991).

En este sentido, el cambio de perspectiva relevante para la gestién
estratégica no es admitir que existen factores que permiten disfrutar de beneficios
extraordinarios a una empresa, sino entender porqué estos beneficios se
mantienen a pesar de la competencia, y porqué el resto de las empresas no

establecen estrategias que conduzcan a la misma situacion.

Esta pregunta, planteada desde la perspectiva de la gestién estratégica
podria expresarse en los siguientes términos: ;cdmo puede una empresa
establecer una estrategia que le permita obtener beneficios extraordinarios de
manera sostenida, sin que sus competidores puedan imitar y reproducir dicha
estrategia?

Para responder esta pregunta, mas que indagar en la gestion y
coordinacion interna de la organizacion, es necesario entender como actia la
competencia, qué determina el comportamiento competitivo de las empresas, y
con ello, profundizar en cuales son las caracteristicas de los mercados que

influyen en dichos comportamientos.

La gestién estratégica, preocupada principalmente por el funcionamiento
interno de la empresa, carecia de una teoria que permitiera abordar el
comportamiento competitivo en el mercado y su relacién con el éxito de la

empresa.

Para subsanar esta situacion, se buscaron explicaciones en otras

disciplinas, principalmente en la teoria econdémica, donde el concepto beneficios
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extraordinarios ya habia sido discutido y analizado profusamente, puesto que es

una parte fundamental del analisis econémico.

Esta nueva tendencia en la investigacion en la estrategia de empresa tiene

al menos dos aspectos que deben tomarse en consideracion:

Primero: que la necesidad de integrar conceptos y nociones asociados al
fenébmeno de beneficios extraordinarios, en el andlisis del comportamiento
competitivo como determinante del éxito de la empresa, propicié la adopcion de la

|6gica analitica de la teoria econémica.

Sin embargo, no ha sido un proceso simple, igualmente aceptado por toda
la comunidad académica especializada en gestion estratégica, ya que la
integracion de esos conceptos y modelos debe resolver algunos problemas

significativos.

Esto es importante, porque el uso del andlisis econdémico del
comportamiento competitivo de la empresa ha significado una profunda
transformacién del campo de la gestion estratégica. El ejemplo mas claro de ello
es la forma en que ha evolucionado el concepto de éxito de la empresa hasta su
definiciébn actual de corte econdmico, vinculado a la obtencion de beneficios

extraordinarios.

Segundo: este cambio de tendencia en la agenda de investigacion en
gestién estratégica, evidencia la necesidad de encontrar una teoria general, un
paradigma unificado que guie el desarrollo futuro de la estrategia de empresa
(Peteraf 1993, Teece, Pisano y Shuen 1997, etcétera).

La busqueda de esa teoria general debe resolver la forma en que se

integren en una sola estructura, las teorias plausiblemente véalidas y en conflicto
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entre si, que existen para explicar los aspectos que conciernen a la gestion

estratégica.

La falta de dicho paradigma unificado, (o estar en una etapa pre-
paradigmatica, en palabras de Rumelt, Schendel y Teece 1994) pueden explicarse
por la amplitud y complejidad del campo, que junto con la velocidad a la que
cambia el objeto de estudio, dificultan el establecimiento de una teoria general de
la estrategia de empresa. (Schoemaker 1990)

Por todo lo sefialado anteriormente, las explicaciones de la ventaja
competitiva presentes en la gestién estratégica estan marcadas tanto por la
carencia de una teoria general, como por el debate respecto a la forma en que
debe ser utilizado el bagaje obtenido de la teoria econémica, e inclusive se éste es
necesario para el desarrollo de la disciplina.

2.2. Modelos de la Gestion Estratégica Que Explican la

Ventaja Competitiva.

En el apartado anterior se expuso que la observacidon empirica de la
persistencia de los beneficios extraordinarios en el largo plazo condujo a la
busqueda de explicaciones de este fenémeno. El resultado de ese esfuerzo fue la
construccién de la teoria estructural (Porter 1980), y la teoria de recursos vy
capacidades (Wernerfelt 1984).

Ambas teorias consideran que la estrategia de la empresa debe estar
enfocada a conseguir una posicion de ventaja en la competencia para la
organizacién, ya que de ello depende que disfrute de beneficios extraordinarios.
Ademas, son complementarias en su formar de abordar el estudio de la ventaja

competitiva, ya que la teoria estructural se centra en el analisis del entorno,
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mientras que la teoria de recursos y capacidades lo hace en los aspectos internos
de la empresa (Barney 1991, Spanos y Lioukas 2001).

Si se admite, como se propone en la figura 1, que estas teorias de la
ventaja competitiva amplian y potencian la capacidad del modelo de analisis
estratégico de fuerzas, oportunidades, debilidades, y amenazas (analisis FODA
(este modelo indica que para que una empresa se adecue exitosamente a su
entorno, debe seguir estrategias que exploten sus fortalezas, mientras se
minimizan sus debilidades, que aprovechen las oportunidades del entorno,
mientras se evaden las amenazas, Andrews 1971)), resulta mas obvia la

complementariedad entre dichas teorias.

La teoria estructural potencia el analisis de las amenazas y oportunidades
del entorno, indicando a la empresa como aprovechar la estructura de la industria
en que actda para construir una ventaja competitiva, y también cual es el efecto
potencial de los cambios en las caracteristicas de su industria, sobre su tasa de
beneficios.

La teoria de recursos y capacidades profundiza en el analisis de las
fortalezas y debilidades de la empresa, sefalando cuales de los recursos y
capacidades bajo control de la organizacion tienen los atributos adecuados para

crear y sustentar su ventaja competitiva.

Sin embargo, mientras que en el analisis FODA se analizan de forma
conjunta las variables externas e internas de la empresa, en el caso de las teorias
de la ventaja competitiva, el andlisis s6lo se enfoca lo interno o lo externo,
propiciando que exista la impresidn de que estas teorias son incompatibles y aun

rivales.
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FIGURA 1. Relacion Entre el Enfoque de la Ventaja Competitiva y el Analisis
FODA.

NIVEL DE
] —>
ANALISIS EXTERNO INTERNO
DISCIPLINA
Gestidn ANALISIS DEL ENTORNO ANALISIS DE LA EMPRESA
Estratégica Oportunidades Fortalezas
Amenazas Debilidades

Ramas de la Organizacion Industrial
Analisis de los factores de la produccién

Teoria Bain (1954)
Econdmica Mason (1957) diferenciados (Ricardo 1817)
l Analisis de la competencia monopolistica (Chamberlin
1933)
Andlisis de la dinamica de la innovacién competitiva
(Schumpeter 1950)
Teoria del crecimiento de la empresa (Penrose 1959)
Teorias de la Teoria Estructural Teoria de Recursos y Capacidades
Ventaja Porter (1980) (Wernerfelt 1984, Barney 1986, 1991, Rumelt 1984,
Competitiva etc.)

FUENTE: Dr. Carlos Fong Reynoso, (Octubre 2002)

Esta apariencia de incompatibilidad entre las teorias de la ventaja
competitiva se debe a que cada una de ellas se fundamenta en modelos de
comportamiento econémico diferente. La teoria estructural se basa en los

modelos de organizacion industrial de Bain (1954) y de Mason (1957), mientras

34
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



2. PRINCIPALES ESTRATEGIAS DEL EXITO APLICADAS POR LAS EMPRESAS

que la teoria de recursos y capacidades lo hace en los modelos de competencia
monopolistica de Chamberlin (1933), en la teoria del crecimiento de la empresa de
Penrose (1959) y aun en el analisis de los factores de la produccion diferenciados,
de Ricardo (1817).

Por este motivo, conviene revisar como se integraron las diversas
aportaciones de la teoria econémica en el analisis estratégico cuando fue

necesario construir las teorias de la ventaja competitiva.

La teoria estructural es una explicacién de la ventaja competitiva basada en
la organizacién industrial. Esta es la rama de la teoria econdmica que de forma
mas clara se ha preocupado por entender las causas de la persistencia de
beneficios extraordinarios en el largo plazo. El interés radica en que este

fenémeno es una anomalia dentro del comportamiento de la economia.

La organizacion industrial fue desarrollada con el fin de establecer criterios
a partir de los cuales, los encargados de la politica econdmica pudieran detectar e
intervenir en aquellas industrias donde las empresas mantuvieran practicas
monopdlicas para mantener una tasa de beneficios superior a la de competencia
perfecta, ya que esto implicaba una situacién de no optimalidad social que debia
ser corregida.

El modelo mas conocido de la organizacién industrial fue creado por Mason
(1957) y Bain (1954), establecen que los beneficios de la empresa estan
determinados por su comportamiento, y éste a su vez, por la estructura de la
industria en la que actua (Estructura-Conducta-Resultados) (Barney 1986).

Los aspectos claves de la estructura de la industria que influyen en la
posibilidad de obtener beneficios extraordinarios son: las barreras de entrada, el
namero y tamano de las empresas presentes en la industria, el nivel de

diferenciacion de los productos, y el tipo de elasticidad de la demanda.
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Industrias con grandes barreras de entrada, el numero reducido de
empresas, un alto nivel de diferenciacién de los productos, tienen una estructura
que propicia que las empresas realicen practicas monopodlicas.

Estas practicas bloguean el efecto de la competencia sobre la tasa de
beneficios, manteniendo en desequilibrio ese mercado. La situacién de
desequilibrio permite que las empresas obtengan niveles de beneficios mayores

que las industrias sin estos atributos.

Asi, desde la perspectiva de la gestidén estratégica, el correcto analisis del
entorno debe conducir a la empresa a actuar en industrias cuya estructura sea
adecuada para obtener beneficios extraordinarios, y segun el caso, a establecer
las estrategias adecuadas para modificar la estructura de la industria en su
provecho.

El investigador méas representativo de la teoria estructural es Porter, cuyo
libro “Estrategia Competitiva” (1980) representa una clara inflexibn en el

pensamiento estratégico.

En poco tiempo, el analisis industrial ( de las cinco fuerzas del mercado, en
términos de Porter 1980) y las estrategias genéricas fueron ampliamente
aceptadas en la ensefianza, consultoria y en muchos proyectos de investigacion.
(Barney 1986¢, Rumelt, Schendel y Teece 1991).

Una de las diferencias entre la teoria estructural, y la gestién estratégica
tradicional esta en que la primera usa dos supuestos simplificadores (Barney
1991):

1) Las empresas dentro de una industria o grupo estratégico son idénticas en

cuanto a sus recursos estratégicamente relevantes.
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2) La heterogeneidad de los recursos desarrollados en una industria es de

corta duracion por la alta movilidad de los recursos.

El rechazo a estos supuestos, incongruentes con los supuestos de la
gestién estratégica tradicional, junto con la incomodidad que gener6 dentro del
campo vincular la estrategia de la empresa con el ejercicio de préacticas
monopdlicas, y el éxito de la empresa con la pérdida de bienestar social, propicié

que se buscaran explicaciones alternativas.

Una de estas explicaciones se encontr6 en otros modelos de la
organizacion industrial, asociados a la Universidad de Chicago, en la cual se
desarrollé una teoria que mostraba la estructura del mercado como un reflejo de la
eficiencia, mas que del poder de mercado. (Rumelt, Schendel y Teece 1991).

Esto motivd que en la gestién estratégica se exploraran las variables
relacionadas con la eficiencia de la empresa, en la busqueda de explicaciones a la
persistencia de beneficios extraordinarios sostenibles.

Basandose en que la eficiencia de la empresa obviamente se encuentra en
la empresa misma y no en la industria, la explicacién a la persistencia de
beneficios extraordinarios sostenibles, debia encontrarse a partir de su analisis
interno. Esto permitié recuperar nociones tradicionales de la gestion estratégica,
como la consideracion de que cada empresa es Unica, gracias a sus dotaciones
de recursos y sus capacidades distintivas, asi como a la secuencia de decisiones
estratégicas que ha seguida hasta alcanzar su posicién actual.

Partiendo de estas premisas, se incorporaron diversos desarrollos
provenientes de la teoria econ6mica, para profundizar en el analisis de los
recursos y las capacidades de la empresa, como soporte de su eficiencia. Entre
ellos se destaca el analisis de factores de la produccion diferenciados (Ricardo,
1817) y el analisis de la innovacién competitiva (Schumpeter 1950).
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La teoria de recursos y capacidades identifica en los recursos vy
capacidades superiores de la empresa las fuentes de ventaja competitiva
sostenible. En el titulo tercero se complementa esta teoria con un analisis mas

profundo.

2.3 Origenes del Concepto Beneficios Extraordinarios.

Como se ha expuesto en el apartado anterior, el concepto beneficios
extraordinarios tiene una importancia capital en el desarrollo de la gestion
estratégica, ya que el origen y fundamento de las teorias de la ventaja competitiva.

Sin embargo, en este trabajo alun no se ha definido el significado de este
concepto, que ciertamente tiene poco que ver con la imagen intuitiva que tiene
asociada. De hecho, existe una diferencia significativa entre el concepto

beneficios en términos econémicos, y en términos empresariales.

Esta diferencia es el origen de muchos problemas analiticos que podrian
evitarse estableciendo con claridad el contexto en que dicha categoria tiene un
significado especifico, las consecuencias tedricas de esa definicion, y los limites
de su validez.

La revision de dicho contexto, necesariamente conduce a una reflexiébn mas
amplia, respecto de la compleja y conflictiva relacidon entre la estrategia de
empresa y la teoria econdmica, disciplina que acufia la nocion de beneficios

extraordinarios.

En estas paginas se ha argumentado hasta la saciedad que la persistencia
de los beneficios extraordinarios en el largo plazo, es un fenbmeno andémalo
dentro de la teoria econémica. Pero no se ha dicho porqué lo es, y en qué
condiciones. Es decir, aun no se han abordado los elementos teéricos que
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pueden explicar qué determina que la ventaja competitiva de la empresa se

mantenga en el largo plazo.

Lo primero que debe mencionarse es que, dentro de la teoria econémica, la
persistencia de beneficios extraordinarios no es relevante por si misma, sino como
manifestacion de fallos del mercado en la asignacién 6ptima de los recursos de la

economia.

La asignaciéon éptima de todos los recursos de la economia sélo se
consigue en el equilibrio del mercado, que implica la existencia de un nivel de
precios tal, que haga que los productores no estén interesados en cambiar de

actividad.

Si hubiera beneficios por encima de ese nivel, es decir, extraordinarios,
nuevos competidores estarian dispuestos a entrar en el mercado, atraidos por
esos beneficios. En cambio, si fueran mas bajos, saldrian de la actividad,
ajustando la oferta y los precios al nivel de equilibrio, donde obviamente no existen

beneficios extraordinarios.

Este proceso llevado a cabo libremente, conduce a la asignaciéon de todos
los recursos de la economia a su actividad mas provechosa, pues los recursos
subaprovechados se desplazarian hasta aquellas actividades donde pudieran
maximizar su rentabilidad. Asi, la presencia de beneficios extraordinarios debiera
ser un fendémeno de corta duracién, ya que la mano invisible del mercado toma al

equilibrio los mercados.

La descripcibn completa del comportamiento de un mercado de
competencia perfecta se encuentra en todos los manuales de microeconomia. En
cambio, conviene precisar algunas consideraciones, tanto de los limites de validez
de este modelo como de aquellos que lo utilizan como referente del mundo ideal,

como de las implicaciones dentro del pensamiento estratégico.
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La primera observacibn se centra en la definicibn de beneficios
extraordinarios como una categoria econémica referida al equilibrio del mercado, y
no una categoria empresarial equivalente a ganancias altas (aunque algunas

veces ambos atributos coincidan).

En este sentido, basar la definicion del éxito de la empresa como una
obtencién de beneficios extraordinarios puede resultar frustrante, en términos de
que lo Unico que garantiza es que la empresa obtiene un beneficio justo por

encima de lo necesario para no cambiar de actividad.

En este mismo sentido, que la empresa posea ventaja competitiva, significa
que ha podido establecer una estrategia que le permite obtener unos beneficios
mayores al promedio de la industria en que actua, con independencia del monto

de dichos beneficios.

A pesar de que el concepto beneficios extraordinarios no sea sinénimo de
beneficios empresariales y teniéndolo presente en el anélisis académico, en
términos mas generales, se puede forzar su equivalencia. Resulta claro que si en
una actividad una empresa obtiene beneficios extraordinarios, al menos tiene unos
resultados mejores que el promedio de la industria en que actua, y no tiene ningun

incentivo para salir de la actividad en que se encuentra.

La segunda observacién es que los beneficios extraordinarios existen
debido a diferentes causas que bloquean el funcionamiento del mercado, y que el
estudio de dichas causas aporta elementos que pueden ser utilizados para
proteger la ventaja competitiva de la empresa.
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2.3.1. Vinculos de Ila estrategia de empresa con la teoria

economica.

Partiendo de la forma en que se han construido las teorias de la ventaja
competitiva, se podria suponer que el estudio de la estrategia de empresa esta
basado en los modelos de comportamiento competitivo de la teoria econémica, sin

embargo, esto no es asi.

El nacimiento y desarrollo de la gestion estratégica fue independiente de la
teoria econdmica, y solo se establecieron vinculos entre ambas disciplinas a partir
de la necesidad de explorar las implicaciones estratégicas de la persistencia de los

beneficios extraordinarios.

El aislamiento entre ambas disciplinas fue producto de diversos factores
entre los que destaca al alto nivel de abstraccién y generalidad del analisis
econdmico particularmente dentro de su rama normativa, que ha dificultado que
pueda ser utilizado en la resolucion de los problemas que aborda la gestion

estratégica.

De hecho, las restricciones asociadas al nivel de abstracciéon que exige la
formalizacidn matematica de los razonamientos econdmicos, obligan al analisis
econémico a centrar su atencién en so6lo algunos aspectos genéricos de la
empresa, a realizar un andlisis estatico y determinista y a asumir una serie de

supuestos que son dificiles de observar en la realidad.

La teoria econémica normativa presenta una imagen de la empresa
abstracta y distante, donde los gestores de las empresas no ven reflejadas las
condiciones que deben enfrentar en el establecimiento de sus estrategias, motivo
por el cual las aportaciones de esta disciplina fueron ignoradas.
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De hecho, entre ambas disciplinas existe una considerable diferencia de
enfoques respecto de la empresa. En la estrategia, el interés se encuentra en
apoyar los resultados de las empresas desde una perspectiva privada. Mientras
que para la teoria econémica el objetivo es hacer maximo el bienestar social, lo
cual puede estar en contra de los intereses particulares de algunas empresas.
(Porter 1981).

Como diria Nelson (1994 pp. 247) “Se debe tener en consideracion que el
punto de vista del economista tiende a observar a las empresas como jugadores
en el juego econémico. Su interés es el juego y sus resultados, no los actores
particulares ni sus resultados individuales. Asi, los economistas estan interesados
en como trabaja la industria del automovil, y sus resultados en varias dimensiones,
y no en General Motors o Toyota per se, excepto en qué particularidades de estas
empresas influyen en la industria de manera mas amplia. Esta perspectiva es
bastante diferente de la de los estudiantes de gestién, a quienes concierne el

comportamiento y resultados de empresa individuales.”

Pese a esta diferencia de enfoques, la relacion entre ambas disciplinas no
sblo es posible, sino que se ha acrecentado a partir de supuestos mas realistas
hizo que la estrategia se reflejara en la teoria econémica, lo que permitié que la
gestidén estratégica pudiera encontrar en esa disciplina, aportaciones y elementos
qgue contribuyeran a su propio desarrollo (Porter 1981, Rumelt 1984, Barney 1990).

Estos modelos de comportamiento mas realistas, son fruto de la evoluciéon
que ha tenido que experimentar el pensamiento econémico para mantener su

validez como explicacion de la realidad.

La teoria econdmica nace en el siglo XVIII, motivo por el cual en su
desarrollo ha tenido que ser reelaborada mas de una vez, a partir de la
identificacidn de inconsistencias teoricas, asi como de la constatacién empirica de

incongruencias y discontinuidades entre teoria y realidad.
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La presencia de esos fendmenos andmalos inexplicables dentro de la
teoria, han obligado a ésta a ajustar su estructura axiomatica para poder
incorporar dichas anomalias dentro de su cuerpo explicativo.

Al ajustarse los supuestos axiomaticos de la teoria econémica normativa,
representada por el modelo de competencia perfecta, se ha dado lugar al
desarrollo de nuevas explicaciones, menos generales pero mas ajustadas a la
realidad, donde se explican sin problemas algunos fendmenos anémalos, como la

persistencia de beneficios extraordinarios.

En otras palabras, que los beneficios extraordinarios sean duraderos en el
tiempo es una anomalia en términos normativos, pero no en términos positivos, tal

como la evidencia empirica se ha encargado de demostrar.

En este sentido, la teoria econdmica, aun antes de contar con la evidencia
empirica de la persistencia de los beneficios extraordinarios en el largo plazo, ya
habia observado la posibilidad analitica de que dicho fendmeno existiera. Por tal
motivo, habia construido explicaciones de dicha anomalia, en términos coherentes

con su estructura axiomatica.

Estos distintos modelos explicativos se han desarrollado en distintos
momentos de la evolucién de la teoria econdmica, lo que significa que no
necesariamente comparten todos los supuestos de comportamiento econdémico.
En este sentido conviene tener en cuenta las diferencias que existen entre lo que
se considera la teoria econémica clasica, neoclasica, y las ramas derivadas de

esta ultima.

La primera formulacion de la teoria econdmica, llamada generalmente
clasica, plante6 las condiciones que debieran cumplirse para que todos los

recursos de la economia fueran asignados a su uso 6éptimo. El resultado es el
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modelo de competencia perfecta, que luego se transformaria en el modelo

normativo de esta teoria.

Este periodo de la teoria econdmica se caracteriza por la definiciéon del valor
de un bien, en términos del monto de trabajo necesario para producirlo. La teoria
del valor-trabajo cuenta entre sus autores mas representativos con Adam Smith,

David Ricardo y Karl Marx.

La teoria econ6mica clasica debi6 ser formulada para superar la critica
hecha por Marx. Entre los principales cambios que se introducen, esta la

sustitucion de la teoria del valor trabajo por la teoria subjetiva del valor.

Este cambio fundamental no implico el desmantelamiento del modelo de
competencia perfecta, ya que fue posible reconstruirlo en los términos de la nueva
teoria subjetiva del valor, utilizando para ello el calculo diferencial. Esto facilité su

formalizacién matematica.

Los resultados de este cambio se conocen como teoria econdmica
neoclasica, también conocida como microeconomia o parte de la teoria econdémica
que estudia el comportamiento agregado de variables como el consumo o la
inversion, cuyos autores van desde Marshall hasta Knight. La teoria de la
competencia perfecta sélo acabé de elaborarse con la publicacién de la obra de
Knight Risk, Uncertainty, and Profit (Ferguson y Gould 1984).

El examen que hace Knight de la competencia perfecta, remarcando la
exigente naturaleza del concepto desaté una reaccién generalizada contra su
empleo como modelo de conducta econémica. A partir de finales de la década de
1920 y a principios de la siguiente se produjo una clara reacciéon en contra del
empleo de la competencia perfecta y del monopolio puro como modelos analiticos
del comportamiento de empresa y de los mercados (Ferguson y Gould 1984).
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El periodo de reflexién sobre los limites axiomaticos de la Teoria Econémica
Neoclasica antes descrito, tuvo como resultado el desarrollo de nuevas ramas de
la teoria, de caracter positivo, destinadas a la exploracién de las consecuencias
que tiene el relajamiento de cada uno de los supuestos axiomaticos en la
estructura de la disciplina. El objetivo fue encontrar los modelos de
comportamiento econémico mas realistas, que pudieran orientar la politica
econdmica en su tarea de establecer las condiciones para conseguir la segunda
mejor asignacién posible de los recursos de la economia, ya que la asignacién
Optima, fuera de las condiciones de competencia perfecta, parece inalcanzable.

El desarrollo de estas teorias no implica el rechazo de la teoria normativa o
general de la economia, que describe al mundo ideal. De hecho, esa imagen es
el objetivo a alcanzar, pero desde el analisis de un mundo imperfecto. El nombre
genérico con que se conocen estos modelos es el de teoria del oligopolio o

modelos de competencia imperfecta.

Entre los pioneros en el desarrollo de estas ramas de la economia se
encuentran Chamberlin y Robinson, cuyos modelos de competencia imperfecta
son la base de la organizacién industrial, y por ende de las teorias de la ventaja de

la gestion estratégica.

La mayor parte de los razonamientos del pensamiento econémico que ha
incorporado la gestién estratégica son resultado de esta ultima fase del desarrollo
de dicha disciplina, por lo que pareciera que son producto de teorias
independientes, que rechazan la teoria general de la economia, lo cual no es

cierto.

De hecho, tanto la teoria estructural como la de recursos y capacidades
aceptan la validez del modelo de competencia perfecta como descripcion del

mundo ideal, y lo utilizan como el referente sobre el cual se pueden identificar las
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variables que influyen en algunas empresas para que disfruten de beneficios

extraordinarios durante largos periodos.

Esto hace que sea necesario conocer mas dicho modelos de conducta
econbémica, que obviamente no describe la realidad que observan las empresas,
pero si establece las variables y supuestos que deben tomar en cuenta las
empresas para establecer estrategias exitosas de construccidn de ventaja

competitiva sostenible.

2.4. Utilidad Estratégica de los Modelos de Competencia
Perfecta.

2.4.1. EIl modelo de competencia perfecta y sus implicaciones

para la estrategia.

Como ya se ha expuesto, la teoria mas general de conducta empresarial se
expresa en el modelo de competencia perfecta. Este modelo originalmente fue
formulado en la llamada teoria econdémica clasica, fundamentalmente por Adam
Smith y fue reformulado en términos matematicos, por la teoria econdmica

neoclasica, en especial por Marshall.

A pesar de las muchas y muy fundamentadas criticas que ha recibido esta
teoria, por la irrealidad de sus supuestos, aun hoy no existe otro modelo de

comportamiento econémico que alcance su amplitud y nivel de generalidad.

Estas caracteristicas le han permitido ser soporte de practicamente todas
las teorias positivas del comportamiento econdémico, que van desde la

organizacién industrial, hasta la teoria de los costes de transaccion.
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El modelo de competencia perfecta si bien es el mas amplio, general y
formalmente preciso de los desarrollados por la teoria econémica, no explica
ningn comportamiento econémico con la fidelidad y precision necesaria para su
uso practico, tal como otras teorias del comportamiento econémico en que se han

incorporado supuestos mas realistas si pueden hacer.

Debido a que las teorias de la ventaja competitiva se basan en el analisis
de los supuestos que se incumplen, cuando el mercado es incapaz de actuar bajo
condiciones de competencia perfecta, resulta ineludible recapitular en la estructura

axiomatica de la teoria econémica general.

Esta tarea tiene una doble utilidad, la primera es contextualizar los modelos
de comportamiento econdmico que se han incorporado al pensamiento
estratégico, por ser resultado de diversos esfuerzos asociados a encontrar el
equilibrio de la economia, cuando se relaja alguno de los supuestos del modelo de
competencia perfecta. La segunda es sefalar otras variables que debieran
tenerse en cuenta, en términos de su potencial contribucién al desarrollo de la

gestion estratégica.

“La competencia perfecta es un concepto muy estricto que sirve de base al
modelo mas importante de la conducta empresarial. La esencia del concepto...
reside en que el mercado es completamente impersonal. No existe una rivalidad
entre los productores en el mercado, y los compradores no reconocen su
competencia reciproca. Es por esto por lo que, en cierto sentido, la competencia
perfecta describe un mercado en el que hay una completa ausencia de
competencia directa entre los agentes econémicos. Como concepto tedrico de la
economia se aparta mucho de la idea que el empresario tiene de la competencia”

(Ferguson y Gould p. 228).

La teoria econdmica tiene dos supuestos basicos que se pueden aplicar a
practicamente todos sus modelos, y en particular al de competencia perfecta.
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El primero de ellos es que los mercados son libres y funcionan libremente,
en el sentido de que no existe un control externo a sus fuerzas. La intervencion
gubernamental es un factor de control externo que distorsiona el comportamiento
de los mercados y les resta eficiencia. La importancia de considerar a los
mercados como si fueran libres es que esto permite evaluar la pérdida de

eficiencia vinculada a la intervencién en el mercado.

El segundo supuesto es que los empresarios tratan de maximizar su

beneficio, de la misma forma en que los consumidores maximizan su satisfaccién.

El modelo de competencia perfecta asume como condicién necesaria para
su existencia el cumplimiento de ciertas condiciones, de caracter axiomatico.
Estas restricciones formales son necesarias tanto para su funcionamiento como
modelo matematico, como para lograr el equilibrio del mercado en un nivel de

pleno empleo de los recursos de la economia.

l. Demandantes y proveedores toman el precio dado. Debido a que cada
uno de los agentes econdmicos es tan pequeno, en relacién con el
mercado total, que no puede ejercer una influencia perceptible sobre el

precio.

Il. Producto homogéneo. En competencia perfecta el producto de
cualquier proveedor es igual al de los demas, por lo que los

consumidores no establecen diferencias entre los proveedores.

[l Libre movilidad de los recursos. Todos los recursos son perfectamente
méviles, es decir, cada recurso puede entrar y salir del mercado en
respuesta a las sefales pecuniarias. Esto implica que los recursos no
estan especializados.
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IV.  Conocimiento perfecto. Si los agentes econ6micos no tienen
informacion perfecta y completa, presente y futura sobre todos los
precios y costos de la economia no pueden tomar decisiones que
optimicen sus objetivos y satisfaccion.

Si se cumplen las restricciones establecidas, dentro de mercados de
competencia perfecta, en el equilibrio de largo plazo no existiran beneficios
empresariales extraordinarios. Si existen beneficios empresariales de largo plazo,
luego entonces no se ha cumplido alguna o varias de las condiciones necesarias

para la existencia de mercados de competencia perfecta.

El cumplimiento completo de todas las restricciones del modelo de
competencia perfecta hace que sean innecesarias, dentro del analisis econdémico,

muchas variables que son fundamentales para la gestion estratégica.

Inclusive, en este modelo se considera que la empresa es una unidad
técnica que produce bienes, y que la funcién del empresario (que en extremo
podria ser considerado un autémata perfectamente racional), es decidir como vy
cuanto producira de un bien homogéneo, propio del mercado en que se encuentra.
En funcién de su eficiencia, la empresa obtiene beneficios o pérdidas por sus
decisiones.

Es evidente que ese mundo ideal, donde se asignan 6ptimamente todos los
recursos de la economia, contenido en este modelo no expresa consideraciones
respecto de cdmo puede actuar una empresa real para obtener beneficios

extraordinarios de manera sostenida.

Asi, el modelo de competencia perfecta, no resulta adecuado para su uso
en la estrategia de la empresa. Sin embargo, el andlisis de sus fallos es Gtil desde
la perspectiva estratégica tal como se evidencia en el analisis de los recursos
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superiores que realiza la teoria de recursos y capacidades (Peteral 1993, Barney
1986, 1991, etcétera).

Ante esa situacién, cualquier critica a la irrealidad del modelo de
competencia perfecta resulta paraddjicamente correcta y banal. En todo caso, lo
que debiera tenerse en cuenta es que conocer este modelo, en especial las
consecuencias que puede tener cualquier violacion a sus supuestos, puede
resultar Gtil en el pensamiento estratégico.

Retomando el analisis de los recursos superiores, éste es una
reinterpretacion del andlisis de los factores de la produccién de calidades
diferenciadas que hace David Ricardo (1817), donde analiza la violacién al
supuesto de libre movilidad de los recursos.

Segun este supuesto, todos los recursos de la economia son perfectamente
méviles, es decir, cada recurso puede entrar y salir del mercado en respuesta a
las sefnales pecuniarias. Que pueda suceder esto, implica que los recursos no
estan especializados ni son especificos o idiosincrasicos. Lo cual no se cumple
cuando el recurso es la tierra, que por definicién es fija, tanto en términos de oferta
como de atributos.

Ricardo argumenta que si la demanda de alimentos es superior a la
capacidad de produccion de las tierras de mejor calidad, se incorporaran a la
produccién tierras de calidad mas baja hasta que se equilibre la oferta y la
demanda.

El costo de produccién de los alimentos aumenta a media que la tierra
disminuye de calidad, sin embargo, el precio de los alimentos esta determinado
por los costos de la tierra de peor calidad en produccién, (P=Cm). Si no se
cubriera estos costos, esas tierras dejarian de producir alimentos, la oferta se
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reduciria, y los precios de los alimentos aumentarian atrayendo nuevos

productores, hasta que se equilibrara oferta y demanda.

Las diferencias de costos de produccién, entre las tierras de calidad baja de
calidad alta, permiten que las ultimas obtengan una renta superior por sus
servicios productivos, y que se obtengan beneficios extraordinarios, (P>Cm) que

no podran ser eliminados por el mercado.

Desde una perspectiva muy simplificada, si una empresa productora de
alimentos busca ser exitosa, debera obtener tierras de calidad superior (teoria de
recursos y capacidades) o bloguear la legada de nuevos competidores,
oponiéndose a la libre importacién de alimentos (teoria estructural).

Sin embargo, las cosas no son tan simples, ya que todos los productores de
alimentos buscan esas tierras de calidad superior, y todos los competidores
potenciales trataran de romper esas barreras para entrar a ese mercado donde
existe la posibilidad de obtener beneficios extraordinarios.

En este sentido, a pesar de que el soporte tedrico de origen de las teorias
de la ventaja competitiva esta en el pensamiento econémico, ain en modelos
como el de competencia perfecta, la estrategia de empresa ha debido reinterpretar
y complementar estos razonamientos, para que pudiera explicar como se

construye y se sostiene la ventaja competitiva de la empresa.

Si un modelo tan irreal como el expuesto en este apartado puede
proporcionar explicaciones posibles de las causas del sostenimiento de los
beneficios en el largo plazo, modelos como los de competencia imperfecta, mas
cercanos a la realidad y donde se analiza directamente ese fenédmeno, deberian

aportar aun mas.
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2.4.2. La competencia imperfecta y su utilizacion en la gestion

estratégica.

Independientemente de que el modelo de competencia perfecta funcione
correcta y elegantemente en términos matematicos, lo cierto es que describe una
realidad tan lejana al mundo empirico, que ni siquiera puede asumir el
comportamiento de un factor de produccién tan comun como la tierra, en una

economia predominantemente agricola.

La falta de concordancia entre la realidad y los supuestos de
comportamiento econdémico asociados al modelo de competencia perfecta,
propicié una fuerte reaccion en contra de su uso, a partir de finales de la década
de 1920, por lo que se inicié la discusibn de modelos de comportamiento

econdmico mas realistas.

Estos modelos se conocen de forma general como de competencia
imperfecta, y exploran las consecuencias de la supresion, o al menos el
relajamiento de uno o varios de los supuestos axiomaticos del modelo de

competencia perfecta.

En cierto sentido, la caracteristca mas comun de la economia
contemporanea es que asume que la competencia perfecta es una entelequia, por
lo que el objetivo a lograr no es ya la asignacion 6ptima de los recursos de la
economia, sino encontrar la siguiente mejor asignacion posible de los recursos,

dado el incumplimiento del supuesto axiomatico que se analice.

Esto significa en términos estratégicos, que es posible, al menos para
algunas empresas, obtener beneficios extraordinarios aprovechando las fallas en
el funcionamiento del mercado (Yao 1988).

52
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



2. PRINCIPALES ESTRATEGIAS DEL EXITO APLICADAS POR LAS EMPRESAS

Estas fallas no pueden vincularse directamente con el ejercicio de practicas
monopdlicas de empresas con poder de mercado, lo cual hace que el éxito de la

empresa privada no impligue necesariamente la reduccion del beneficio social.

A diferencia del modelo de competencia perfecta que es Unico y general, los
modelos de competencia imperfecta son muchos y, potencialmente, todos son de
utilidad para la estrategia de empresa. Sin embargo, en este apartado, sélo se
expondran los que resultan directamente vinculados con la teoria de recursos y
capacidades: el modelo de competencia monopolistica de Chamberlin* y el
modelo de innovacion de Schumpeter (Teece, Pisano, y Shuen 1997).

* Usualmente se relaciona el modelo de la competencia monopolistica con los
enfoques estructurales de la ventaja competitiva. Sin embargo, la teoria de
recursos y capacidades, también es coherente con ese modelo, ya que considera
que las empresas dotadas con recursos superiores son capaces de producir
bienes diferenciados con atributos Unicos e inimitables. La principal diferencia
entre el uso que dan estas teorias al modelo de la competencia monopolistica esta
en que la teoria de recursos y capacidades se enfoca en el efecto que tiene la
heterogeneidad de las dotaciones de recursos en la diferenciacion de los
productos, mientras que los modelos estructurales lo hacen en las barreras a la
competencia que pueden impedir que desaparezca la diferenciacion.

El modelo de competencia monopolistica analiza el comportamiento de la
economia cuando se incumple el supuesto de competencia perfecta que indica
que los productos dentro de un mercado deben ser homogéneos, es decir, que el
producto de cualquier proveedor es igual al de los demas, por lo que los

consumidores no establecen diferencias entre éstos.

Este supuesto no se cumple en la mayoria de los casos, ya que aun en
mercados de bienes estandarizados, los consumidores pueden establecer
diferencias entre el producto de distintas empresas.

53
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



2. PRINCIPALES ESTRATEGIAS DEL EXITO APLICADAS POR LAS EMPRESAS

La teoria de la competencia monopolistica basa su rechazo al supuesto del
producto homogéneo en la observacion de que hay muy pocos monopolios puros,
porque existen muy pocos bienes que no tengan sustitutos cercanos. Aun mas,
existen muy pocos productos que sean enteramente homogéneos, que no tengan

variaciones relacionadas con la empresa que los produce.

Si los productos son heterogéneos, es decir, cada uno de ellos es Unico,
pero solo se diferencian ligeramente del resto, cada uno de ellos es un sustituto
cercano a los otros, por lo que en lugar de competencia perfecta e impersonal,
existe una competencia personal entre rivales, donde cada producto tiene algun
nivel de poder monopdlico que puede explotar. Pero usualmente este poder esta
muy limitado, porque otros productores pueden vender un bien parecido (Ferguson
y Gould 1984, Barney 1986c).

La diferenciacion entre productos es consecuencia de las caracteristicas
internas de las empresas que compitan en el mercado, ya que éstas distan de ser
las cajas negras, indiferenciadas, de la competencia perfecta.

La competencia monopolistica esta evidentemente mas cerca de la
perspectiva de la estrategia, que la competencia perfecta, sin embargo, aun este
modelo asume supuestos no aceptables en términos estratégicos, como el de
informacion perfecta, que si se cumpliera, implicaria tanto racionalidad completa

como la inexistencia de incertidumbre presente y futura.

El objetivo del modelo de competencia monopolistica es definir el equilibrio
del mercado donde se consigna la mejor de las asignaciones posibles de los
recursos de la economia, dado el incumplimiento del supuesto de homogeneidad
del producto.
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El equilibrio posible en competencia monopolistica no es tan exigente como
el de competencia perfecta, y de hecho asume el sostenimiento de un cierto nivel
de beneficios extraordinarios, determinado por esas caracteristicas diferenciales

de las empresa y los productos.

La gestion estratégica tiene que tomar algunas ideas desarrolladas en la
teoria de la competencia monopolistica que, ademas de coincidir con los modelos
tradicionales de la gestién estratégica, permitan profundizar (y formalizar
matematicamente, incluso) en las explicaciones de la ventaja competitiva de la

empresa.

Lo mas importante para la teoria de recursos y capacidades es la
confirmacion de que la heterogeneidad en las dotaciones de recursos de la
empresa es determinante no sélo de la diferenciacion del producto, sino que
otorga a la empresa un cierto poder monopélico no asociado al establecimiento de

barreras a la competencia.

Dicho en otras palabras, los recursos diferenciados permiten que la
empresa que los posee, establezca estrategias que le conduzcan a obtener
beneficios extraordinarios, que no pueden ser reproducidas por otras empresas.
Por esta razdn la heterogeneidad en las dotaciones de recursos de las empresas

representa una fuente de ventaja competitiva.

Entre los recursos que el modelo de competencia monopolistica identifica
como causales de las diferencias en los productos de las empresas estan las
diferentes tecnologias adecuadas para producir el bien en cuestion, la reputacion y
la habilidad de los gestores para trabajar juntos, asi como la posesion de patentes

y marcas (Barney 1986c¢).

Si al andlisis de la heterogeneidad en las dotaciones de recursos de la
empresa se afade la nocion de factores de la produccion con oferta fija y de
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calidad diferenciada, tomada del analisis ricardiano expuesto en el apartado
anterior, podemos identificar con claridad el sustento econémico de la teoria de

recursos y capacidades.

Pero aun falta otra contribucidén del pensamiento econdémico que también es
parte integral de la teoria de recursos y capacidades, y que tiene que ver con la
innovacion como mecanismo de contricién de ventaja competitiva. La innovacién
crea diferencias en las dotaciones de recursos y capacidades de las empresas,

que el algunos casos resultan determinantes en el éxito de la empresa.

El modelo de innovaciébn de Schumpeter rechaza el supuesto de
informacion perfecta de la competencia perfecta, 1o que implica que las empresas
dirigen su esfuerzo innovador a objetivos diversos asociados a sus expectativas
estratégicas. En algunos casos, los esfuerzos de innovaciéon coinciden con las
necesidades del mercado, lo que determina que la empresa innovadora esté en

una situacion de ventaja competitiva.

Schumpeter (1934, 1950) no propone un modelo de comportamiento
econdémico similar al de competencia monopolistica. Su objetivo es la descripcion
del proceso de desarrollo de las economias occidentales, particularmente el papel
gue juega la revolucién tecnolégica occidentales, particularmente el papel que
juega la revolucion tecnoldgica y los cambios en las caracteristicas de los

mercados en la evolucién de esas economias (Barney 1986c).

Cuando una empresa en una industria realiza una inversidbn que supone
una revolucién tecnoldgica, ésta puede proporcionarle una ventaja competitiva, ya

qgue la innovacién no puede ser imitada rapidamente por la competencia.
El énfasis de Schumpeter en el papel de la competencia asociada a la

innovacion tecnolégica y a la destruccion creadora, ha generado mucha
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investigacién, pero no ha podido ser completamente aplicada a la gestion
estratégica.

Esto se debe, entre otras cosas a que el azar es un elemento importante en
esta teoria, y como no es reducible a manipulacion por parte de la gestion, implica
grandes dificultades para que sirva de guia para la estrategia (Barney 1986c).
Aun asi, este modelo ha proporcionado sefales importantes para entender el
papel que juega la innovacién y las secuencias de decisiones estratégicas que
lleva asociada, en el desarrollo de la ventaja competitiva.

2.5. La Rivalidad y el Soporte Empirico de las Teorias de

la Ventaja Competitiva.

En este capitulo se ha expuesto la evolucidon que ha seguido la gestion
estratégica, a partir del momento en que centra su atencién en la construccién de
teorias de la ventaja competitiva de la empresa. El resultado de ese esfuerzo fue
el desarrollo de las teorias estructural y de recursos y capacidades.

A pesar del origen comin de estas teorias, y de su evidente
complementariedad, a partir de la segunda mitad de los afios ochenta y hasta
fechas recientes, se ha estado debatiendo cual de ellas es la mejor explicacion de
la persistencia de los beneficios extraordinarios en el largo plazo (Mauri y Michaels
1998, Spanos y Lioukas 2001),

El debate se ha caracterizado por la rivalidad entre los partidos de esas
teorias. En cierto sentido, la polémica excede las consideraciones respecto de
cual de ellas es mejor como explicacion del fenémeno, y podria plantearse como
parte de la discusién respecto a cual debe ser la relacién entre la teoria econdmica
y la estrategia de empresa.
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La carencia de dicha teoria general no ha bloqueado el desarrollo de la
disciplina. De hecho, desde el momento en que se admitié que algunas empresas
pueden disfrutar de beneficios extraordinarios de largo plazo aun en mercados
competitivos, se ha dado respuesta a muchas cuestiones y resuelto problemas de
distinto indole, hasta alcanzar el nivel de desarrollo actual de las teorias

estructural y de recursos y capacidades.

Retomado el debate respecto de cual de las teorias de la ventaja
competitiva es mejor como explicacién del éxito de la empresa, en términos
generales, la conclusién es que tanto la teoria de recursos y capacidades, como la
teoria estructural son validas como explicaciones de la persistencia de beneficios
extraordinarios en el largo plazo. De hecho, se cuenta con suficiente evidencia
empirica para que esto quede demostrado (Schmalensee 1985, Hansen y
Wernerfelt 1989, Rumelt 1991, McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels 1998,
Spanos y Lioukas 2001).

En general, los resultados de esos trabajos empiricos han sido consistentes
con lo esperado tedricamente: el andlisis conjunto de factores asociados a la
empresa y a la industria explican mejor la varianza en la tasa de beneficios de las
empresas que cada uno de estos factores por separado (Hansen y Wernerfelt
1989, Mauri y Michaels 1998, Spanos y Lioukas 2001).

AuUn con las restricciones que implica lo anterior, los resultados también
inclinan la balanza a favor de una de las teorias: la evidencia empirica senala que
la varianza en la tasa de beneficios empresariales se explica en mayor medida por
el comportamiento de las variables asociadas con la empresa que por las
asociadas a la industria. (Rumelt 1991, Hansen y Wernerfelt 1989, McGahan vy
Porter 1997, Mauri y Michaels 1998).

En este sentido, la mejor explicacion disponible del éxito de la organizacidn
es la teoria de recursos y capacidades, y la unidad del analisis adecuada para
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abordar este fenbmeno es la empresa. Sin embargo, el debate estd abierto y
posiblemente nuevas investigaciones superen los limites actuales, modifiquen esta

situacion.

No se trata de minimizar el alcance cientifico de los estudios realizados, ni
de ignorar la evidencia que senala que los resultados empresariales se explican
en un porcentaje mayor por los factores asociados a la empresa que por los
asociados a la industria. De hecho, ese fue el criterio usado para elegir el marco

de referencia de este trabajo.

Lo importante es remarcar que ambas teorias de la ventaja competitiva
cuentan con suficiente soporte empirico para demostrar su validez, y que son
complementarias, tedrica y empiricamente hablando. Esta situacion permite dejar
atras el debate de cual de ellas es mejor, para avanzar en otras direcciones.

Esto es posible porque aun sin una teoria general, el campo de la estrategia
de empresa cuenta con una base teérica sdlida, validada empiricamente, para
soportar las nuevas investigaciones relacionadas con el éxito de la empresa, que

deberan ser realizadas.

El objetivo de esos esfuerzos puede ser la propuesta de una teoria general
en que se con junten ambos modelos, pero también puede ser resolver ciertos
enigmas o profundizar en otras cuestiones, de cualquier de los modelos, que
requieran de mayor profundidad para ser solventadas.

Entre esas cuestiones que requieren de mayor profundidad, destaca el
andlisis de los origenes y la dinamica del desarrollo de la ventaja competitiva.
(Cockburn, Henderson y Stern 2000, Spanos y Lioukas 2001).

Esta cuestion es relevante, ya que si bien, ambas teorias pueden explicar la
ventaja competitiva y los determinantes de los beneficios extraordinarios de una
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empresa, cuando esta situacion ya se produjo, no es tan evidente que tengan la
capacidad de otorgar senales a las empresas, respecto a lo que deben saber y

cémo deben actuar, para tener éxito en el futuro.

Ubicando esta cuestion en el ambito de la teoria de recursos y capacidades,
se puede considerar que esta demostrando que la persistencia de los beneficios
extraordinarios en el largo plazo se explica significativamente por la posesion y
utilizacién de recursos y capacidades superiores.

Sin embargo, no es clara la manera en que la empresa exitosa identifica,
elige y obtiene esos recursos que en el futuro seran importantes. En otras
palabras, aun falta indagar en los determinantes de la seleccién de recursos y
capacidades, asi como en los procesos que permiten su obtencidn y utilizacién en
la construccion de una ventaja competitiva, particularmente en entornos con un

alto nivel de incertidumbre.

Sin una explicacion de los determinantes de ese proceso, es improbable
que esta teoria desarrolle la capacidad de proporcionar sefiales adecuadas a la

empresa para que ésta pueda elegir y obtener recursos y capacidades superiores.

La cuestidn que esta detras de esta forma de abordar el origen de la ventaja
competitiva es el papel que juega la estrategia en el éxito de la empresa: ;Qué
determina la seleccion de recursos y capacidades que conduce al éxito de la
empresa, las decisiones estratégicas tomadas por sus gestores o la suerte?

La gestion estratégica como disciplina no puede admitir que la suerte es el
determinante del éxito de la empresa, porque si esto fuera asi, su existencia no
tendria sentido. Por tanto, esta obligada a proporcionar sefiales que permitan a

las empresas tomar decisiones estratégicas correctas.
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Aun admitiendo la importancia de la suerte como determinante del éxito de
la empresa, lo cierto es que es una variable que esta fuera del control de la
gestiéon, por lo cual en términos estratégicos no puede ser tomada en
consideracion (Barney 1986).

En este sentido, la teoria de recursos y capacidades esta obligada a
proporcionar senales a las empresas que le permitan la identificacion y eleccién de
recursos y capacidades superiores, asi como las alternativas que tiene para
obtenerlos.

Si esto no es posible, si esta teoria sélo es capaz de decir a las empresas
que, para disfrutar de ventaja competitiva, deben utilizar en su estrategia recursos
y capacidades superiores, su pertinencia seria cuestionable.

Sin embargo, que en este momento la teoria de recursos y capacidades sea
incapaz de explicar qué determina que las empresas elijan y obtengan recursos
superiores, no significa que no pueda hacerlo en el futuro. Para ello debera
profundizar en muchas cuestiones, pero lo hard desde la base sdélida de la
evidencia empirica que senala que los recursos y capacidades de la empresa

explican significativamente el éxito de la empresa.

En el préximo titulo se expondra la evolucién de la teoria de recursos y
capacidades, en particular cémo ha podido explicar los determinantes del éxito de
la empresa, y cuales son las lineas de investigacién en que se esta trabajando

para solventar cuestiones como las sefnaladas arriba.

Adelantando dicha exposicién, se puede sefnalar que el objetivo de muchos
investigadores es avanzar de la identificacion de cudles son los factores que estan
relacionados con la obtencion de beneficios extraordinarios y por qué éstos son

valiosos, para profundizar en cdémo se identificaron y seleccionaron dichos
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factores, y cual es la dinamica que sigue su adopcién. (Galunic y Rodan 1998,
Cockburn, Henderson y Stern 2000, Spanos y Lioukas 2001).

Dentro de esta tendencia, una de las lineas de investigacién que mas
prometedora parece y mas expectativas ha despertado entre la comunidad
académica es el analisis del conocimiento, tanto el tacito como el explicito. Existe
la hipétesis de que el conocimiento es la fuente primaria de la ventaja competitiva.
(Grant 1996, Porter Liebskind 1996) y es el determinante de los procesos y de la
dinamica que sigue la empresa en sus decisiones estratégicas (Spanos y Lioukas
2001).

Ciertamente esta énfasis en el conocimiento ha estado presente a lo largo
del desarrollo de la teoria de recursos y capacidades, desde los trabajos de
Penrose, pero la atencién puesta en los distintos aspectos en su analisis ha creido

considerablemente en los Ultimos tiempos.

La presente tesis es parte de esta linea de investigacion, ya que los activos
intangibles de la empresa estan constituidos por conocimientos. Asi, el objetivo de
este trabajo es identificar si existe alguna tipologia de activos intangibles que
tenga una mayor probabilidad de contribuir a la creacién y mantenimiento de la
ventaja competitiva de la empresa, y también profundizar en los mecanismos

utilizados en su obtencion y aprovechamiento.

No existe duda alguna sobre la importancia de los activos intangibles en el
éxito de la empresa, inclusive existe evidencia empirica (may 1992, 1993) pero

aun falta profundizar en muchos aspectos relacionados con ellos.
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3. Ventaja Competitiva: La Teoria de Recursos y Capacidades.

En el titulo anterior se enfatizé que la necesidad de entender por qué
algunas empresas disfrutan de beneficios extraordinarios aun en el largo plazo,
condujo a la busqueda de interpretaciones de ese fendmeno, es decir, a

desarrollar teorias de la ventaja competitiva.

Dentro de esas interpretaciones, dos han tenido una especial repercusion
en la estrategia de empresa: la teoria estructural y la teoria de recursos y
capacidades. Ambas cuentan con soporte empirico para demostrar su validez, y
de forma conjunta explican mejor el fendmeno de la persistencia de beneficios

extraordinarios, que cada una por separado.

La evidencia empirica también sefala que los factores internos de la
empresa explican un porcentaje mayor de la varianza en la tasa de beneficios de
las empresas que los factores externos (Rumelt 1991, Hansen y Wernerfelt 1989,
McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels 1998). Por este motivo, la teoria de
recursos y capacidades, se considera la mejor explicacién del éxito de la empresa
disponible.

El énfasis puesto en la eficiencia con que la organizacion utiliza los recursos
y capacidades superiores (los activos que se consideran superiores son aquellos
que permiten que la empresa produzca con costos mas bajos, o que pueda
diferenciar sus productos. Es decir, generan rentas ricardianas y también otros
tipos de rentas) que tiene bajo su control, como origen de la ventaja competitiva,
también permite resolver el conflicto asociado a vincular el éxito de la empresa con

la realizacién de practicas monopdélicas, generado por la teoria estructural.

La teoria de recursos y capacidades es resultado de la integracion de
ciertos elementos del analisis econdmico (Ricardo 1817, Chamberlin 1933,
Penrose 1959) en el modelo tradicional de la estrategia de empresa (Selznick

63
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

1956, Andrews 1971). De hecho, basa su explicacion del comportamiento de los

recursos de la empresa en el rigor ldgico del analisis econdmico (Barney 1994).

En esta teoria, los recursos individuales* son la unidad basica de analisis.
Sin embargo, dicho analisis no puede limitarse a la observacion estatica de los

atributos de los recursos y su impacto potencial en las estrategias de la empresa.

*Combs y Ketchen (1999) indican que algunos autores hacen una diferencia entre
los recursos y capacidades, donde las capacidades se refieren a habilidades
basadas en competencias humanas y los recursos se refieren a todos los otros
activos de la empresa. Siguiendo el uso de Barney (1991) y de Peteraf (1993) en
la primera parte de este titulo se usa el término recursos para de manera general
referir tanto los recursos como las capacidades de la empresa, sin embargo, al
final del mismo, segun el uso dado en las ultimas investigaciones, se diferenciaran

las capacidades de la empresa.

Para que la teoria de recursos y capacidades sea considerada viable como
explicacion del éxito de la empresa, debe dar respuesta a otras cuestiones, entre
las que destacan las siguientes (Rumelt 1984, Barney 1986, 1991, Dierickx y Cool
1989, Grant 1991, Bogner, Mahoney y Thomas 1997, Galunic y Rodan 1998,
Cockburn, Henderson y Stern 2000, Spanos y Lioukas 2001, etcétera):

¥ ; Mediante qué procesos obtiene la empresa sus recursos, en particular los
considerados superiores, y cuales son los factores determinantes de dichos
procesos?

% ;Qué debe suceder para que un conjunto de recursos individuales se
transforme en una capacidad que sustente la ventaja competitiva de la
empresa?

s Como influye la disponibilidad de recursos y capacidades en la creaciéon y
sustentabilidad de la ventaja competitiva?
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" ;Como afecta la secuencia de decisiones estratégicas seguida por la
empresa a sus dotaciones de recursos y capacidades?

 ;Qué tipo de recursos y capacidades tienen una probabilidad mayor de
soportar las estrategias de construccion y mantenimiento de ventaja
competitiva de la empresa?

% ¢ Existe la posibilidad de prever el tipo de recursos y capacidades que

requerira la empresa en el futuro para sustentar su éxito?

La busqueda de respuestas para ellas constituye la agenda de investigacion
qgue guia el desarrollo de la teoria de recursos y capacidades. Algunas de estas
cuestiones han sido respondidas satisfactoriamente, por este motivo, las nuevas
investigaciones buscan conferirles mayor sofisticacion o probar empiricamente su

amplitud, mientras que otras se encuentran en un nivel de desarrollo incipiente.

En este sentido, el objetivo del presente titulo es analizar la teoria de
recursos y capacidades a partir de sus antecedentes, establecer sus conceptos y
categorias claves, senalar sus principales hipotesis y su estado de desarrollo
actual, para a partir de dicha base, sustentar la pertinencia de esta tesis.

3.1. La Empresa Vista Desde la Perspectiva de los
Recursos.

Si se debiera marcar el punto de arranque de la teoria de recursos y
capacidades, éste seria el de la publicacion de A Resource Based View of the
Firm (Wernerfelt 1984), articulo en el que se sintetizan los esfuerzos teoricos

previos y se dan nombre a la nueva teoria.

“Para la empresa, recursos® y productos son las dos caras de la misma
moneda. Muchos productos requieren los servicios de multiples recursos. Al
especificar el tamarno de las actividades de la empresa en distintos mercados-

producto, es posible inferir los contenidos de recursos minimos necesarios,
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inversamente, sabiendo el perfil de recursos de la empresa, es posible encontrar

su mercado-producto 6ptimo” (Wernerfelt 1984),

* Recurso “todo aquello que pueda ser considerado una fuerza o una debilidad de
una empresa dada. Mas formalmente, los recursos de una empresa en un
momento dado, podria definirse por esos activos, tangibles o intangibles, que son

poseidos de manera semipermanente por la empresa” (Wernerfelt 1984).

Observar a las empresas a partir de sus recursos, (como propone
Wernerfelt 1984) mas que una novedad, implica el retorno al modelo tradicional de
la gestion estratégica (Andrews 1971) después de la revolucién que implicod en ese
campo la irrupcién de la teoria estructural (Porter 1980), y su énfasis en el analisis

de la industria.

En el caso de la teoria econ6mica, ésta siempre ha observando a las
unidades economicas a partir de sus dotaciones de recursos (wernerfelt 1984).
De hecho. La definicién de esta disciplina, es la ciencia que estudia la asignacion
optima de los recursos en fines alternativos, evidencia la relevancia que tienen en

ellas los factores de la produccién.

Obviamente, no es igual analizar los recursos de una empresa que los de
una economia. Ademas, a esto se debe afadir que en la teoria econdmica
también existen diferencias en el tratamiento que se da a los factores de la

produccién, si éstos son abordados por su rama normativa o por su rama positiva.

Dentro del pensamiento econdémico positivo, la idea de observar a la
empresa como un conjunto de recursos especificos tiene su principal exponente

en la teoria del crecimiento de la empresa, de Penrose (1959).

Sin embargo, hasta la formulacién de la teoria de recursos y capacidades,

esta idea recibié poca atencion, debido a que muchos recursos, principalmente los

66
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

basados en informacién, tienen caracteristicas que dificultan su modelacién

econdmica (Wernerfelt 1984).

Siguiendo ambas tradiciones, la teoria de recursos y capacidades retoma,
en un modelo coherente, el andlisis de los recursos como explicacién del
comportamiento competitivo de la empresa. Este cometido implicd reconciliar las
diferencias en la forma de enfocar los recursos que existen en los diversos

modelos senalados.

Paraddjicamente, la teoria de recursos y capacidades, al recuperar el
modelo tradicional de la estrategia, que observa a la empresa a partir de sus
recursos (Andrews 1971), gener6 una revolucién en la disciplina, ya que rompio el
monopolio del andlisis estructural, y su énfasis en el analisis de la industria,

dominante en ese momento.

La ruptura en el consenso respecto de cual es la unidad de analisis
adecuada para el estudio de la ventaja competitiva, propici6 que la teoria
estructural fuera percibida como un enfoque econémico basado en el andlisis de la
industria, contrapuesto al enfoque estratégico-empresarial de la teoria de recursos
y capacidades que basa su analisis en los aspectos internos de la empresa.

Esta situacién oscurecié el origen econdmico de la teoria de recursos y
capacidades, y es la causa de diversos problemas en la interpretacién de las

implicaciones analiticas de esta teoria.

Una de las caracteristicas asociadas a la naturaleza dual estratégica-
econémica de la teoria de recursos y capacidades, es que esta teoria puede ser
descrita tanto el lenguaje estratégico como econdémico, lo que ciertamente ha
facilitado su difusién y discusion.
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En lenguaje econémico se puede decir que la teoria de recursos vy
capacidades basa su explicacién de la persistencia de beneficios extraordinarios
en el largo plazo, en que el comportamiento de los recursos y capacidades de la
empresa incumple tres de los supuestos de la competencia perfecta: producto

homogéneo, libre movilidad de los recursos, e informacion perfecta.

El incumplimiento de cualquiera de los axiomas de competencia perfecta
significa que no se puede alcanzar la asignacién éptima de todos los recursos de

la economia, con independencia del comportamiento de las empresas.

Dicho en otras palabras, aun sin la existencia de practicas monopolisticas
que bloqueen el funcionamiento del mercado, dado que en la realidad los recursos
y capacidades de la empresa no se comportan segun lo supuesto en competencia
perfecta, la mano invisible es incapaz de ajustar las tasas de beneficios
empresariales en el nivel de competencia perfecta. Esto implica que las
organizaciones mas eficientes en la gestidén de sus recursos y capacidades (o0 con
poder de mercado) podrian obtener beneficios extraordinarios aun en el largo
plazo.

La teoria de recursos y capacidades se bas6é en dichos modelos para
construir su explicacion de por qué, a pesar de la competencia, no desaparecen
los beneficios extraordinarios en el largo plazo y, por tanto, cuales son los

determinantes de la ventaja competitiva sustentable.

A continuacion se expondran las directrices que ha seguido el desarrollo de
esta teoria. El objetivo de esta tarea es profundizar en las implicaciones tedricas y
practicas que tiene esta forma de explicar el éxito de la empresa.

Si se admite que una empresa exitosa es aquella que posee una ventaja
competitiva que le permite obtener beneficios extraordinarios de manera sostenida

durante largos periodos de tiempo, y que la evidencia sefala que la ventaja
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competitiva esta determinada principalmente por los factores internos de la
empresa, entonces es facil observar la l6gica seguida en el desarrollo de la teoria

de recursos y capacidades.

Este desarrollo ha estado determinado primero por el analisis de las
caracteristicas de los recursos de la empresa que explican el éxito de la empresa
y después por las relaciones que se establecen entre los recursos, las
capacidades, la ventaja competitiva y los beneficios extraordinarios de largo plazo.
La fase mas reciente de este desarrollo tiene su énfasis en la manera en que la
empresa obtiene y desarrolla sus activos superiores, a partir de la gestién del

conocimiento.

Las preguntas de investigacion que guiaron la primera fase del desarrollo
de la teoria de recursos y capacidades, que se enuncian a continuacion, ya se

expresaban en el articulo fundacional de Wernerfelt (1984):

1) ¢En qué circunstancias los recursos y capacidades permiten a la empresa
que los posee, obtener beneficios altos durante periodos largos de tiempo?

2) ¢Qué atributos determinan el atractivo de un recursos o capacidades?

Dicho en otras palabras, qué restricciones se deben cumplir para que los
recursos sean fuente de ventaja competitiva sustentable y qué caracteriza a los

recursos que pueden soportar la ventaja competitiva de la empresa.

Antes de entrar en el desarrollo de la teoria de recursos y capacidades, es
necesario profundizar en el sentido que tiene en este contexto el concepto ventaja
competitiva sostenible, ya que esta categoria, central en su analisis del éxito de la
empresa, al adquirir un caracter claramente econdémico, adopta las restricciones

propias del pensamiento econémico.

69
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

Particularmente, la nocién de sustentabilidad de la ventaja competitiva
genera conflictos, ya que puede ser interpretada en funciéon del tiempo o del
equilibrio. Esta definicibn es importante, en tanto que para que una ventaja
competitiva sea relevante en términos estratégicos debe ser duradera.

En la teoria de recursos y capacidades, la nocién de sustentabilidad de la
ventaja competitiva esta referida al equilibrio (Rumelt 1984, Barney 1994), lo cual

es coherente con la manera de observar la competencia en la teoria econémica.

Esto se debe a que la ventaja competitiva se manifiesta en funcion de
obtencién de beneficios extraordinarios. Para que los beneficios se consideren
extraordinarios, deben ser mayores a los que corresponden al nivel de equilibrio
en competencia perfecta.

Dadas las dificultades que existen para determinar ese punto de equilibrio
econémico en la realidad, es necesario utilizar aproximaciones mas inmediatas
para evaluar cuando una empresa obtiene beneficios extraordinarios. Una de
esas aproximaciones posibles, sefala que una empresa obtiene beneficios
extraordinarios cuando la tasa de beneficios que generan sus recursos y
capacidades es mayor que lo necesario para atraer esos recursos y capacidades a
la empresa (Barney 1994).

La tasa de beneficios necesaria para atraer esos recursos y capacidades a
la empresa, depende de las expectativas que tengan los propietarios de esos
recursos y capacidades respecto de la capacidad potencial de generar beneficios
de sus recursos (Barney 1986).

Que se consigan beneficios extraordinarios depende de la habilidad de la
empresa para generar niveles de rentas mas altos que lo esperado por los

propietarios originales de los recursos y capacidades.
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Si los montos de beneficios esperados por los propietarios originales de los
recursos y conseguidos por la empresa son iguales, los costos asociados al
establecimiento de la estrategia seguida con esos recursos y los ingresos
obtenidos por su aplicacion también son iguales. Con costos e ingresos iguales,
los beneficios extraordinarios son nulos, lo que es equivalente al nivel esperado en

competencia perfecta.

Los beneficios extraordinarios son creados cuando las empresas
encuentran formas mas valiosas de usar sus recursos y capacidades que lo que
era esperado por sus propietarios originales (Barney 1986). En ese sentido esos
beneficios son creados cuando es descubierto el uso mas valioso para esos
recursos (0 la mejor funcion de produccion, en palabras de Rumelt 1984).

Si otras empresas son capaces de reproducir la misma estrategia, los
beneficios extraordinarios tenderian a desaparecer en el largo plazo por los
efectos de la competencia (como se recordara, el largo plazo en economia es
definido como un periodo lo suficientemente largo para que las empresas puedan

cambiar en respuesta a los incentivos del mercado).

Sin embargo, las diferencias en las expectativas sobre el valor de los
recursos y capacidades, (Barney 1986a) asi como la accién de otros factores que
aislan a la empresa de la competencia (Rumelt 1984) impiden que los beneficios

extraordinarios de la empresa desaparezcan en el largo plazo.

Es decir, una empresa tiene una tiene una ventaja competitiva sustentable
cuando el costo de reproducir la estrategia que ha generado dicha ventaja es
suficientemente alto para disuadir al resto de las empresas de intentar imitar dicha
estrategia. Esta definicion no depende del tiempo, sino de los costos asociados a
conseguir un mejor uso alternativo para los recursos (Rumelt 1984, Barney 1991).
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La teoria de recursos y capacidades reconoce la posibilidad de que muchas
e inclusive todas las empresas de una industria puedan simultdneamente
conseguir beneficios extraordinarios, basados en una ventaja competitiva

sustentable, mediante la explotacién de sus recursos, Barney (1994).

En otras palabras, partiendo de que la economia no actia en competencia
perfecta y, por tanto, no existe una asignaciéon de los recursos éptima en términos
de Pareto, existe una cantidad infinita de combinaciones de recursos
diferenciados, que potencialmente pueden generar beneficios extraordinarios para
la empresa que ha encontrado la mejor funciéon de produccidén para esos recursos

especificos (Rumelt 1984).

Bajo esta definicion del sentido de la sustentabilidad de la ventaja
competitiva, la segunda pregunta sefialada anteriormente (¢, En qué circunstancias
los recursos y capacidades permiten a la empresa que los posee obtener
beneficios altos durante periodos largos de tiempo?). se transforma en una
cuestion mucho mas especifica y delimitada: ;Qué restricciones deben de

cumplirse para que los recursos sean fuente de ventaja competitiva sustentable?

Para abordar esta pregunta, la teoria de recursos y capacidades, ha
establecido dos suposiciones:

a. Las empresas son heterogéneas en funcién de sus dotaciones de recursos.
b. La heterogeneidad en las dotaciones de recursos de la empresa es de largo

plazo.

La primera suposiciéon implica el reconocimiento de que cada empresa es
una coleccion de recursos Unica, debido a su historia particular, que le ha
conducido a obtener y utilizar combinaciones de recursos de forma diferente que
el resto de sus competidores (Notese que esta perspectiva es notoriamente
diferente a la manejada por los enfoques basados en la organizacion industrial,
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donde la unica diferencia significativa entre empresas que actian en la misma
industria es su tamafo, en otras palabras, aun en el analisis de la gestidén
estratégica en su modelo estructural se mantienen los limites originarios de la

teoria econdmica que considera “cajas negras” a las empresas).

La segunda suposicion implica admitir que el mercado es ineficiente
asignando los recursos de la economia ( de hecho, la competencia perfecta es
una irrealidad). Si éste funcionara correctamente, la imitacibn competitiva
conduciria a que en el largo plazo se homogeneizaran las dotaciones de recursos
de las empresas. Sin embargo, cuando se incumplen las condiciones que
garantizan el comportamiento perfecto del mercado, se generan diversos
fenémenos que limitan la imitaciébn competitiva, permitiendo que mantenga la
heterogeneidad de las dotaciones de insumos de las organizaciones aun en el

largo plazo.

El mantenimiento de la diferenciacion de los recursos de la empresa en el
largo plazo tiene implicaciones estratégicas de primera magnitud, ya que, como se
expondra posteriormente, de ello depende que la ventaja competitiva de la

empresa sea duradera.

De hecho, aceptar que existe heterogeneidad en las dotaciones de recursos
de las empresas y que puede ser de largo plazo, constituye una condicion
necesaria para plantear la segunda pregunta que intenta contestar la teoria de
recursos y capacidades: ;Qué atributos determinan el atractivo de un recurso?
Dicho de otra forma ;Qué caracteriza a los recursos que pueden soportar la

ventaja competitiva de la empresa?

Esta cuestion tiene una explicacién practicamente axiomatica: los recursos
de la empresa que soportan su ventaja competitiva deberan ser valiosos,
escasos, imperfectamente imitables e imperfectamente sustituibles. Todo esto se

ampliara en los proximos apartados.
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3.2. Heterogeneidad en las Dotaciones de Recursos de

la Empresa.

En el apartado anterior se estableci6 que la teoria de recursos vy

capacidades basa su explicacién de la persistencia de beneficios extraordinarios
en el largo plazo, en el incumplimiento de tres de los supuestos de la competencia
perfecta: producto homogéneo*, libre movilidad de los recursos, e informacién
perfecta.
* La teoria de recursos y capacidades considera que las empresas son
heterogéneas debido a sus dotaciones particulares de recursos. Esta
heterogeneidad permite que las organizaciones que cuentan con recursos Yy
capacidades superiores puedan producir a costos mas bajos que sus
competidores o crear productos con atributos Unicos, situacién que viola el
supuesto de homogeneidad en el producto, contenido en el modelo de
competencia perfecta.

El incumplimiento de cada uno de estos supuestos por si mismo seria
suficiente para que no se alcanzara el equilibrio de competencia perfecta,
posibilitando que las empresas mas eficientes o con mas poder de mercado,

disfrutaran de beneficios extraordinarios.

Lo cierto es que en la mayor parte de los mercados se incumple
simultdneamente las tres condiciones antes indicadas, lo que implica que la
ventaja competitiva de la empresa casi siempre esta determinada por mas de una
causa. Asi, el analisis del éxito de la empresa deberia considerar conjuntamente
los efectos asociados al funcionamiento de dichos supuestos.
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En otras palabras, se supondra que la economia funciona en condiciones
de competencia perfecta, exceptuando la violacibn axiomatica que se esté

analizando.

Esta tarea es compleja, en tanto se mezclan causas y efectos y su sentido
es expositivo, ya que fenbmenos de gran trascendencia, como los mecanismos de
aislamiento de la competencia (Rumelt 1984) son resultado del incumplimiento
simultaneo de los supuestos senalados.

El primero de los supuestos que no se cumple en la realidad, y que se
abordara en este trabajo, es la homogeneidad de los productos. Si como sefnala
Wernerfelt (1984), recursos y productos son las dos caras de la misma moneda y
si los productos en la realidad estan diferenciados, entonces los recursos de las

empresas necesariamente también lo estan.

Esto es consistente con la postura tradicional de la estrategia de empresa
(Zelsnick 1957, Andrews 1971), que asume la heterogeneidad en las dotaciones
de recursos de la empresa, y también con el modelo de competencia
monopolistica de Chamberlin (1937).

Siguiendo esta udltima argumentacién, existen pocos monopolios puros
porque existen muy pocos productos que sean exactamente iguales. La mayor
parte de los bienes son sustitutos cercanos entre si, con atributos particulares que
son resultado de las diferencias en las dotaciones de recursos de las empresas.

Esta diferenciacion en el producto confiere a las empresas un cierto poder
de mercado aun en el caso de la pequefa y mediana empresa (Spanos y Lioukas
2001, pp. 922). Un poder de mercado ciertamente limitado por la existencia de
productos sustitutos.
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El poder de mercado asociado a la diferenciacion del producto encuentra su
explicacion en que la empresa que produce ese producto unico, de hecho disfruta
de una posicion monopolistica dentro de su nicho de mercado. Por tanto, tiene la
posibilidad de fijar un precio mayor para su producto que el que tomaria en
competencia perfecta. Esta situacién posibilita que la organizacion obtenga

beneficios extraordinarios.

El nivel de diferenciacion del producto depende, obviamente, del nivel de
diferenciacion de los recursos. Si una empresa ha obtenido una dotacién de

recursos unica, también su producto sera unico.

En cambio, si las dotaciones de recursos entre empresas fueran
homogéneas, c /teris paribus, los productos también lo serian. En este caso, los
demandantes elegirian el producto homogéneo con el precio menor, presionando
a la baja el nivel de precios en ese mercado, hasta que, por efecto de la

competencia, los beneficios convergieran en el nivel de competencia perfecta.

Ante esta situacién, para explicar la ventaja competitiva, la teoria de
recursos y capacidades asume como supuesto axiomatico que las empresas son

heterogéneas respecto a su dotacion de recursos (Barney 1991).

Aun en el modelo de competencia perfecta se admite que en el corto plazo
los recursos pueden estar diferenciados debido a causas propias del mundo real o

de la innovacién tecnoldgica.

Sin embargo, en el largo plazo, c /teris paribus, las empresas, siguiendo las
senales del mercado, cambiaran hasta ubicarse en las actividades mas rentables,
lo cual implica obtener los recursos adecuados y la funcién de produccién 6ptima

para maximizar su beneficio (lo cual es un problema de ingenieria, no econémico).

76
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

Por este motivo, los factores de la produccién que utilizan las unidades
productivas tienden a la homogeneizacion como resultado de la busqueda de
beneficios. Dicho en términos estratégicos, la imitacion competitiva conduce a que
las dotaciones de recursos entre empresas se igualen.

Este proceso de homogeneizacion de los recursos puede bloquearse por
distintas causas, que se examinaran a continuacion, pero antes conviene
puntualizar las consecuencias que tiene la heterogeneidad en las dotaciones de

recursos de las empresas, y que ésta se mantenga.

Las empresas, cuando realizan una innovacién competitiva diferencian
tanto sus productos como sus recursos posibilitando que la empresa obtenga
beneficios extraordinarios (Schumpeter 1950).

Si dicha heterogeneidad se mantiene, entonces las empresas que poseen
recursos con productividad mas alta pueden generar una cantidad mayor de
producto con el mismo costo o, lo que es igual, tener costos mas bjos,
posibilitando, c /teris paribus, que la empresa obtenga beneficios extraordinarios
(Ricardo 1817).

Adicionalmente, la heterogeneidad en las dotaciones de recursos es la
causa de la diferenciacién del producto, situacidén que confiere a la empresa un
cierto poder monopdlico, que le conduce a beneficios extraordinarios (Chamberlin
1937).

En resumen, si la explicacion ventaja competitiva de la empresa se
encuentra en las diferencias en la productividad de los factores de la produccién y
en el poder de mercado asociado a la diferenciacion del producto, entonces la
heterogeneidad en las dotaciones de recursos entre empresas es una condicién

necesaria para que exista ventaja competitiva.
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3.2.1. Origenes de Ila heterogeneidad en las dotaciones de

recursos de la empresa.

Dentro de la teoria de recursos y capacidades, la ventaja competitiva de la
empresa tiene su explicacion, c /teris paribus, en el incumplimiento del supuesto
de producto homogéneo dentro de un mercado. Esta situacién es resultado de las
diferencias en las dotaciones de recursos de la empresas. (En competencia
perfecta los productos se suponen homogéneos tanto en atributos como en
costos, en este sentido amplio se asume que la direfenciacién del producto puede
ser tanto en términos de atributos como de costos).

A su vez, la heterogeneidad en la dotaciones de recursos de las empresas
se explica por el incumplimiento de otros supuestos del modelo de competencia
perfecta: la libre movilidad de los recursos y la informacion perfecta.

Las causas de que no se cumplan dichas dotaciones estan tanto en la
manera en que las empresas seleccionan los insumos necesarios para llevar a
cabo sus estrategias, como en el comportamiento de las diversas fuentes de

factores productivos y en los recursos mismos.

Por este motivo, el objetivo del presente apartado es exponer las causas
que crean las diferencias en las dotaciones de recursos de las empresas. El
argumento central es que dicha heterogeneidad tiene su origen en la forma y en el
contexto en que la organizaciéon obtiene sus insumos. Particularmente en las
condiciones que genera el incumplimiento de los supuestos antes sefialados, en
las fuentes donde las empresas adquieren sus factores productivos.

Dicho de otro modo, se justificara la pertinencia de la hipotesis 1 de la teoria
de recursos y capacidades, senalada en el apartado anterior, que indica que las

empresas son heterogéneas en funcion de sus dotaciones de recursos.
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Esto implica dejar el analisis del comportamiento competitivo en los
mercados de productos, para centrar la atencion en las fuentes de factores de la
produccién( En el presente se utilizan como sindnimos los términos recursos,
insumos o factores de la produccién): los mercados de recursos (Barney 19862) y
la empresa misma (Dierickx y Cool 1989).

Como cada una de estas fuentes es afectada de forma diferente por el
incumplimiento de los supuestos sefialados, se analizaran por separado, primero
el mercado de recursos y a continuacién la empresa misma, como fuente de

recursos.

Lo primero que debe tenerse en cuenta al abordar el analisis de los
mercados de recursos, es que normalmente son imperfectos (Aun en el caso de
factores de la produccion genéricos, como el trabajo y el capital se pueden
observar imperfecciones significativas, disponibilidad limitada, discontinuidades,
etc,). Asumiendo que los insumos que se pueden obtener en el mercado de
factores productivos tienden a ser perfectamente méviles (Dierickx y Cool 1989),
resulta mas relevante analizar las consecuencias que tiene e incumplimiento del
supuesto de informacion perfecta en la forma en que la empresa elige sus
recursos, y en su costo (Barney 19862).

El incumplimiento del supuesto de informacién perfecta* es dificil de
observar en la realidad, pero es basico para que el mercado funcione en
competencia perfecta, debido a que, c /teris paribus, permite a los agentes actuar
de forma racional, elegir una funcién de produccidén 6ptima, asignar los recursos a
Su mejor uso posible, y maximizar sus beneficios.

* La informacién perfecta implica no sélo conocer todos los precios de la
economia, los precios son una variable independiente de las decisiones
individuales de los agentes, que de hecho toman el precio como una variable

externa, sino también todas las alternativas tecnoldgicas y conocer el futuro.
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La informacién perfecta, tanto de los precios de los factores, como de su
productividad en cada funcion de produccion posible*, permite que las
organizaciones seleccionen los insumos adecuados para maximizar sus
beneficios, lo cual lleva a que se homogeneicen las dotaciones de recursos de las
empresas del mismo mercado. Esto, obviamente, es incompatible con la

posibilidad de que algunas de ellas gocen de ventaja competitiva.

e “Una funcién de produccién es una relacién que indica la cantidad maxima
de producto que se puede obtener con una cantidad de insumos
determinado, dada la tecnologia. En resumen, la funcién de produccién es
una catalogo de posibilidades de produccién” (Ferguson y Gould 1978,

pp.134)

Sin embargo, en la realidad, los agentes econdmicos deben tomar
decisiones en un marco de incertidumbre, donde existe riesgo asociado al
desconocimiento del futuro. En esta situacidén, no existe garantia de que la libre

concurrencia en el mercado alcance el equilibrio de competencia perfecta.

Ante la imposibilidad de contar con informacion perfecta, cada empresa se
construye expectativas sobre el futuro y sobre su entorno competitivo, que
probablemente seran diferentes de las de sus competidores. Estas expectativas
determinan sus decisiones estratégicas, incluida la obtencion de los recursos

necesarios para su funcionamiento.

Las diferencias en las expectativas del valor actual y futuro de los recursos
reflejan incertidumbre respecto del entorno competitivo. Cuanto mas imprevisible
y complejo sea éste, mas diferencias habra en las expectativas, y con ello en las
dotaciones de recursos de las empresas.
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Algunas de esas expectativas son mas exactas que otras, aunque sea
imposible saber con certeza cdmo sucederan las cosas. Las empresas con mas y
mejor informacioén, y con ello, expectativas mas exactas, estan en mejores

condiciones para obtener recursos superiores.

La inexistencia de informacion perfecta, ademas de propiciar que las
dotaciones de recursos entre empresas sean heterogéneas desde su origen
mismo, también contribuye a que las empresas mas eficientes o con expectativas
mas exactas de cdmo sera el futuro, puedan obtener beneficios extraordinarios
(Barney 19862).

Esto se debe a que esas empresas son capaces de conseguir un mejor uso
para sus insumos, que el esperado por su propietario original ( los propietarios de
los recursos fijan el precio de cada unidad del recurso a partir de su expectativa de
cual sera su contribucién marginal a la produccién, ya que ningin comprador
estara dispuesto a pagar un precio mayor). En otras palabras, el costo asociado
a la obtencion del factor es inferior a los ingresos que genera una vez utilizados

dentro de la estrategia, por lo que la empresa obtiene beneficios extraordinarios.

Estos beneficios extraordinarios se mantendran hasta que otros
competidores puedan reproducir o mejorar la funcién de produccién de la empresa
(Rumelt 1984), o que el costo de los recursos aumente hasta igualar su
contribucion a la produccion, anulando el margen de beneficios generado por el
uso de esos insumos (Barney 19862).

En resumen, el incumplimiento de la condicion de informacién perfecta en
los mercados de recursos, actua impidiendo que se alcance la asignacion 6ptima
de todos los recursos de la economia, y preservando los beneficios

extraordinarios.
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Esto se debe, ex-ante, a que las empresas, al no poder discernir el valor de
los recursos en cada funcién de produccién, eligen los recursos que requieren
para la implantacién de sus estrategias (y sus estrategias mismas), a partir de sus
expectativas de como sera el futuro.

En mundo incierto debido a la carencia de informacién, donde el entorno
competitivo es turbulento y cambiante, existe un numero infinito de expectativas
sobre el futuro. Esto permite que la empresa con mas informacién o expectativas
mas exactas actuen con mayor eficiencia en la eleccion, obtencién y asignacion de
sus recursos, determinando que las dotaciones de recursos de las empresas se

diferencian desde su origen.

En otras palabras, el incumplimiento de la condicion de informacién perfecta
genera las condiciones necesarias para que algunas empresas disfruten de

beneficios extraordinarios.

Si la carencia de informacién perfecta determina tanto la forma en que las
organizaciones seleccionan sus insumos, como la diferenciacion de las dotaciones
de factores de las empresas, los efectos del incumplimiento del supuesto de libre

movilidad de los recursos, son ain mayores.

De hecho, el incumplimiento de este supuesto es la condicibn mas
directamente relacionada con la diferenciacion en las dotaciones de recursos de

las empresas.

Esto ya habia sido observado por la teoria estructural y antes, por la teoria
de la organizacién industrial. En estos enfoques se considera que las
restricciones a la movilidad de los recursos se deben a conductas monopolisticas,
que impiden el funcionamiento del mercado mediante el establecimiento de

distintas barreras a la entrada de nuevas empresas.
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Desde otra perspectiva, la teoria de recursos y capacidades centra su
atencion en las restricciones a la movilidad de los recursos que se originan en
causas ajenas al comportamiento de las empresas. En este sentido, considera
que la explicacion de las restricciones a la movilidad de los factores esta en ellos

mismos, ya que muchos recursos tienen caracteristicas que la limitan.

Entre los recursos con restricciones a la movilidad se encuentran los no
comerciables, los idiosincrasicos, los que suponen costos hundidos, etcétera, cuyo
comportamiento dificulta las transacciones necesarias para su movilidad, en el

mercado, y entre empresas.

Entre estos recursos, los que encuentran mas dificultades para su movilidad
son los no comerciables, debido a que no pueden ser objeto de las transacciones

necesarias, para que sean transferidos mediante operaciones de mercado.

Un bien puede tener caracter de no comerciable debido a diferentes
motivos, como la inexistencia de precios relativos para el insumo en cuestion, o
que el costo asociado a su transaccion sea excesivamente alto*, lo que determina
que no exista una mercado para ese recurso.

* Algunos bienes que son comerciables en su mercado local, se toman no
comerciables cuando aumentan los costos asociados al transporte, la informacion,
las restricciones gubernamentales, etc. Un ejemplo de ello son los servicios de
peluqueria, de lavanderia, de guarderias infantiles. En este tipo de bienes, la
diferencia de precio entre los distintos mercados es insuficiente para que se

genere un flujo de comercio que equilibre los mercados.

Otra causa de que un recurso sea o no imperfectamente comerciales, es
que sus derechos de propiedad se encuentran imperfectamente definidos,
situacién que generan riesgos y problemas para su transferencia en el mercado
(Dierickx y Cool 1989).
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También existen impedimentos para que un recurso se pueda intercambiar
en el mercado, cuando se presentan externalidades. Entre ellas, las mas

evidentes es el caracter publico de ciertos recursos (Porter y Liebskind 1996).

También existen recursos que sin ser propiamente no comerciables,
presentan restricciones a su movilidad debido a que han adquirido caracter
idiosincrasico. Es decir, se han especializado para poder atender las necesidades
y caracteristicas de una empresa en particular o se han coespecializado para
actuar en conjuncion con otros insumos (Dierickx y Cool 1989, Montgomery vy
Wernerfelt 1988).

La principal diferencia entre en un recurso idiosincrasico y uno de tipo
genérico, es que el ultimo puede ser libremente intercambiado en el mercado. Si
el intercambio se produce en condiciones de informacién perfecta, el precio del
insumo es equivalente a su valor. En cambio, si existen asimetrias de
informacion, el precio puede ser diferente, a favor de quien tenga la expectativa
mas exacta del valor del recurso (Barney 19862).

Por el contrario, los recursos idiosincrasicos, aun cuando puedan ser
transferidos a través del mercado, deben ajustarse para poder ser utilizados
dentro de una estrategia diferente y suelen perder valor al ser intercambiados,
independientemente de las expectativas de los agentes involucrados.

Esto se debe a que el valor de los recursos depende de la estrategia en que
se utilizan. Como los insumos idiosincrasicos estan especializados para actuar
dentro de la funciéon de produccion de la empresa que los posee, su valor es
maximo cuando actuan dentro de ella (Dierickx y Cool 1988).

El riesgo de perder valor no es la Unica restriccion asociada a la

transferencia de recursos idiosincrasicos, de hecho, su obtencion implica unos
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costos hundidos, irrecuperables, que pueden inhibir que el insumo salga de la

empresa, y que otras empresas intenten adquirirlos.

Las restricciones a la movilidad de los recursos creada por su condiciéon de
bienes no comerciables, o idiosincrasicos, implica que el mercado no puede
contribuir a la homogeneizacion de las dotaciones de los recursos de las

empresas.

Esto es asi, aun en el caso de que existiera suficiente informacién para
determinar cuales son los recursos capaces de generar beneficios extraordinarios,
y de que no hubiera barreras a la movilidad de los recursos productivos,
generadas por practicas monopdlicas en los mercados de recursos.

En otras palabras, los mercados de recursos son incapaces de proveer a
las empresas de todos los factores necesarios para el establecimiento de sus
estrategias, particularmente no pueden proporcionar insumos idiosincrasico no
comerciables. Esto significa que las empresas, para conseguir este tipo de

factores productivos, deben recurrir a otras fuentes.

La principal fuente de los recursos idiosincrasicos es la empresa misma.
Cuando la organizacién requiere de un factor que no posee, sea este genérico o
idiosincrasico, recurre al mercado de recursos para adquirirlo. Si esto no es
posible, puede adquirir algun sustituto imperfecto del factor deseado y adaptarlo a
sus necesidades. Por otra parte, el proceso de ajuste del recurso implica tiempo e
inversiones adicionales, que pueden ser irrecuperables, cuya utilidad estratégica
depende de que el costo de crear este activo especifico no supere el valor de la
estrategia a implementar con dicho recurso. (Dierickx y Cool 1989).

En ciertos casos, también se puede tratar de crear el insumo internamente
en la organizacion. De hecho, la empresa constantemente esta creando recursos,

como su subproducto de la aplicaciéon de su estrategia (ltami 1987). Los activos
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idiosincrasicos se forman en las tareas del dia a dia, y se acumulan a partir de una
serie de procesos unicos, asociados a la ruta de decisiones estratégicas que ha

seguido la empresa a lo largo de su historia.

Dicho de otra forma, los recursos especificos se acumulan en el interior de
la organizacién a lo largo del tiempo. Sus caracteristicas dependen de la
secuencia de decisiones estratégicas seguidas por la empresa, asi como de los
flujos de recursos que fueron utilizados durante ese periodo y adn de la suerte.

En este sentido, cuando una empresa decide aumentar su dotacion de
insumos, puede ajustar rapidamente los flujos de factores que obtienen en el
mercado, pero en cambio no pueden ajustar la cantidad de recursos que acumula
en su interior, ya que esto depende de circunstancias que estan fuera del control
de la gestion de la empresa.

Ademas, se requiere de suerte, en tanto existen aspectos relacionados con
la construccion de los recursos idiosincrasicos que estan fuera del control de la
gestién de la empresa. Aun asi, no existe garantia de que pueda obtener una
replica perfecta del recurso que busca. Por este motivo, los recursos creados por
la empresa misma, son la parte que mas diferencia su dotacion de recursos de las
del resto de las empresas.

Esto implica también, como se expondra en el proximo apartado, que son
las mas dificiles de imitar, por lo que, de alguna manera, constituyen una garantia
de la persistencia de la ventaja competitiva y los beneficios extraordinarios.

3.2.2. Persistencia de la heterogeneidad en las dotaciones de

recursos de las empresas.

Antes se expuso que en la realidad las dotaciones de recursos de las

empresas son heterogéneas, debido a la carencia de informacién perfecta, de
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libertad en la movilidad de los recursos y fundamentalmente porque los insumos

no son homogéneos.

La carencia de informacién perfecta es una causa importante de
heterogeneidad en las dotaciones de recursos, pero aun asi consideran las
expectativas de todas las empresas de como sera el futuro, sus dotaciones de
insumos igualmente se diferenciaran, debido a que en estas se suelen incluir
recursos con atributos Unicos, especializados, o0 no comerciables, creados en el
interior de la organizacién ( Los factores productivos especializados suelen ser
idiosincrasicos 0 no comerciables. Estas caracteristicas restringen la movilidad de
los insumos, pudiendo llegarse a una situacion extrema donde el mercado para el

recurso en cuestion no existe).

A partir de estos argumentos, la teoria de recursos y capacidades
proporciona una explicacién de las causas que determinan que las empresas sean
heterogéneas en funcion de sus dotaciones de recursos, que es consistente tanto

con el modelo tradicional de la gestidén estratégica, como con la teoria econémica.

Sin embargo, esto sélo es la primera condicion que debe cumplirse para
que la empresa obtenga beneficios extraordinarios. Una segunda condicién es
que la heterogeneidad en las dotaciones de recursos sea duradera a pesar del
efecto homogeneizador de la imitacién competitiva.

La imitaciobn competitiva es el mecanismo que utiliza el mercado para
alcanzar el equilibrio en el largo plazo. Cuando una empresa obtiene beneficios
extraordinarios, a trae competidores, que trataran de reproducir la estrategia que

le condujo al éxito.

Si muchas organizaciones consiguen reproducir dicha estrategia, las
dotaciones de recursos de las empresas imitadoras e innovadoras se

homogeneizan y también se igualan sus productos, aumentando la oferta
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disponible del bien en cuestion. Esto conduce a la igualacion del precio del
producto con su costo marginal, lo cual implica que los beneficios extraordinarios

de la empresa innovadora desaparecen en el largo plazo.

Asi, la explicacion de porque ex-ante* se diferencian las dotaciones de

*%

recursos de las empresas es correcta, cuando refiere al corto plazo **, pero
obviamente no soluciona e problema planteado por la observacion empirica de
empresas que han disfrutado de beneficios por encima del promedio de su
industria, durante largos periodos de tiempo.

* Ex—ante se refiere a la diferenciaciéon de las dotaciones de recursos de las
empresas antes de que se presente la competencia y ex —post es cuando ya se ha
presentado.

** Esta explicacion es consistente con el modelo de competencia perfecta. En
dicho modelo de la teoria econémica se considera que en el corto plazo, es decir,
antes de que las empresas puedan ajustar sus dotaciones de recursos, algunas
empresas pueden obtener beneficios extraordinarios como resultado de la
innovacion tecnoldgica. Sin embargo, en el largo plazo, cuando las empresas han
podido ajustar sus dotaciones de recursos, dichos beneficios extraordinarios
desaparecerian por efecto de la competencia.

Ademas, la ventaja competitiva para ser estratégicamente relevante, debe
ser duradera. Esto evidencia la necesidad de entender las causas de la
persistencia de la heterogeneidad en las dotaciones de recursos de las empresas,
ya que si esta no se mantiene tampoco lo haran la ventaja competitiva y los

beneficios extraordinarios.

Por tal motivo, el presente apartado se destina a explicar por que se
mantiene, ex-post, la heterogeneidad en las dotaciones de los recursos de las

empresas, a pesar de la imitacibn competitiva, en especial, una vez que las
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organizaciones competidoras reciben sefales del éxito conseguido por la empresa

innovadora en la aplicacién de su estrategia.

La teoria de recursos y capacidades propone una explicacién alternativa a
la imperante en el enfoque estructural (Porter 1980) y en general en el
pensamiento econdmico normativo, que asume que la heterogeneidad en las
dotaciones de recursos de las empresas se debe a practicas monopdlicas. Esta
propuesta se basa en la observacion empirica del incumplimiento de las
condiciones de competencia perfecta, en la mayoria de los mercados.

Como es sabido, cuando wuna organizacibn obtiene beneficios
extraordinarios atrae competidores que intentaran imitar la estrategia que condujo
a la empresa a dicha situacion. Para ello, deben obtener los insumos necesarios
para implantar dicha estrategia. Esto puede ser resultado de haber obtenido una
funcion de produccién mejor que la del promedio de su industria (Rumelt 1984), en
donde utiliza 6ptimamente una combinacién particular de recursos y capacidades,
0 que incluye recursos superiores (Barney 19862, 1991) que generan rentas.

En condiciones de competencia perfecta esta es una tarea simple, pero en
la realidad existen obstaculos asociados al hecho de que los recursos no son
homogéneos, a la carencia de informacion y a las restricciones a la movilidad de
los recursos, que puedan impedir la homogeneizaciéon de las dotaciones de

recursos de las empresas.

A pesar de estos obstaculos, en muchos casos, las empresas imitadoras
consiguen igualar sus recursos con los de la empresa exitosa y reproducen su
estrategia, pero no siempre es asi. De hecho, existen ejemplos, tanto de
organizaciones que han podido evadir la imitacién competitiva, como de otras que
han perdido su situacion de ventaja, como consecuencia de la entrada de nuevos
competidores en su actividad. Cuando las empresas imitadoras consiguen
reproducir la estrategia exitosa, también disfrutan de beneficios extraordinarios.
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Sin embargo, la llegada de nuevos competidores al mercado aumenta la oferta del
producto innovador o diferenciado, y esto conduce a la reduccion de precios, 0 a la
pérdida de cuota de mercado, lo que conlleva la reduccion, e inclusive la
desaparicion de los beneficios extraordinarios.

Partiendo de que s6lo en los extremos de monopolio puro o en el equilibrio
general de competencia perfecta se esta exento de imitacidbn competitiva, la
pregunta, es por que en ciertos casos ésta es incapaz de conducir a la
homogeneizacion de las dotaciones de recursos de las empresas.

Encontrar una respuesta es primordial para todas las empresas, tanto si
son imitadoras, como si deben protegerse de la imitacion. En cierto sentido, la
viabilidad de una estrategia de obtencion o mantenimiento de beneficios
extraordinarios, depende del control que se pueda tener sobre la imitacidon

competitiva.

La respuesta que ofrece la teoria de recursos y capacidades, se encuentra
en los mecanismos de aislamiento de la competencia, que son el fenémeno que
protege a las empresas de la imitacion y preserva su flujo de beneficios
extraordinarios (Rumelt 1984, Barney 1994).

Como se recordara, la capacidad de mercado de homogeneizar las
dotaciones de recursos de las empresas en el largo plazo, depende del
cumplimiento de las condiciones de competencia perfecta. Si los mercados no
cumplen estas condiciones, como de hecho sucede en la realidad, la
heterogeneidad en las dotaciones de recursos de las empresas puede ser de largo

plazo.

El incumplimiento de esas condiciones puede deberse a la presencia de
fenémenos como informacion asimétrica, costos hundidos, especializacion de

activos, complejidad social, deseconomia de tiempo, etcétera, que limitan (pero no
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impiden) la imitacion y determinan asi, el comportamiento competitivo de las

empresas (Rumelt 1984, Barney 1994).

En términos mas generales, las carencias de informacién perfecta y de libre
movilidad de los recursos, genera fendmenos que pueden proteger a las
organizaciones que disfrutan de beneficios extraordinarios, de los efectos de la

imitacion competitiva.

Esta argumentacion es similar a la utilizada para explicar las causas ex-ante
de la diferenciacion las dotaciones de recursos de las organizaciones. Sin
embargo, existen diferencias importantes, particularmente en lo relacionado con la

carencia de informacion perfecta.

Resulta obvio que los mecanismos de aislamiento de la competencia no
responden a causas Unicas. Aun asi, para facilitar la exposicibn de sus
determinantes, en la medida de lo posible se separan las distintas causas.

Primero se expondran los efectos asociados a las restricciones a la
movilidad de los recursos, ya que por su similitud con lo expuesto en el apartado

anterior, no requiere de mayores explicaciones.

Antes se sefalo que la evidencia mas clara del incumplimiento del supuesto
de libre movilidad de los recursos es que existan restricciones para su intercambio
mediante transacciones en el mercado, es decir, que existan costos de
transaccion, derechos de propiedad indefinidos, etc. El extremo seria la
inexistencia de un mercado para el recurso en cuestiéon. (Barney 1986, Dierickx y
Cool 1989).

Una de las consecuencias de estas restricciones es que las dotaciones de
recursos de la empresa se diferencian desde el momento mismo en que se

constituyen. De hecho, su efecto es tan profundo que continua aun después de la
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realizacion de la estrategia en que fue requerido el uso de esos recursos. Esto se
debe a que la restricciones a la movilidad de los recursos no dependen de su valor
potencial.

Con independencia de que se pueda o no discernir la importancia
estratégica de un recurso imperfectamente mévil, las empresas que requieren de
él para reproducir la estrategia de la organizacibn que obtienen beneficios
extraordinarios, deben superar los problemas senalados en el apartado anterior
para poder obtener este tipo de recursos.

Cuando los costos y dificultades de esta tarea superan las expectativas de
beneficios de las empresas imitadoras, éstas pueden que renuncien a su intento
de imitar a la empresa exitosa. Por este motivo, la utilizacién de activos fijos e
idiosincrasicos en la estrategia de la empresa es un mecanismo de aislamiento de

la competencia (Rumelt 1984).

Como puede observarse, las restricciones a la movilidad de los insumos
afectan de forma similar cuando se genera la diferenciacion en las dotaciones de
recursos, que cuando funcionan como mecanismos de aislamiento de la

competencia.

Sin embargo, la carencia de informacion perfecta tiene caracteristicas
diferentes ex—ante, que ex—post. Antes de que los recursos sean aplicados en
una estrategia, ninguna empresa puede determinar su valor. Pero una vez que
estos sean utilizados, la informacién, ademas de insuficiente es asimétrica, ya que
la organizacidén que llevo a cabo la estrategia en cuestidon, tiene mas informacién
respecto a esos recursos, que el resto de las empresas. Sin embargo, las razones
del éxito o el fracaso de una empresa no pueden ser determinadas aun después
de que el evento ha sucedido, ya que es imposible producir una lista completa de
factores de produccién y muchos menos medir sus contribuciones marginales
(Rumelt 1984).
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En otras palabras, la carencia de informacidén, ex—ante actua sobre las
expectativas de las empresas, cuando estas eligen sus dotaciones de recursos.
Ex—post, dificulta que se identifiquen con precisidon las causas de la ventaja

competitiva de la empresa que se intenta imitar.

Esta asimetria de informacion genera un fendmeno conocido como
ambigliedad casual, que es la incertidumbre en la definicion de las causas de la
diferencia de eficiencia entre empresa, cuando los vinculos entre los recursos
controlados por la empresa y su ventaja competitiva sustentable no se entiende o
sélo se entiende imperfectamente (Rumelt 1984, Barney 1991).

La ambigledad casual protege a la empresa exitosa de los ataques de
posibles imitadores que quieran conocer lo importante de su estrategia, y como

consequir imitarla.

La empresa imitadora trata de identificar los recursos relevantes
controlados por la firma exitosa, sin embargo, bajo condiciones de ambigledad
casual, no existe garantia de que los recursos identificados sean los que soportan

la ventaja competitiva a imitar.

Esto se acentia por el hecho de que los recursos no actien de forma
individual, y por que su valor esta determinado en muchos casos por el resto de
los recursos con los que estan coespecializados.

Si se toma en cuenta que los recursos no son homogéneos, y las
dotaciones de recursos de las empresas son heterogéneas, se puede inferir que
las combinaciones de recursos que pudieran estar involucradas en el éxito de la
empresa son infinitas, lo que repercute en el nivel de ambigledad asociado a la

definicién de las causas del éxito de la empresa.

El analisis de los efectos de ambigliedad causal en el mantenimiento de la
ventaja competitiva de la empresa innovadora excede la identificacion de los
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recursos relevantes, para incluir consideraciones relacionadas con la eficiencia en
la utilizacion de los recursos en la estrategia, que en ultima instancia es la base

del éxito de la empresa.

Para abordar lo relacionado con eficiencia de la empresa en la utilizacion
de sus dotaciones de recursos y capacidades, conviene transformar la nocién
“conjunto de recursos” en la nocién “funciéon de produccién” ya que este concepto
permite integrar las relaciones que se establecen entre los recursos en una

estrategia determinada.

Asumiendo que en la realidad las dotaciones de recursos de las empresas
son heterogéneas, y que existen multiples tecnologias posibles para producir un
bien, podemos concluir que existe un namero infinito de funciones de produccion.
Algunas de estas funciones son mas eficientes en la utilizacion de los recursos y

por ello generan beneficios extraordinarios.

Cuando una empresa decide imitar la estrategia de una organizacion que
obtiene beneficios extraordinarios, ademas de obtener los recursos necesarios
para ello, debe reproducir su funcién de produccion, lo cual implica entender las
relaciones que se establecen entre los distintos recursos.

Los esfuerzos de los competidores alcanzan diversos niveles de éxito,
puede darse que la eficiencia conseguida por la empresa imitadora sea aun mayor
que la empresa imitada, aunque este caso es improbable por lo antes expuesto.
Sin embargo, los costos asociados a reproducir una estrategia y la reduccion de la
tasa de beneficios extraordinarios asociada a la imitacion competitiva termina por

reducir e interés en copiar la estrategia de la empresa considerada exitosa.

Dicho en otras palabras, cuando la imitacion competitiva se produce en
condiciones de ambigliedad casual, el costo de intentar reproducir la estrategia de
la empresa exitosa, y la incertidumbre a cerca de que los esfuerzos puedan
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alcanzar resultados positivos, termina por disuadir los intentos de imitar la
estrategia de la empresa que posee la mejor funcién de produccién de este
mercado. Esto implica que el mercado pueda encontrar su equilibrio en un nivel
de beneficios superior al de competencia perfecta (Rumelt 1984).

Existen otros mecanismos de aislamiento de la competencia donde también
intervienen el incumplimiento de los supuestos de competencia perfecta antes
senalados, aunque sus efectos no pueden ser tratados de forma individual. Este
es el caso de la complejidad social (Barney 1991).

La razon final para que ciertos recursos sean imperfectamente imitables es
que estén representados por fendmenos sociales complejos. Esto tiene al menos

dos implicaciones que dificultan su movilidad y homogeneizacion.

La primera de ellas es que la alta direcciéon de las empresas no pueden
controlar el comportamiento de sus recursos de forma completa, por este motivo
no pueden gestionarlos sistematicamente. Esto implica que su obtencion excede

la capacidad estratégica de la empresa.

La segunda es que estos recursos, al estar soportados por colectivos
humanos, tienen unos derechos de propiedad ambiguos que dificultan su

transferencia en el mercado, y que les dan caracter no comerciable.

Una gran variedad de recursos de la empresa se caracteriza por su
complejidad social, como es el caso de las redes de relacion del personal, la
reputacién, los equipos de trabajo, la cultura organizativa de la empresa, etcétera.

En la mayoria de estos casos es posible especificar sin ambigliedades la
relacion que existe entre estos recursos socialmente complejos y la ventaja

competitiva de la empresa.
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Sin embargo, aun cuando sea posible establecer dicha relacion, las
posibilidades que tienen los competidores de obtener recursos similares con bajas,
precisamente por que la complejidad social asociada a esos activos limita el
alcance de sus estrategias de imitacion competitiva.

3.3. Los Atributos de los Recursos que Sustentan la
Ventaja Competitiva de la Empresa.

En el apartado 3.1 se sefal6é que la fase inicial del desarrollo de la teoria de
recursos y capacidades estuvo enfocada a responder dos grandes cuestiones. La
primera estd asociada a las restricciones que deben cumplirse para que los
recursos sean fuente de ventaja competitiva sustentable. la segunda tiene que ver

con los atributos que determinan el atractivo de un recurso.

La respuesta a la primera de estas cuestiones, se construyé a partir de dos
hipotesis37 relacionadas con el incumplimiento de algunas de las condiciones de
competencia perfecta en los mercados reales: las dotaciones de recursos de las
empresas son heterogéneas, aun en el largo plazo, debido a la carencia de
informacion perfecta, a las restricciones a la movilidad de los insumos, y a la

diferenciacion de los factores de la produccion.

Como se expuso en el apartado 3.2, en mercados donde existe
heterogeneidad en las dotaciones de recursos de las empresas, es posible que
algunas de ellas consigan beneficios extraordinarios, como resultado de su

eficiencia en la obtencién y utilizacion de recursos superiores.

Esta respuesta tiene la virtud de explicar el fenbmeno de la persistencia
de los beneficios extraordinarios en el largo plazo, de forma coherente con la
gestion estratégica y con la teoria econdmica, sin tener que incluir en la

respuesta el ejercicio de practicas monopdlicas por parte de las empresas™.
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*

El éxito de ciertos empresas, también se debe al ejercicio de practicas
monopdlicas y comportamientos depredadores (El caso de Microsoft es un
buen ejemplo). Esto resulta evidente al observar que la estructura de la
industria también es significativa como explicacion de la varianza en la tasa de
beneficios de las empresas. Sin embargo, en términos de la teoria de recursos
y capacidades, el ejercicio de practicas monopodlicas es una variable

irrelevante.

Sin embargo, saber que las condiciones en que funciona el mercado
permiten que algunas organizaciones disfruten de beneficios extraordinarios,
no implica saber cémo conducir a la empresa a esa situacion. De hecho, la
utilidad de la teoria de recursos y capacidades depende de que sea cubierto el
hueco que existe entre la constatacion tedrico-conceptual de la existencia de
recursos superiores y el desarrollo de instrumento que propicien el uso de este
tipo de recursos en la estrategia de las empresas.

Para ello, la confirmacién de la persistencia de heterogeneidad en las
dotaciones de recursos de las empresas, sin que sea necesario incurrir en
practicas monopdlicas es apenas una condicidén previa, necesaria para explicar

el éxito de la empresa.

Para abordar los determinantes de dicho éxito, es necesario profundizar
en los atributos de los recursos que generan beneficios extraordinarios. Esto
conduce a la segunda cuestion sefalada en el apartado 3.1: ;qué caracteriza a
los recursos que puede sostener la ventaja competitiva de la empresa?

Esta pregunta enfatiza la funcion de los atributos especificos de los
insumos individuales en el éxito de la empresa. Obviamente, mas que en
factores de la produccion individuales, el soporte de la ventaja competitiva de

la empresa esta en la eficiencia con que ésta combina y utiliza conjuntos de

97
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

recursos (Penrose 1959, Rumelt 1984, Barney 1986, 1991, etc.). Pero no se
puede abordar el andlisis de las capacidades sin haber profundizado en las

caracteristicas de los recursos individuales que forman parte de ella.

Por este motivo, en este apartado, se aborda el analisis de los atributos
de los recursos individuales que soportan la ventaja competitiva de la empresa.
Este enfoque fue caracteristico de la primera fase del desarrollo de la teoria de
recursos y capacidades, y como se vera, sus limitaciones propiciaron un
cambio de tendencia que condujo a enfatizar lo relacionado con las

capacidades.

Como se ha mencionado, en la teoria de recursos y capacidades, la
explicacion de los beneficios extraordinarios que obtienen algunas empresas
se encuentra en que éstas poseen vy utilizan recursos superiores. La
superioridad de un insumo esta referida a que pueda soportar la ventaja
competitiva de la organizacion, y esto tiene que ver con tres caracteristicas

independientes, pero complementarias.

» La primera caracteristica de los recursos superiores es la de contar con una
productividad mas alta que el promedio.

» La segunda es la de poseer atributos que permiten la diferenciacién del
producto.

» Y la tercera es su capacidad para proteger la ventaja competitiva de la

empresa.

La primera de estas caracteristicas es la Unica que podria ser comun a
todos los recursos superiores y la mas claramente relacionada con la
generacion de rentas que sustenten los beneficios extraordinarios de la
empresa. Sin embargo, que un insumo tenga una productividad mas alta que
el promedio, depende de la funcion de produccion en que se utilice (Barney
1986), lo cual, como se vera después, implica considerables problemas.
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Para facilitar su analisis, conviene suponer que hay una funcion de
produccién Unica para toda la industria. En esta situacion, c/feris paribus,
algunos recursos son mas productivos que otros, debido a las diferencias de
calidad.

Las empresas que poseen insumos con productividad mas alta que el
promedio, c/teris paribus, obtienen beneficios extraordinarios como resultado
de las rentas generadas por el uso de esos factores productivos superiores. Y
si, ademas, la oferta de dichos es inferior a su demanda, los beneficios

extraordinarios pueden mantenerse en el largo plazo.

Esta argumentacién parte del analisis de los factores de la produccién
con oferta fija (Ricardo (1817). Como se puede observar, la variable que
explica la ventaja competitiva es la diferenciacién de los atributos de los
factores productivos, mientras que la explicacion de su persistencia en el largo
plazo, estd en que la demanda de recursos superiores sea mayor que Su

oferta.

La teoria de recursos y capacidades anade al andlisis de los insumos
con oferta fija, el de los recursos con oferta cuasifija. Con esto amplia y
actualiza la capacidad explicativa del andlisis de Ricardo (1817), ya que
introduce los casos de recursos basados en el conocimiento, y permite
observar que el desequilibrio entre la oferta y la demanda en el mercado de
recursos es mucho mas general y frecuente que cuando solo se consideran los
recursos fijos. En la realidad existen muy pocos recursos con una oferta fija en
términos espaciales que ademas no cuenten con sustitutos cercanos, pero en

cambio, existen muchos recursos cuasifijos.

Los insumos cuasifijos son aquellos cuya oferta puede aumentar en el

largo plazo, pero de forma lenta, costosa, imperfecta e incompleta, y ademas,
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son imperfectamente méviles. Entre ellos se encuentran los idiosincrasicos,
los especializados, los socialmente complejos, los que tienen caracter no
comerciable (Peteraf 1993, Barney 1986a, Dierickx y Cool 1989) .

El analisis de recursos con oferta cuasifija que introduce la teoria de
recursos y capacidades, ademas de explicar la generaciéon y mantenimiento de

las rentas ricardianas, permite incluir otro tipo de rentas.

De hecho, los mismos atributos que determinan que la oferta de estos
recursos sea cuasifija, también los dota de la posibilidad de diferenciar el
producto de la empresa que los emplea, o que puede conducir a la obtencién
de rentas monopolisticas. Posteriormente se profundiza en esta segunda

caracteristica de los recursos superiores.

Antes conviene senalar que la utilidad del analisis de los recursos con
oferta cuasifija excede a la identificacion del origen de las rentas ricardianas y
monopolisticas. De hecho esos atributos de los factores productivos, que
implican restricciones a su oferta, constituyen la tercera caracteristica de los
recursos superiores, ya que determinan su capacidad de proteger la ventaja
competitiva de la empresa.

En cierta forma, el andlisis de los factores productivos con oferta fija es
mejor como explicacién del mantenimiento de la ventaja competitiva de la

empresa, que como explicacion de la ventaja misma.

Esto se debe a que el énfasis de dicho andlisis estda en las
consecuencias que tiene en el equilibrio del mercado el que la oferta de
recursos superiores sea inferior a su demanda, y no en las causas de la
superioridad de dichos insumos. De hecho, las diferencias de calidad en los

factores productivos es una variable externa a ese modelo.
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Como la explicacion de la ventaja competitiva esta en ciertos atributos de los
recursos que son ajenos a este modelo (como una productividad superior al
promedio, o la posibilidad de diferenciar el producto), su principal utilidad esta en
remarcar la importancia que tiene el uso de recursos con oferta fija o cuasifija, en el

diseno de estrategias de preservacion y mantenimiento de la ventaja competitiva.

Como se puede observar, hasta este momento, la Unica conclusion a la que
hemos podido llegar, es que los recursos con atributos Unicos e idiosincrasicos
pueden considerarse superiores, ya que contribuyen a la creacién, pero sobre todo

al mantenimiento de la ventaja competitiva.

Por este motivo, es usual que se identifigue el uso de recursos Unicos e
idiosincrasicos, con la explicacion de los beneficios extraordinarios, que propone la
teoria de recursos y capacidades. (Powell 2001, Spanos y Lioukas 2001,
Cockburn, Henderson y Stern. 2000, Mauri y Michaels 1998, etc.).

Este cambio de perspectiva responde a las dificultades asociadas a la
identificacion y evaluacion de los recursos con productividad mas alta que el
promedio, situacion que ha impedido el desarrollo de herramientas basadas en
este concepto, que guien a los gestores de las empresas en sus estrategias de

construccion de ventaja competitiva.

Lo paraddjico de esta situacion es que el analisis de los recursos con oferta
fija es de gran utilidad para reflexionar en los determinantes de la ventaja
competitiva, ya que explica el fendmeno de la persistencia de beneficios
extraordinarios de largo plazo, de una manera clara y precisa. Sin embargo, saber
tedricamente que los recursos con productividad mas alta que el promedio pueden
generar beneficios extraordinarios. no significa saber cuéales de los recursos que
puede utilizar la empresa poseen dicho atributo.
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En la realidad no existen condiciones c/feris paribus que permitan obtener
informacion precisa sobre los recursos que tienen una productividad por encima
del promedio, ni sobre los determinantes de ésta, intrinsecos a recursos
individuales. La productividad de los recursos depende de multiples factores, cuya
ambigledad causal y complejidad social dificulta, aun para la empresa que
controla dichos recursos, entender completamente el fendmeno en cuestion
(Rumelt 1984, Barney 1991).

Por este motivo, se asume que la empresa posee recursos superiores
cuando se observa que obtiene beneficios extraordinarios. Pero no se puede
asumir, a partir de la observacién individual de los factores productivos de una
empresa, qué factores son superiores ni la capacidad individual de generar rentas
de cada uno de ellos.

Esto limita la utilidad estratégica del analisis de los recursos con
productividad mas alta que el promedio a una afirmaciéon cuyo nivel de generalidad
hace que sea banal: Las empresas deben utilizar en su estrategia recursos con
productividad mas alta que el promedio y cuya oferta sea inferior a su demanda,
para obtener rentas ricardianas, y a partir de dichas rentas, beneficios
extraordinarios de largo plazo.

La esterilidad de esta linea de investigacidon condujo a explorar una cuestion
que ha resultado mas util: ;Mediante qué instrumentos se puede impulsar la
productividad de los recursos? Esta cuestion asume que el éxito de la empresa
depende de los recursos y capacidades que ésta controla, pero en cierta forma
rompe con el determinismo asociado a la posesidén de recursos superiores, lo cual

tiene algunas implicaciones de interés para las PyMES.

Pero no sélo existen problemas para identificar los recursos que generan
rentas ricardianas, en el caso de los insumos que producen rentas monopolisticas,

los problemas no estan relacionados con su identificacion, sino con su correcta
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eleccién.

Ciertamente, es facil identificar factores productivos dotados de atributos
que permiten diferenciar o innovar los productos de una empresa. Sin embargo,
paro que dichos recursos representen una ventaja competitiva, ademas de permitir
qgue la empresa establezca estrategias de diferenciacién de sus productos que sus
competidores no puedan reproducir, deben conseguir un tipo de diferenciacion
acorde con las preferencias de sus clientes objetivo (Coyne 1986).

En este sentido, la identificacidn de recursos con atributos que pueden
diferenciar el producto de la empresa no es suficiente. La generacion de rentas
monopolisticas depende de una correcta eleccién del tipo de diferenciacién
deseable, y esta eleccidon exige desarrollar expectativas sobre el comportamiento
futuro del mercado y de los resultados que se pueden obtener a partir de diversas

combinaciones de recursos.

Esta tarea excede las posibilidades del analisis de los atributos genéricos*
de los recursos individuales. Afirmaciones del tipo "las empresas para obtener
beneficios extraordinarios deben utilizar recursos que les permitan innovar vy
diferenciar su producto aportan tan poco como la referida al uso de recursos con
productividad por encima del promedio.

* El anadlisis de los atributos de los recursos en el ambito académico suele
establecerse o partir de categorias genéricos. ya que es imposible definir el
conjunto completo de los atributos particulares de un insumo que permiten que
éste sea considerado Unico o idiosincrasico. Sin embargo. los empresas deben
seleccionar factores productivos con uno naturaleza bien definido. y observar lo

correspondencia con sus necesidades estratégicos.

Lo conclusién del presente apartado es que ciertos atributos de los

recursos, como su nivel de idiosincrasia o una productividad mayor al promedio,
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explican la generacion de rentas ricardianas y monopolisticas y, también, la
persistencia de dichas rentas.

Sin embargo, en un contexto caracterizado por la carencia de informacion
perfecta, es practicamente imposible identificar con suficiente precision los
recursos que poseen los atributos adecuados para que la empresa construya y

sustente su ventaja competitiva.

En otros términos, el anadlisis de los atributos genéricos de los recursos no
ha conseguido encontrar las claves necesarias para desarrollar instrumentos de
aplicacién general, que permitan que las empresas, cualesquiera que sean sus
circunstancias, puedan identificar con precision los recursos capaces de generar

rentas que se requieren para la realizacion de su estrategia.

Por otro porte. si los empresas dispusieron de instrumentos de eso naturaleza. sus
dotaciones de recursos tenderian o homogeneizarse y los beneficios o
desaparecer. con la excepcion de aquellos casos donde lo ventaja competitiva

estuviera sustentada por insumos cuya oferta fuera inferior a su demanda.

Pero aun asumiendo que en un contexto de informacién imperfecta es
imposible desarrollar dichos instrumentos, la gestién estratégica no puede
renunciar al objetivo de apoyar a las empresas en la eleccion de recursos
relevantes.

Por tal motivo, esta disciplina constantemente debe intentar crear nuevas y
mejores herramientas de apoyo a la gestién de las empresas, alin asumiendo que
éstas no podran proporcionar uno informacién tan precisa acerca de la
superioridad de los recursos individuales como la necesaria para asegurar el éxito

de la organizacion.

Entre los instrumentos que se han creado con el fin de potenciar la

eficiencia de la empresa en la seleccion de los insumos destaca, por su
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aceptacion y utilidad, una caracterizacion de los recursos que utiliza una
nomenclatura propia del pensamiento estratégico para establecer los insumos que

determinan la creacion y mantenimiento de la ventaja competitiva.

Barney (1991) realiz6 la formulacién original de dicha herramienta (por ello,
en este trabajo se le denominard modelo de Barney). A su contribuciéon seminal
se han sumado los trabajos de otros autores, como Peteraf (1993) y Brumagim
(1994), que han servido de base para el desarrollo de otros instrumentos, como
los propuestos por Hall (1992, 1993). El modelo de Barney muestra un alto grado
de concordancia con otros modelos, como el de Grant (1991).

En el modelo de Barney los recursos estratégicamente relevantes (lo
estratégicos) son aquellos capaces de crear y sustentar la ventaja competitiva, por

ser valiosos, escasos, imperfectamente imitables, e imperfectamente sustituibles.

Como se puede observar, que un recurso sea valioso, escaso y dificil de
imitar y de sustituir no es sinébnimo de contar con una productividad superior al
promedio, atributos Unicos, idiosincrasicos, etc., aunque resulte obvia la relacién

que existe entre ambos conjuntos de atributos.

A pesar de estas diferencias, es importante remarcar que con el modelo de
Barney también se busca propiciar la generacidén de rentas. Sin embargo, ante las
dificultades para desarrollar un mecanismo operativo que permita alcanzar este
objetivo, al menos tal como se define en la teoria econdmica, fue necesario ajustar
la meta a un nivel menos ambicioso, a una especie de Second Best en la

definicién de los determinantes de los beneficios extraordinarios de la empresa.

Esta segunda mejor opcién para explicar la ventaja competitiva se encontrd
en el modelo tradicional de la estrategia, especificamente, en el modelo de analisis
estratégico de Fuerzas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas (ver figura 1).
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Si bien, la utilizacién del analisis FODA como referente para establecer los
atributos de los recursos que estan vinculados a la creacion y sostenimiento de la
ventaja competitiva, es mas imprecisa que la derivada del andlisis econémico, es
asequible y no implica contradicciones con el analisis te6rico expuesto

anteriormente.

Dentro del modelo de Barney, la principal caracteristica de un recurso
estratégico es que sea valioso. Un insumo valioso es aquel que puede ser
considerado una fortaleza para la empresa que lo posee, en tanto su capacidad
para sugerir y participar en estrategias que impulsen la eficiencia y eficacia de la

organizacion.

Los recursos de la empresa son valiosos cuando permiten aprovechar las
oportunidades o neutralizan las amenazas del entorno competitivo. Si un recurso
no es valioso, es irrelevante que sea escaso y dificil de imitar o de sustituir, ya que
carece de la posibilidad de generar una ventaja competitiva.

Como se puede observar, en cierto sentido, un insumo considerado valioso
es superior en tanto su capacidad para crear y sostener la ventaja competitiva de
la empresa, sin embargo, la forma en que se define su contribucién al éxito de la

empresa no es igual.

Mientras que la superioridad de un recurso esta asociada a la generacion
de rentas, y tiene un nexo evidente con la obtencion de beneficios extraordinarios,
lo valioso de un insumo se asocia a que constituya una fortaleza de la empresa y
que pueda impulsar su eficiencia y eficacia, lo cual podria contribuir a generar
beneficios extraordinarios. Sin embargo, esos beneficios no necesariamente

dependen del uso directo de ese recurso.

En otras palabras, un recurso valioso no necesariamente posee una

productividad mayor a la media ni es Unico e idiosincrasico (aunque eso pueda
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suceder), pero su actuacion contribuye a que la empresa obtenga beneficios
extraordinarios. Estos resultados positivos para la empresa, se pueden definir
inclusive mediante el uso de categorias menos exigentes que la de los beneficios

extraordinarios del pensamiento econémico.

Esto se debe a que los responsables de la estrategia pueden establecer
que tan valioso es un recurso, a partir de sus expectativas de la contribucién que
éste puede realizar al cumplimiento de los objetivos de la empresa. En este
sentido, un recurso valioso es aquel cuyo costo de oportunidad es menor que su

contribucion al éxito de la empresa.

Ciertamente esta evaluacién es subjetiva y menos precisa que la asociada
a la generacién de rentas de los recursos superiores, pero el modelo contiene

también dos caracteristicas que evidencian su utilidad.

La primera es que la simplicidad de la utilizacién del modelo de Barney,
ademas de simple, es util y es probable que si se dispusiera de suficiente
informacion para saber qué recursos pueden ser considerados superiores,
resultarian ser los mismos que se consideran estratégicos mediante el uso de este

instrumento.

La segunda es que, en la evaluacion que se realiza mediante el uso del
modelo de Barney se incorporan, ademas, los atributos intrinsecos de los
recursos, otros criterios asociados a su integracion dentro de la dotaciéon de
insumos especifica de la empresa, y su capacidad de contribuir a que se logren

los objetivos particulares de la organizacion.

En otras palabras, un factor productivo es valioso tanto por su naturaleza
como por el papel que puede desempefar dentro de la empresa. En ultima
instancia, la capacidad que tienen los recursos de generar rentas esta determina

por el uso que reciben en una funcién de produccion especifica. (Rumelt 1984,
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Barney 1986).

Volviendo a las caracteristicas de los recursos considerados estratégicos en
el modelo de Barney, la segunda es su escasez. Este atributo tiene que ver con el
sostenimiento de la ventaja competitiva, no con su creacion, ya que implica que

existen restricciones a la oferta de recursos valiosos.

En este apartado, se ha insistido, considerablemente, en que una condicion
necesaria para que la empresa pueda disfrutar de una ventaja competitiva
sustentable es que la oferta del recurso que genera beneficios extraordinarios sea
menor que su demanda. En este sentido, resulta equivalente decir que un recurso
es escaso, 0 que tiene una oferta fija o cuasifija y que ésta es insuficiente para
cubrir toda la demanda del mercado.

La tercera caracteristica de los recursos estratégicos es la dificultad para
ser imitados. Este criterio permite integrar en el modelo, de manera operativo, lo
relacionado con el mantenimiento de la heterogeneidad en las dotaciones de
recursos de las empresas, como determinante de los beneficios extraordinarios de
largo plazo. Pero sobre todo, propicia que las empresas utilicen en su provecho,

de forma mas consciente, los mecanismos de aislamiento de la competencia.

Como se ha expuesto antes, los recursos valiosos y escasos son la fuente
de ventaja competitiva de las empresas ya que le permiten concebir y establecer
estrategias de obtencién de beneficios. Obviamente, la sustentabilidad de dicha
ventaja depende de tener unos recursos relevantes que estén fuera del alcance de

sus competidores por ser imperfectamente imitables.

Los insumos son imperfectamente imitables debido a diversas causas, entre
las que destacan las imperfecciones de los mercados de recursos (Barney 19862,
1986b), el hecho de que los recursos fueran obtenidos por las empresas en
condiciones histéricas Uunicas e idiosincrasicas (Dierickx y Cool 1989) y la
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imposibilidad de identificarlos, debido a que la relacion que existe entre los
recursos que posee la empresa y su ventaja competitiva es causalmente ambigua,

o socialmente compleja (Rumelt 1984, Dierickx y Cool 1989, Barney 1991).

Para las empresas, representa una fortaleza que su ventaja competitiva
esté basada en recursos dificiles de imitar. En este sentido, los insumos

estratégicos deben contar con mecanismos de aislamiento de la competencia.

La cuarta caracteristica de los recursos estratégicos es que sean dificiles
sustituir. Este atributo resulta especialmente interesante, ya que introduce una

condicion adicional para el mantenimiento de la ventaja competitiva.

Para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva sustentable debe ser
valioso, escaso y dificil de imitar. Pero ademds no deben existir otros
estratégicamente equivalentes que puedan ser utilizados para implementar
estrategias similares a las que han conferido ventaja a la empresa.

Resulta obvio que si muchas empresas pueden llevar a cabo la misma
estrategia competitiva, con independencia de que utilicen recursos iguales o
diferenciados, los beneficios extraordinarios desaparecen.

Los recursos estratégicamente equivalentes, al no ser iguales entre si
pueden ser creados por mecanismos independientes, muchas veces
completamente diferentes, tanto en lo relacionado con la tecnologia utilizada,
como en los costos, e inclusive en los objetivos perseguidos.

La existencia de recursos estratégicamente equivalentes se puede observar
como una cantidad adicional en la oferta de un recurso superior, pero a esta
perspectiva se debe anadir el diferencial en el costo de los recursos, que puede

implicar ventajas para el recurso con costo mas bajo.
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En este sentido, la ultima caracteristica del modelo de Barney, ademas de
afinar la valoracién de recursos unicos e idiosincrasicos, es decir, dificiles de
imitar, también introduce, en el analisis, la percepcion de los gestores sobre la
tendencia que se sigue en la dinamica competitiva de su mercado.

En cierto sentido, la posesion de recursos valiosos, escasos y dificiles de
imitar, protegidos por unos eficientes mecanismos de aislamiento de la
competencia (que pueden incluir mecanismos de proteccion legal, como las
patentes), no garantiza el éxito de la empresa en el largo plazo, aunque pueda
explicar su nivel de beneficios actual, ya que en cualquier momento se puede
producir un cambio tecnolégico que genere recursos equivalentes a los insumos
estratégicos de la empresa.

Estas revoluciones en el entorno competitivo se constituyen asi en el
principal determinante del mantenimiento de la ventaja competitiva (Rumelt 1984).
En este sentido, el éxito en el largo plazo de la empresa depende de la forma en
gue ajuste su ventaja competitiva a los cambios del entorno, y esto depende, mas
qgue de su posesion de recursos individuales, de sus capacidades.

3.4. Las Capacidades de la Empresa.

En el apartado anterior se expuso que la explicaciéon del origen y de la
persistencia de los beneficios extraordinarios se encuentra en los atributos de
ciertos recursos, que pueden ser considerados superiores o estratégicos.

Sin embargo, y a pesar de ser reconocido que la ventaja competitiva
sostenible es resultado de la obtenciébn vy utilizacion de esos recursos
considerados superiores (Grant 1993), se observaron algunas limitaciones en su
andlisis, que restaron utilidad a las conclusiones que se habian alcanzado
mediante su estudio.
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Entre estas limitaciones destaca la necesidad de mantener la
heterogeneidad de las dotaciones de recursos de las empresas para que la
ventaja competitiva sea vigente en el largo plazo. Sin embargo, esta explicacion
es insuficiente, particularmente cuando el entorno es cambiante, tanto desde el
lado de las preferencias del mercado, como desde el lado de la innovacién

competitiva.

Admitiendo que la empresa cuenta con recursos valiosos, escasos y
dificiles de imitar, como soporte de su ventaja competitiva, es poco probable que
esos recursos también sean dificiles de sustituir en el largo plazo, ya que la
innovacion competitiva, que no esta limitado por los factores de aislamiento de lo
competencia. como en el coso de lo imitacion competitiva, que no esta limitado por
los factores de aislamiento de lo competencia, como en el coso de lo imitacién

competitivo, conduce a la generacion de insumos estratégicamente equivalentes.

Esta observacion no rechaza las conclusiones obtenidas en el andlisis de
los recursos realizado en el apartado anterior, pero evidencia que si bien, la
ventaja competitiva de la empresa puede mantenerse en el largo plazo, esto no
implica que su importancia, en términos de las preferencias de los consumidores,

también se mantenga en el largo plazo.

Si a esta situacion se suma que el analisis de los recursos individuales de la
empresa es estatico y ajeno a los cambios en el entorno competitivo, y no es
adecuado para abordar y evaluar las relaciones que se establecen entre recurso,
nos encontramos que dicho analisis es insuficiente para explicar la manera en que
evoluciona la ventaja competitiva de la empresa para poder mantener su

importancia en el mercado y garantizar el éxito de la organizacion.

La imposibilidad de explicar dicha cuestién, evidencié el agotamiento del
desarrollo de la teoria de recursos y capacidades desde el lado del andlisis de los

recursos, y motivé que la atenciéon de la comunidad académica interesada en el
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estudio de la ventaja competitiva, se desplazara al analisis de las capacidades de

la empresa.

Los resultados de esta nueva tendencia han sido multiples y entre ellos
destaca la publicacién de una edicion monografica dedicada al analisis de la
relacion entre ventaja competitiva y capacidades empresariales en el volumen 21

(afo 2000) del Strategic Management Journal.

A pesar del creciente interés que despierta el estudio de las capacidades,
hay que remitirse a los trabajos de Wernerfelt (1984) y antes a los de Penrose
(1959), para encontrar los primeros estudios. A este ultimo, frecuentemente, se le
cita por sefalar que la empresa obtiene beneficios no porque posea los mejores
recursos, sino porque sus capacidades le permiten hacer el mejor uso de éstos
(Mohoney y Pandian 1992, Yeoh Y Roth 1999).

Antes de iniciar el analisis de la relacién que existe entre las capacidades
de la empresa y la ventaja competitiva, conviene sefalar que esta categoria es
bastante amplia, ya que aborda un fendmeno complejo y con mudltiples
dimensiones. Esto ha propiciado que su uso no sea idéntico en todos los casos,
ya que para muchos objetivos es conveniente enfatizar alguna de las dimensiones

del fendmeno.

Obviamente, en algunos casos, ha sido utilizado para abordar Ilo
relacionado con el ajuste de la ventaja de la empresa o su entorno competitivo,
donde el proceso de construccién de nuevas capacidades remarca el sentido
evolutivo de la competencia (Mahoney y Pandian 1992, Leonard-Barton 1992,
Mahoney 1995, Teece, Pisano y Shuen 1997).

Teece, Pisano y Shuen (1997) definen las capacidades como la habilidad
que tiene la empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias

internas y externas de la empresa y poder responder rapidamente a los cambios
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del entorno. Las capacidades reflejan la habilidad de la organizacién en la

consecucion de formas novedosas de ventaja competitiva.

El concepto de capacidad también es util para analizar la relacion que
existe entre los objetivos de la empresa y el uso que ésta da a sus dotaciones de
recursos. Si bien, la ventaja competitiva tiene su origen en los recursos, éstos no
pueden actuar de forma aislada. Las capacidades son la habilidad que permite
que los recursos actuen de forma conjunta en la busqueda del cumplimiento de los
objetivos a que se destinan (Amit y Schoemaker 1993, Grant 1993, Makadok
2001).

Amit y Schoemaker (1993) definen las capacidades como la habilidad de
utilizar recursos a través de los procesos organizacionales de la empresa, con el
objetivo de obtener un fin determinado. Son procesos basados en la informacién,
especificos de la empresa, que se han desarrollado a lo largo del tiempo,
mediante las interacciones de los recursos de la empresa. Pueden ser
considerados como bienes intermedios que genera la empresa para potenciar la
productividad de sus recursos, su flexibilidad estratégica y la proteccién de sus

productos finales.

Esta definicién se vincula con otro de los usos que ha tenido este concepto,
que es el andlisis de los procesos de aprendizaje y de gestién del conocimiento
interno de la empresa, codificados en las rutinas organizativas que permiten la
coordinacion de las actividades necesarias para que la empresa pueda realizar
una tarea (Prahalad y Hamel 1990, Collis 1994, Winter 2000).

Winter (2000) define las capacidades como rutinas de alto nivel (o coleccion
de rutinas) que, junto con los flujos de recursos, proporcionan a los gestores de la
empresa un conjunto de opciones de decision para producir resultados

significativos.
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Es importante sefalar que las diferencias en las definiciones anteriores
responden a la necesidad de enfatizar el aspecto del fenbmeno que se analiza
usando este concepto, lo cual no implica que las otras dimensiones de las
capacidades sean consideradas irrelevantes.

En este sentido, las capacidades de la empresa pueden ser definidas como
las rutinas organizativas de alto nivel, socialmente complejas, que se generan en
la empresa, como resultado de los procesos internos de aprendizaje (tacitos y
explicitos) y de los flujos de recursos que se han utilizado en ésta, dada la
secuencia de estrategias que se han llevado a cabo por la empresa, a lo largo de

su historia.

Estas rutinas configuran el comportamiento de los miembros de la
organizacién, en especial de sus gestores, respecto de las tareas de coordinacion,
uso de los recursos, percepcion del entorno y respuesta adaptativa de la empresa.
En cierto sentido, la principal funcion de las capacidades es impulsar la
productividad de los recursos que posee la organizacién (Amit y Schoemaker
1993, Teece, Pisano y Shuen 1997, Makadok 2001).

Asi mismo, las capacidades de la empresa comparten algunas
caracteristicas con los recursos idiosincrasicos, discutidas en el apartado anterior.

De hecho, las fronteras entre ambos conceptos son difusas.

Con el objeto de no generar confusién, en este trabajo se considera que las
capacidades son especificas de la empresa, ya que estan soportadas por la
organizacién en su conjunto y por los procesos organizacionales que se realizan
en ella (Makadok 2001). Ademas, para existir requieren del concurso de multiples
recursos, sean estos tangibles o intangibles. Los recursos, por el contrario, tienen
caracter individual aun cuando su soporte sea colectivo y aun socialmente

complejo. Pueden tener caracter idiosincrasico, pero no necesariamente, por lo
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gue en la mayoria de los casos pueden ser transferidos mediante operaciones de

mercado, sin que pierdan valor.

Las capacidades, como los recursos idiosincrasicos, son creadas por la
actividad cotidiana en la empresa, lo cual tiene fuertes implicaciones: son
acumulativas y resultan de los procesos de aprendizaje colectivos internos de la
organizacion; estan insertas en los procesos organizativos de la empresa y son
soportados por los mentes de los miembros de la organizacion. Por este motivo,
son socialmente complejos, tienen derechos de propiedad ambiguos y no pueden
ser controlados completamente por los gestores de la empresa.

Obviamente. no todas las capacidades son igualmente relevantes para que
la empresa disfrute de una ventaja competitiva. De hecho, las capacidades, para
gue puedan ser considerados estratégicas deben ser valiosas, escasas, dificiles
de imitar y de sustituir. Estas caracteristicas corresponden con las consideradas
en el modelo de Barney para el andlisis de los recursos estratégicos, que se
expuso en el apartado anterior. Sin embargo, la aplicacién de dicho instrumento
en el analisis de los capacidades no es automatica, ya que es necesario afnadir

algunos elementos y ajustar el sentido de los atributos en este contexto diferente.

Una capacidad valiosa es aquello que permite impulsar la eficiencia y
eficacia de la empresa en lo obtencion y utilizacion de sus recursos
(particularmente los que son superiores o estratégicos). Esta eficiencia se
manifiesta en tres aspectos complementarios: los capacidades estratégicas
permiten a la empresa realizar sus actividades funcionales de mejor manera que
sus competidores, se ajustan de forma dinamica a las demandas del entorno y
propician que la empresa obtenga recursos estratégicos (Collis 1994).

Igual que en el caso de los recursos, si las capacidades valiosas no son
escasas y dificiles de imitar, todos los competidores pueden disponer de ellas y no

son importantes para que la empresa cuente con uno ventaja competitiva. Sin
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embargo, la naturaleza no comerciable, socialmente compleja, idiosincrasica y

causalmente ambigua de las capacidades determina que sean dificiles de imitar.

El cuarto atributo que debe poseer una capacidad estratégica, es ser dificil
de sustituir, y es donde mas claramente se manifiesta el sentido dinamico del
concepto. En cierto sentido, las capacidades de la empresa constantemente estan
siendo sustituidas por otras nuevas.

La naturaleza evolutiva de las capacidades determina que el sentido de las
dificultades que existen en su sustitucion tenga mas que ver con la tendencia que
siguen en su ajuste a los cambios futuros en el entorno, que con su definiciéon en

un momento en el tiempo.

Las diferencias que existen en el significado de los atributos de los recursos
y las capacidades que se consideran estratégicos, tienen mucho que ver con los
mecanismos que determinan su potencial de generacion de beneficios

extraordinarios, y el momento en que actuan dichos mecanismos.

Como se ha senalado, las empresas obtienen rentas por el uso de recursos
superiores. Para que dichas rentas se conviertan en beneficios extraordinarios, el
costo de dichos factores de la produccién debe ser menor que las rentas que
genera en su aplicaciéon dentro de la estrategia de la empresa (Barney 1986).

En este sentido, el mecanismo que determina que la empresa obtenga
beneficios a partir de los recursos actua detectando insumos superiores. En
pocas palabras, actia antes de que los recursos sean obtenidos y aplicados en
una estrategia.

Por contraste, las capacidades generan beneficios extraordinarios cuando

potencian el valor y la productividad de los recursos que posee la organizacién,
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por tanto este mecanismo de generacion de beneficios actia después de que la
empresa ha obtenido sus recursos (Makadok 2001).

Obviamente, ambos mecanismos de creacion de beneficios extraordinarios
estan interconectados, ya que la eleccion y obtencidén de recursos depende de las
capacidades de la empresa, en particular porque la productividad de los recursos
cambia segun el uso que reciben y muchos de ellos se crean como resultado de
las actividades cotidianas de la empresa.

Sin embargo, diferenciar la forma en que actian los mecanismos de
generacion de beneficios extraordinarios de los recursos y las capacidades,
permite acotar que una capacidad es estratégica, en la medida que impulsa el
potencial de generacion de rentas de los factores de la produccion, y que para ello

constantemente debe buscar el mejor uso alternativo para dichos insumos.

En otras palabras, una capacidad estratégica es aquella que
constantemente se ajusta a las demandas del mercado para utilizar 6ptimamente

los recursos de la empresa en todo momento.

Esta condicion esta determinada por la habilidad de los gestores de la
empresa para generar las condiciones internas que propicien la evolucidén de
dichas capacidades o su sustitucidn por otras nuevas, que permitan obtener

beneficios extraordinarios a la organizacién.

En estos términos, la ventaja competitiva de la empresa depende de sus
capacidades, no porque éstas generen beneficios extraordinarios por si mismas,
sino porque permiten que los recursos controlados por la organizaciéon generen.
Ademas, el caracter evolutivo de las capacidades permite que la ventaja
competitiva de la empresa persista en el largo plazo, al ajustarla a las demandas

de su entorno.
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3.4.1 El soporte de las capacidades en la empresa.

El analisis de las capacidades estratégicas y su potencial para propiciar la
generacién de beneficios extraordinarios es complicado dado su caracter
intangible y socialmente complejo.

A diferencia de los recursos, que pueden ser analizados como entidades
independientes, las capacidades requieren para su comprensién, del estudio de
los procesos y entidades en que se manifiestan.

El comportamiento evolutivo de las capacidades esta relacionado con tres
dimensiones de la empresa: sus procesos organizacionales, los recursos de que

dispone y su historia (Teece y Pisano 1994, Teece, Pisano y Shuen 1997).

Para facilitar el analisis de la relacion que tienen esas dimensiones de la
empresa con las capacidades que sustentan, conviene considerar que las
capacidades tienen dos roles (Henderson y Cockburn 1994, Yeoh y Roth 1999).

El primero estd asociado a la posesion de habilidades funcionales
fundamentales para resolver los problemas cotidianos. Las capacidades pueden
ser consideradas como las economias de experiencia, de habilidades y de

conocimiento que toman forma como rutinas organizativas.

El segundo esta asociado a la habilidad de la organizacion para utilizar sus
recursos y capacidades funcionales y poder asi soportar el cambio organizacional

que permita el mantenimiento de la ventaja competitiva.

El funcionamiento de cada uno de los aspectos de la empresa sefalados
depende de las capacidades funcionales de la empresa y al mismo tiempo
determina la manera en que construyen, mantienen y potencian dichas

capacidades.
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A continuacion se analizaran las caracteristicas de cada una de estos
aspectos de la empresa, y la relacién que tienen con las capacidades tanto en su

rol funcional, como en su rol evolutivo.
LOS PROCESOS DE ORGANIZACION Y DE GESTION

Las capacidades de la empresa estan soportadas por sus procesos
organizacionales, es decir, por las rutinas organizativas49 que se realizan en ella 'y
que tienen tres funciones: integracion / coordinacién (un concepto estatico), el
aprendizaje (un concepto dinamico) y la reconfiguracién (Teece, Pisano y Shuen
1997).

INTEGRACION. Los gestores coordinan e integran las actividades que se realizan
en el interior de la empresa. La eficacia y eficiencia en que lo hacen es de gran
importancia, ya que la forma en que la gestién organiza la produccion es fuente de
diferencias dentro de las capacidades de la empresa en varios campos y afecta al
desempefio de variables como el costo de desarrollo y la calidad de los productos.

Los capacidades, como rutinas organizativas, estan imbuidas en las
distintas maneras de coordinar que tienen las empresas y son responsables de los
efectos que puede tener un cambio en el entorno, sobre las habilidades de
competir en el mercado de la empresa, aun cuando éste no suponga una

revolucidn tecnolégica.

El mantenimiento de la ventaja competitiva depende de la habilidad de
adaptacién de las rutinas organizativas a las nuevas condiciones de la
competencia, lo cual tiene que ver con la cultura de la empresa. Esta explicacion

se ampliara en el proximo apartado.
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APRENDIZAJE. El aprendizaje es el proceso mediante el cual, la repeticion de
tareas y la experimentacion respecto a formas alternativas de conseguir un
objetivo permite que las actividades que se realizan en la empresa sean
desempefadas de mejor manera, mas rapidamente y que nuevas oportunidades
sean identificadas. En el contexto de la organizacién, el aprendizaje implica varias

caracteristicas clave.

Primera: el aprendizaje involucra tanto a habilidades de la organizacion en su
conjunto como de individuos. Dado que las habilidades individuales tienen

relevancia, su valor depende del uso que se les dé dentro de una organizacién.

El proceso de aprendizaje es intrinsecamente social y colectivo y no sélo
ocurre mediante imitacidn y rivalidad, también es importante la contribucion de los
diferentes miembros de la organizacion en la comprension de problemas
complejos. El aprendizaje requiere de codigos de comunicacién comunes y la
coordinacion de los procedimientos de busqueda de nuevas soluciones.

Segunda: el conocimiento organizacional generado por las actividades que de
manera cotidiana se realizan en la empresa, se refleja en nuevos patrones de

actividad, en rutinas 0 en una nueva légica de organizacion.

Las rutinas son patrones de interaccibn que representan soluciones
exitosas a problemas particulares. Estos patrones de interaccién residen en
grupos de comportamiento, donde algunas rutinas simples pueden estar
representadas por comportamientos individuales.

RECONFIGURACION y TRANSFORMACION. En entornos turbulentos resulta
obvio el valor de la habilidad para percibir la necesidad de reconfigurar la
estructura de la empresa y de completar las transformaciones internas y externas
gue se consideren necesarias para asegurar el éxito futuro de la empresa (Amit y
Schoemaker 1993, Teece, Pisano y Shuen 1997).

120
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



3.VENTAJA COMPETITIVA: TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

Esto requiere la vigilancia constante de los mercados y las tecnologias y la
voluntad de adaptar la organizacion a las mejores practicas. El cambio es costoso
y las empresas deben desarrollar procesos que les permitan minimizar estos
costos. La habilidad para calibrar los requerimientos de cambio y para efectuar los
ajustes necesarios, depende de la habilidad para percibir el entorno y evaluar los
mercados y los competidores, para reconfigurar y transformar rapidamente la

empresa y ajustarla a las condiciones de la competencia.

LOS RECURSOS DISPONIBLES EN LA EMPRESA

La posicion estratégica de la empresa no sélo esta determinada por sus
procesos de aprendizaje y por la coherencia de sus procesos € incentivos
externos e internos. Un segundo determinante es su control de activos

especificos.

Por activos especificos del negocio se entienden las plantas y equipos
especializados y aun mas, los activos basados en el conocimiento, dificiles de
comerciar y los activos complementarios a ellos. Estos activos determinan la
cuota de mercado y su rentabilidad en un momento en el tiempo.

Los activos relevantes para las capacidades de la empresa se pueden
clasificar de distintas formas. Una de ellas es usar las siguientes categorias:
tecnoldgicos. complementarios, financieros, asociados a la reputacion,
estructurales. institucionales, derivados de la estructura del mercado y de los
limites de la organizacién (Teece, Pisano y Shuen (1997)).

LA HISTORIA DE LA EMPRESA

Las posibilidades de desarrollo de la empresa dependen de su posicion
actual, es decir, de sus recursos y capacidades funcionales y de las rutas
alternativas que tiene delante. Si su posicion actual esta determinada por su
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historia, es decir, por las rutas de decisiones estratégicas seguidas hasta ese

momento, sus opciones futuras seran limitadas.

Las inversiones previas que ha realizado la empresa, su repertorio de
rutinas y sus sistemas de valores y creencias asociados, son determinantes en su

comportamiento futuro.

Los cambios radicales representan rupturas que pueden destruir las
capacidades de la empresa, y se enfrentan a la resistencia al cambio de muchos

miembros de la organizacién.

Ademas, el aprendizaje que permite el cambio es un proceso de
experimentacion, retroalimentacioén y evaluacién. Si muchos parametros cambian
simultaneamente, la habilidad de la empresa para conducir experimentos

significativos disminuye.

Otro determinante de las alternativas de desarrollo futuro de la empresa es
que en muchos casos existen incrementos en los beneficios, debido a la
continuidad en el uso de una tecnologia especifica. Estos beneficios asociados a
la maduracion de un negocio pueden provenir de muchas fuentes (economias de
aprendizaje, de experiencia etc.), y ademas la inversion que se requiere para dar
continuidad al proyecto es mas baja que la necesaria para llevar a cabo un

proyecto nuevo.

Las restricciones al desarrollo futuro de la empresa determinadas por su
historia de decisiones estratégicas y su posicién actual pueden integrarse en el
concepto dependencia de la ruta (path dependence).

El concepto de dependencia de la ruta permite analizar la respuesta de la
empresa a las oportunidades tecnoldgicas que surgen en la industria.
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El alcance y la velocidad del cambio en un mercado se debe entre otras
cosas, a las oportunidades tecnoldgicas que surgen como resultado del fomento a
la investigacion pura, la diversidad de la ciencia, y de la velocidad con que se
producen rupturas cientificas.

Sin embargo, las oportunidades tecnoldgicas no son necesariamente
exégenas a la industria, no sélo porque algunas empresas tienen la capacidad de
conseguir o al menos financiar investigacion basica, sino porque las oportunidades

tecnoldgicas suelen ser resultado de la innovacion dentro de la misma actividad.

La innovacion tecnolégica derivada de la evolucion que sigue la empresa en
su desarrollo es una fuente de ventaja competitiva sustentable, ya que su imitacion
por parte de los competidores es dificil, debido a que el desarrollo de las
capacidades necesarias para ello es dependiente de la ruta seguida por cada

empresa.

Aunque, las rutas que sigue una empresa determinan su formacién de
capacidades, los gestores de la empresa no cuentan con el control completo de
cdmo se crea la capacidad objetivo, pues existen elementos inexplicables vy
ambiguos en este proceso que son propios de cada ruta en particular y de cada
oportunidad tecnolégica que se aprovecha.

3.4.2. Las capacidades como determinante del proceso de ajuste
de la ventaja competitiva de la empresa.

Conseguir el cambio organizacional es dificil, aun cuando su necesidad sea

evidente para responder a las nuevas condiciones de la competencia.

Las posibilidades de éxito o fracaso de la respuesta adaptativa de la
empresa responden a la naturaleza de las capacidades de la empresa (Tripsas y
Gavetti 2000).
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Antes se expuso que las capacidades que posee la empresa determinan su
posibilidad de explotar el cambio tecnoldgico. El concepto de capacidad también
es Util para analizar los cambios graduales que se producen en una industria
donde no se ha presentado un choque tecnoldgico.

De hecho, la dinamica que sigue la competencia en la mayor parte de los
mercados no se basa tanto en rupturas estratégicas, que dependen de
descubrimientos no programados, como en la innovacion incremental que explota

capacidades cuidadosamente desarrolladas.

Por este motivo, resulta conveniente analizar el proceso de adaptacion
gradual que siguen los capacidades de la empresa como resultado de los cambios

en el entorno. Este proceso no es neutro, tanto puede ser exitoso, como fallido.

En términos generales, las capacidades presentan una cierta inercia ante
los cambios del entorno. En este sentido, los cambios tecnoldgicos pueden
potenciar o destruir las competencias existentes en la industria. En algun punto de
la historia de la empresa, sus capacidades evolucionan, y la supervivencia de la
organizacion depende de la gestion exitosa de esta evolucién (Leonard-Barton
1992, Tripsas y Gavetti 2000).

Los proyectos de nuevos productos y procesos que se plantea la empresa,
como estrategia para responder a los cambios en el entorno. evidencian el
conflicto entre la necesidad de innovar. para construir las capacidades que
requerira la empresa en el futuro, y la necesidad de retener las capacidades que

son importantes en el presente.

Los gestores de los proyectos de innovacion enfrentan una paradoja, las
mismas capacidades actuales de la empresa, impulsan e inhiben simultdneamente

el desarrollo de dichos proyectos.
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El desarrollo de estos proyectos de innovacién evidencia las fricciones que
existen entre la estrategia tecnoldgica que se plantea la empresa para el futuro y

las practicas corporativas actuales.

La resolucion de estos conflictos esta determinada por las caracteristicas
de, las capacidades de la empresa, en particular por el conjunto de conocimientos
que la compone y que es la base' de la ventaja competitiva de la empresa. Este
conjunto de conocimientos esta integrado por cuatro dimensiones: las habilidades
y el conocimiento depositado en los empleados, los sistemas técnicos que guian
los procesos de creacion de conocimiento y control. los sistemas de gestion, y los

valores y normas asociados a los tipos de conocimiento sefialados.

Uno de los resultados de la evolucion que sigue la empresa, en particular
de la secuencia de decisiones exitosas y de los hechos ocurridos a lo largo de su
historia, es que sus capacidades se institucionalizan. es decir son parte de lo que
la organizacién percibe como su identidad (Leonard-Barton 1992).

Las cuatro dimensiones sefaladas reflejan los comportamientos y creencias
acumulados desde el éxito temprano de las empresas, y actian de distinta forma
propiciando o bloqueando el desarrollo de nuevas capacidades y productos, de
una manera compleja e interrelacionada. Para aclarar esta relacion conviene

analizarlo de forma separada.

La dimensién del conocimiento y las habilidades. Uno de los elementos mas
necesarios para una capacidad funcional es la excelencia en las habilidades
técnicas y profesionales de las personas que soportan dicha capacidad, en
particular, su dominio en el tipo de conocimientos necesario para sustentar las
principales lineas de productos de la empresa. En este sentido, la elite profesional
de la empresa gana su status demostrando su dominio sobre esas habilidades

significativas.
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Cuando el proyecto de innovacién se origina en el area de la empresa en
que dispone de habilidades significativas cuenta con magnificos recursos que

permiten abordar soluciones mejores (Leonard Barton 1992).

La dimension de los sistemas técnicos. La formacién y actividad de los
empleados que cuentan con habilidades especiales, es un recurso de la empresa
que impulsa el desarrollo de los sistemas, procedimientos y herramientas. La
posesion de dichos instrumentos posibilita la creacién de ventaja sobre los
competidores en cuanto al tiempo, seguridad y disponibilidad de detalles, en los
productos que dependen de esas capacidades.

La dimensién de los sistemas de gestion. Los sistemas de gestion
constituyen parte de las capacidades de la empresa cuando incorporan
habilidades y comportamientos que no se observan en empresas rivales. Los
sistemas de incentivos estimulan la actividad creativa. que es un componente

critico de algunas capacidades.

La dimensién de valores. El valor asignado a la creacion de ciertos
conocimientos esta definido por los gestores de la empresa e inserto en las
practicas que se siguen en la gestion. lo cual afecta el desarrollo de proyectos.
Dos dimensiones de valores son especialmente criticas, el grado de libertad-
responsabilidad de los miembros de los proyectos y el status asignado a las

disciplinas involucradas en su desarrollo.

El desarrollo de nuevos proyectos recibe soporte por parte de las
capacidades de la empresa. De hecho, cada capacidad impulsa constantemente
nuevos proyectos y productos, porque se destina creatividad a identificar
oportunidades de aplicacion de la base de conocimiento acumulado en la
empresa. Sin embargo, las mismas capacidades también pueden ser
disfuncionales para el desarrollo de proyectos y productos.
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Las capacidades actuales de la empresa también pueden convertirse en
rigideces que dificultan el desarrollo de proyectos de innovacion. Esto no es
neutral. El conocimiento profundamente inserto en la organizacion crea problemas
cuando se trata de proyectos de innovacion deliberadamente disefiados para crear
capacidades no tradicionales. Las rigideces pueden afectar a todos los proyectos
de la empresa, aun a los que son razonablemente coherentes con las capacidades

actuales de la misma.

La dimension del conocimiento y las habilidades. Los recursos de todas las
empresas son limitados. Enfatizar una disciplina hace que la empresa sea menos
atractiva para los profesionales mejor formados en las areas que no pertenecen al
area dominante en la empresa, lo que limita desarrollos nuevos que dependan de

areas anteriormente no prioritarias.

La dimensién de los sistemas técnicos. Los sistemas fisicos también
comportan rigideces. Partiendo de que los procesos y habilidades de la empresa
pueden volverse obsoletos facilmente, el desarrollo de nuevas areas, afecta el
mantenimiento de los aspectos tradicionales de la empresa, produciendo conflictos

entre los miembros de las areas tradicionales y las nuevas areas en desarrollo.

La dimension de los sistemas de gestién. El conflicto en esta dimension
puede ser aun mayor, debido a que las personas no pueden desarrollar una nueva
carrera cada vez que se crea un nuevo producto ni desarrollar unas habilidades
enfocadas a fortalecer otras actividades donde no se requiera de las tradicionales
en los gestores de la empresa. Los recursos humanos mas capacitados rechazan
utilizar sus habilidades en proyectos donde son infravalorados, 0 no se perciben
posibilidades futuras de desarrollo.

La dimensién de los valores. Algunas culturas empresariales conceden mas
valor a la innovacion que otras. desarrollando mecanismos que propician el

cambio. En cualquier caso, el desarrollo de proyectos alejados de la estructura de
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valores actuales de la corporacion tiene menos posibilidades de ser impulsado que
otro que coincide con éstos. Ademas, cuando el nuevo producto a desarrollar
requiere de habilidades técnicas menos bien consideradas en la organizacién,
puede enfrentar la resistencia de las élites, que observan en este cambio en el
énfasis destinado a sus habilidades, una razén de riesgo a su posicion.

En el tiempo, algunas capacidades esenciales de la empresa son
remplazadas, cuando su aspecto disfuncional ha empezado a inhibir demasiados
proyectos importantes para la supervivencia de la empresa. Sin embargo. su
proceso de sustitucion es lento y depende considerablemente de la capacidad de

aprender de la organizacion.

Al comportamiento paraddjico de las capacidades de la empresa. se suma
un aspecto importante a tener en cuenta: no son indestructibles. porque estan
basadas en la informacion. si no se usan adecuadamente se corre el riesgo de

que se pierdan, y con ellas la ventaja competitiva que sustentan.

Como se recordara. la intencién que se tiene al realizar esta revision de la
explicacion de los determinantes del éxito de la empresa que hace teoria de
recursos y capacidades. es identificar las principales hip6tesis de dicha teoria. asi

como resaltar las variables clave en el desemperfio de las organizaciones

El objetivo de este esfuerzo es contar con un marco teérico que sirva de
referencia para profundizar en el andlisis de los determinantes del éxito de la
PyME. Ese andlisis se realiza en el préximo capitulo, donde se verifica la
adecuacion de las hipotesis de la teoria de recursos y capacidades en el ambito
de la PyME.
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4. Los Activos Intangibles por la Gestion Del Comportamiento
Como Fuente de Ventaja en las PyMES.

Al principio de este documento se sefald que para analizar los
determinantes del éxito de las PyMES, primero se procederia a revisar la literatura
relevante, principalmente la referida a las teorias de la gestion estratégica que
abordan el fendbmeno de la persistencia de los beneficios extraordinarios en el

largo plazo.

La mayor parte de dicho esfuerzo se destiné al analisis de la teoria de
recursos y capacidades, ya que estd demostrado empiricamente que es la mejor
explicacion disponible de la ventaja competitiva de la empresa (Rumelt 1991,
Hansen y Wernerfelt 1989, McGahan y Porter 1997, Mauri y Michaels 1998).

Sin embargo, como resulta evidente tras la lectura de los dos capitulos
anteriores, en la explicacion de la ventaja competitiva que propone dicha teoria, no
se toman en consideracion las diferencias entre la PyME y la gran empresa (GE).
De hecho, ni siquiera se menciona la posibilidad que el tamarno de la organizacion
pueda ser uno de los determinantes del éxito competitivo.

Esto no se debe a que la teoria de recursos y capacidades asuma que la
PyME es igual a la GE, y que se comportan de forma genérica, sino todo lo
contrario. Para dicha teoria, diferenciar ambos tipos de empresas es innecesario,
ya que considera que todas las organizaciones son diferentes entre si, como
resultado de las secuencias de decisiones estratégicas que han seguido a lo largo
de su historia, y de sus dotaciones particulares de recursos y capacidades. En
este sentido, cada empresa es Unica, y su dimension es sélo uno de sus multiples
atributos diferenciales.

Ademas, el nucleo de la explicacién de la ventaja competitiva que propone
la teoria de recursos y capacidades esta en el andlisis de los atributos controlados
por la organizacién, en especial, su potencial de generacién de rentas. Y,
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recientemente, el tamafo de la empresa no es una variable que afecte
significativamente a los atributos de los recursos superiores, ya que éstos,
probablemente, seran igualmente valiosos, escasos y dificiles de imitar o sustituir,
con independencia de las caracteristicas de la empresa que los controle; si bien,
un valor, como se expuso en el capitulo tercero, depende de la funcion de
produccién en que se utilicen, y posiblemente se reduzca si se transfieren a otra

organizacion.

De hecho, tanto las organizaciones grandes como las pequefias pueden
obtener beneficios extraordinarios, si disponen de recursos y capacidades
superiores. Un asunto diferente, y completamente ajeno a los intereses analiticos
de la teoria de recursos y capacidades, es que las PYMES cuenten con el mismo
potencial que la GE en la eleccion y obtencidn de dichos activos estratégicos.

En pocas palabras, la teoria de recursos y capacidades es una explicacion
general del éxito de la empresa, pero no es uno teoria destinada especificamente
a entender los determinantes del éxito competitivo de las PyMES. Esto es
importante de tener en cuenta ya que lo que funciona bien, aplicado a la GE, no

necesariamente se adecua a las caracteristicas y necesidades de las PyMES.

No se cuestiona la correccion del analisis que realiza dicha teoria sobre la
relacion que existe entre la posesion de recursos y capacidades superiores y la
persistencia de beneficios extraordinarios en el largo plazo. Sin embargo, resulta
conflictivo admitir que las PyMES cuenten con el mismo potencial que la GE para
obtener y gestionar ese tipo de recursos, particularmente porque las PyMES no

cuentan con las condiciones necesarias para invertir en | +D.

Si la clave del éxito de la empresa esta en el control de recursos superiores
o estratégicos, solo la GE estd en condiciones de realizar las inversiones
necesarias para obtener ese tipo de factores de la produccién, entonces sélo la
GE tiene la posibilidad de crear y sustentar una ventaja competitiva.
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Afortunadamente esto no es asi, al menos no completamente. Por esta
razén, el objetivo del presente capitulo es establecer cémo las PyMES pueden
hacer uso de la teoria de recursos y capacidades para obtener una ventaja
competitiva. Y si bien, puede suceder que esta teoria sea mejor como explicacion
del éxito de la GE, esta investigacion puede contribuir a delimitar su utilidad

cuando se aplica en el andlisis del éxito de las PyMES.

Como es bien sabido, las PyYMES pueden ser tan eficientes como sus
competidores de mayor tamario, si bien, para conseguirlo, probablemente debera
seqguir estrategias diferentes a las de éstos (Chen y Hambrick 1995). Esto implica
que los aspectos relevantes de la teoria de recursos y capacidades pueden ser
diferentes pala las PyMES que para la GE.

Aun mas, se podria afirmar que todos los aspectos de la teoria de recursos
y capacidades son potencialmente importantes para la GE, mientras que algunos
de ellos quedan fuera del alcance de las PyMES, y en este sentido le son
irrelevantes; entre ellos, esta el uso de conceptos como el de capacidades
esenciales (Parlad y Hamel 1990) que en su formulacién original fue disenado

para ser usado por la GE multidivisional.

Entre los aspectos de la teoria de recursos y capacidades que parecen
particularmente significativos para el éxito de las PyMES, destacan los
relacionados con la obtencion y uso de activos intangibles y en general con la

gestion del conocimiento interno de la empresa.

Para exponer como se ha llegado a la consideracién de que los activos
intangibles son particularmente relevantes en el éxito de las PyMES, y profundizar
en la importancia de los activos intangibles como factor de diferenciaciéon en las
PyMES, es decir, el papel que juegan en la construccién y mantenimiento de su
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ventaja competitiva, primero es necesario definir a qué nos referimos cuando
hablamos de las PyMES, y también es necesario establecer su perfil, y

particularmente los determinantes de su comportamiento competitivo.

4.1. La Relevancia de las PyMES en el Contexto Actual.

Antes de introducir el analisis de las PyMES, conviene sefalar que el
interés en su estudio es relativamente reciente, de hecho la primer publicacién
cientifica dedicada a este tdpico fue creada en 1952, y sélo hasta la década de los
anos setenta deja de ser considerado como un capitulo propio de la discusion en

el ambito de la teoria econémica, para tomar una cierta autonomia (Julien 1998).

Sin embargo, el creciente interés en esta tematica se manifiesta con toda
claridad en la década de los afos ochenta; ya en la década de los setenta se
observé un resurgir de las PyMES, cuya importancia econémica no ha dejado de
crecer desde ese periodo, impulsado por la observacion de la importancia que
tiene este tipo de empresas en la creacion de empleo, en la innovacion
econbémica, en la generacion de emprendedores y espiritu empresarial y en el

desarrollo econémico a largo plazo (Storey 1994, Burns 1996, Julien 1998).

Como se ha mencionado, las expectativas que actualmente despiertan las
PyMES son mas realistas que en los ochenta y no se espera ya que el espiritu
emprendedor sea suficiente para garantizar el éxito y el crecimiento de lo

empresa.

De hecho, en muchos casos se puede considerar que el éxito de este tipo
de organizacion esta en su supervivencia misma, mas que en su crecimiento o en
lo posesion de una ventaja competitiva que le permita obtener beneficios

extraordinarios.
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El reconocimiento de los limites y de la fragilidad de cada PyME en
particular, no implica que se haya roto el consenso respecto de su importancia
econémica y social. Tanto en ambitos gubernamentales como académicos se
admite su papel fundamental en lo creacion de empleo, en la innovacién

econdmica y en el desarrollo econdmico a largo plazo.

De hecho, en muchas regiones, las PyMES son la Unica fuente de empleo y
de renovacién econdmica (Julien 1998). Ademas, el dinamismo, la adaptabilidad y
flexibilidad de las PyMES constituye un elemento fundamental en el desarrollo de

la economia del conocimiento (Lee y Newton 2000, 2001).

Es importante senalar que en muchos ambitos se tiende o considerar que
las PyMES son empresas jovenes que estan en proceso de crecer hasta alcanzar
uno escala éptima; en el pensamiento econdédmico convencional, la escala 6ptima
de la produccion, es el nivel donde los costos medios de largo plazo son minimos
y el producto marginal de los insumos de la empresa es mayor o igual a cero, esto
depende de la actividad que desarrolle la empresa, y en aquellas donde los costos
medios son decrecientes a escala se generan monopolios naturales, que

normalmente se asocia a la condicién de GE.

Esta perspectiva, donde las empresas son percibidas como cajas negras,
asume que lo diferencia basica entre las PyMES y la GE es su escala, y que, por
tanto, son organizaciones similares, que se explican igual de bien por las mismas

teorias, y responden de forma semejante a los incentivos econémicos.

Pero no es asi. En muchos casos, las PYMES no pueden o no quieren
transformarse en una GE, y en general, su comportamiento esta condicionado por
diversos factores que determinan su respuesta a los incentivos dé! entorno.
Factores que son claramente diferentes de los que afectan a la GE, tanto por su
tipo, como por su nivel de impacto en los resultados.
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4.1.1. Caracteristicas definitorias de las PyMES.

Asumiendo que las PyMES las diferentes de las GE, conviene precisar en
qué estriban sus diferencias, con el fin de evaluar su impacto en el
comportamiento competitivo de las PyMES, particular en sus mecanismos de

creacion y mantenimiento de la ventaja competitiva.

La tarea es compleja, ya que las PyMES no son homogéneas, cada una de
ellas es diferente a las demas y tiene caracteristicas especiales. Por ese motivo,
es practicamente imposible contar con una definiciéon Unica, ni establecer unos
criterios de "pequenez" que sean adecuados en todos los ambitos; una empresa
considerada pequena en ciertas industrias, como la petroquimica, puede ser
considerada enorme en otras. (Storey 1994, Burns 1996).

Pero a pesar de esas limitaciones, es necesario definir qué organizaciones
pueden ser consideradas PyMES, ya que de esta clasificacion depende el analisis
de este tipo de empresas.

Con ese objetivo, investigadores de diversas disciplinas, asi como
organismos politicos y econdmicos, han propuesto criterios y tipologias para
definir qué empresas pertenecen al conjunto de las PyMES, con el fin de facilitar

las comparaciones y que su analisis tenga una base comun.

Una de las propuestas que han tenido mas impacto, fue la creada por el
Comité Bolton (1971). En esta tipologia se utilizan criterios econémicos vy
estadisticos para definir a las PyMES.

Los criterios econémicos establecen que la PyME es aquella empresa que:

1. Posee una cuota de mercado relativamente pequena.
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2. Entre sus gestores se encuentran sus propietarios o al menos una parte de
ellos.

3. La gestion de la empresa se establece de forma personalizada, y se carece de
una estructura de gestion formalizada.

4. Es independiente, en el sentido de que no forma parte de una gran empresa.

Los criterios econémicos usados por el Comité Bolton refieren a una
organizacion carente de poder de mercado, cuyo comportamiento es similar al de
las unidades productivas descritas en el modelo de competencia perfecta, en tanto
gue son incapaces de influir en la determinacion de los precios de equilibrio, y en

general, en su entorno.

Sin embargo, este criterio desestima que una buena parte de las PyME
actua atendiendo nichos, donde puede aprovechar su situacion monopolistica para

influir en los precios de mercado (Storey 1994 p.9, Burns 1996 p.3).

El segundo criterio establecido por el Comité Bolton es de tipo estadistico y
define el tamafio de la organizacibn en funcibn de diversos indicadores
cuantitativos, como el volumen de retornos (menos de 50,000< en empresas de
servicios, por ejemplo), o el niumero de empleados (menos de 200, en la
produccién manufacturera), segun el sector donde se encuentra la empresa. Este
criterio creado con la intencién de facilitar la comparacién de las caracteristicas y

comportamiento de las PyMES en distintos paises y regiones.

Si bien del nimero de empleados es uno de los criterios mas importantes,
también resulta necesario incluir criterios financieros para comprender la
importancia real de una empresa, su rendimiento y su posicién respecto a sus

competidores.

Obviamente adoptar como unico criterio financiero el volumen de negocio

resultaria incompleto, debido a que, por su naturaleza, las empresas comerciales y
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de distribucién tienen un volumen de negocio mas elevado que las del sector

manufacturero.

Por este motivo, esta definicibn también incluye el criterio del balance
general, que representa el patrimonio total de la empresa, de manera que las
empresas que forman parte de las PyMES puedan superar uno de estos dos

criterios financieros.

El nivel de independencia es también un criterio basico ya que una PyME
gue sea parte de un grupo importante dispone de medios y de una asistencia que

no tienen sus competidores de igual dimensién.

En otras palabras, que la PyME tenga un nimero pequefio de empleados
no significa que sea una version a escala reducida de la GE, ya que, como se ha
mencionado antes, tiene caracteristicas que determinan que su respuesta ante los
incentivos del entorno sea potencialmente diferente a la de la GE. Esas
diferencias tienen que ver fundamentalmente, con el nivel de incertidumbre en que

operan, con habilidad de cambiar y con su forma de innovar:

INCERTIDUMBRE. La primera caracteristica definitoria de las PyMES es que
enfrentan un nivel de riesgo e incertidumbre asociado a su actividad mucho mayor
que el que debe enfrentar la GE, debido a diferentes causas, entre las que
destaca que usualmente carece de la posibilidad de controlar significativamente su
entorno.

En términos econdémicos, las PyMES al contar sélo con una reducida cuota
de mercado y no tener parentescos corporativos, carece del poder necesario para
influir en la determinacién de las tecnologias dominantes, en el nivel de precios, en
el comportamiento de los canales de distribucion, de proveedores, etc., lo cual
implica mayor vulnerabilidad ante su entorno.

Esta situacion se acentua debido a que las PyMES usualmente operan en
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un sbélo mercado o en un numero limitado de mercados, y ofrece una gama
limitada de productos. Los limites en la base de productos y de mercados hace
que su nivel de dependencia ante sus clientes sea alto y que su riesgo sea mayor
y esté menos diversificado que en el caso de la GE.

Desde otra perspectiva, las caracteristicas de la gestion de las PyMES
representan, en muchos casos, una fuente adicional de riesgo para la empresa.
De hecho, la figura del gestor-propietario, para bien y para mal, tiene una
influencia determinante en el desemperio de este tipo de empresas, ya que su
visibn y valores influencian todos los aspectos de la organizacion y su
comportamiento suele ser menos adverso al riesgo que lo usual en los gestores de
la GE (Burns 1996).

Mientras que en la GE, el equipo de gestion, (profesional en la mayoria de
los casos), debe minimizar el riesgo y maximizar los beneficios de la empresa,
bajo el control de diversas instancias de supervision, como la junta de accionistas
y el mercado de valores, en las PyMES, el gestor-propietario es libre de establecer
para su empresa los objetivos que considere convenientes, sin estar sancionado
por ninguna instancia que garantice que se mantenga un cierto nivel de

racionalidad econémica y financiera.

Los objetivos del gestor-propietario pueden ser mdultiples, y en ciertos
casos, ajenos a las necesidades de la empresa, lo cual es una fuente de riesgo e
incertidumbre. De hecho, no todos los gestores-propietarios buscan maximizar los
beneficios de la empresa, (que es el criterio fundamental de racionalidad
econdémica), muchos de ellos sélo tratan de conseguir un cierto nivel de ingresos
compatible con un nivel de actividad agradable, o disfruta de uno posicién de

prestigio y reconocimiento social.

La otra cara de la moneda esta en el alto nivel de motivacion del gestor-

propietario de las PyMES que esta dispuesto a esforzarse al maximo, y a estar
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buscando constantemente nuevas oportunidades en el mercado, ya que de su
actividad dependen los resultados de su empresa y con ello, sus ingresos
personales. Por contra, el gestor profesional de la GE usualmente estd mas
interesado en garantizar su seguridad y privilegios, que en obtener beneficios, ya
que el vinculo entre los resultados de la empresa y sus ingresos no es directo.

Ademas de la incertidumbre generada por la dependencia de un numero
limitado de productos y de mercados y por el comportamiento no necesariamente
racional del gestor-propietario, las PyMES también son particularmente mas

vulnerables que las GE en el terreno financiero.

De hecho, suele tener problemas para obtener una financiacion adecuada,
lo cual acentua su fragilidad ante los ciclos econdmicos, particularmente ante las
crisis macroecondémicas que se han experimentado a escala mundial. En este
sentido, una de las principales distinciones entre las PyYMES Y GE es que las
primeras operan en un entorno con un nivel mayor de incertidumbre y riesgo
(Storey 1994).

HABILIDAD DE CAMBIAR: la segunda caracteristica que define a las PyMES es
su habilidad de cambiar. Este atributo estd directamente relacionado con sus
posibilidades de sobrevivir y de alcanzar el éxito, debido a que, al no poder
controlar los cambios que se producen en su entorno, debe poder adaptarse
rapidamente a las nuevas circunstancias en que deba competir. Por este motivo,
su probabilidad de cambiar y evolucionar es mas alta que la de las GE.

En cambio en las PyMES no soélo responde a su comportamiento
adaptativo. Usualmente, este tipo de empresas debe modificar su estructura
organizativa y estilo de gestion para poder llevar a cabo sus estrategias de
crecimiento, de diversificacion y de reduccion de riesgos, asi como para
reaccionar ante situaciones imprevistas y aprovechar las oportunidades que se

generan en su entorno.
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Si se elimina del andlisis la posibilidad de que las PyMES asuman un
comportamiento no racional, este argumento es aun mas contundente, ya que en
ese caso, el objetivo fundamental de la organizacién es maximizar sus beneficios,
y para ello, usualmente debe desarrollar economias de escala, o ajustar e incluso
cambiar de actividad para situarse en la posicién adecuada para aprovechar las

oportunidades de su entorno. Ambos objetivos implican su transformacién.

"Como observa Penrose (1959), la transformacién de una PyME en una
gran empresa es comparable con la metamorfosis de una oruga en una mariposa.
Conseguir dicha metamorfosis implica evolucionar a través de diversas etapas, en
que el rol y el estilo de los gestores, asi como la estructura de la organizacion
requieren de constantes ajustes para adaptarse a las nuevas condiciones
asociadas a la etapa en que se encuentre la empresa, y a su entorno" (Storey
1994 p.12).

El hecho de que las PyMES estén cambiando y evolucionando
constantemente genera una cierta inercia que permite y propicia que el cambio se
pueda seguir realizando. Por una parte, al no contar con practicas y equipos de
gestiéon institucionalizados, su resistencia al cambio es baja. Por la otra, sus
caracteristicas internas le proporcionan flexibilidad, agilidad, habilidad de
adaptacién y habilidad de percepcion del entorno.

Las caracteristicas de las PyMES que determinan su habilidad de cambiar
son las siguientes:

1. Su tamafno reducido.

2. La centralizacién de las tareas de gestidn en pocas personas, que permite
una rapida toma de decisiones.

3. El bajo nivel de especializacién, que permite que los miembros de la
organizacion cambien de rol cuando es conveniente.

4. Mecanismos de organizacion y coordinacién informales y flexibles. A
diferencia de la GE donde se requiere de instrumentos especificos para que
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la organizacion pueda actuar como conjunto en la realizacién de la
estrategia, en la PyME, la estrecha relacion entre el gestor-propietario y los
miembros clave de la organizacion, permite que la comunicacion sea
directa, agilizando la toma de decisiones y la implantacién de las medidas
acordadas.

5. Sistemas de informacion simples. Los flujos de comunicacion en la PyME
se producen por contacto directo entre los miembros de la organizacién, lo
que hace innecesario que la empresa establezca mecanismos formales,
que restan agilidad a la comunicacion. Ademas, el gestor-propietario
frecuentemente tiene contacto directo con sus clientes, situacién que le
permite entender sus demandas, preferencias y necesidades y explicarles
las caracteristicas de sus productos. Esto permite que la empresa pueda

reaccionar con rapidez ante cambios de su entorno.

INNOVACION: Usualmente se considera que las PYMES juegan un papel
determinante en la innovacion econémica. Esta idea parte de Schumpeter (1934)
quien sefiala que este tipo de empresas juega el papel de iniciador en los
procesos de "destruccion creadora”, mediante la introducciéon de nuevos productos
en el mercado; esta idea se refiere, particularmente, a los emprendedores que a
partir de una idea novedosa o de un descubrimiento cientifico o tecnoldgico crean
una PyME, mas que al caso de empresas ya establecidas que introduzcan nuevos

productos.

Sin embargo, el papel de las PyMES en la innovacién no es tan claro, ya
que si bien, un emprendedor puede crear una empresa para aprovechar una idea
o descubrimiento, y que esto implique una ruptura tecnoldgica dentro de un
mercado, 0 que puede diferenciar sus productos y atender nichos de mercado
donde no son aceptados los productos estandarizados de la GE, también lo es
que, una vez establecida dicha empresa, debe enfrentar diversas restricciones
para poder realizar las inversiones necesarias para mantener la tasa de cambio

necesaria para su ajuste con el entorno.
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En otras palabras, la valoracion de la capacidad de innovacion de las
PyMES podria estar sesgada por el efecto de los nuevos entrantes en la actividad
y por la alta mortalidad de empresas de este tipo, que dificultan la evaluacion de la
capacidad de innovacion, a lo largo del tiempo, de este tipo de organizaciones.

Obviamente la PyME, vista como un conjunto, puede considerarse
innovadora, pero falta profundizar en los determinantes de la capacidad individual
de innovacién de empresas ya establecidas.

Las dudas asociadas a la capacidad de innovacion de las PyMES, vista de
forma individual tienen que ver con una situacion paraddjica: Por una parte este
tipo de empresas normalmente carece de los recursos necesarios para realizar
actividades de I+D, y por tanto, su capacidad de crear nuevos productos y
procesos es muy limitada. (Lee y Newton 2001, Storey 1994).

Pero por otra parte, su flexibilidad, su habilidad de cambiar y ajustarse, y la
rapidez de sus reacciones, junto con la estrecha relacion que se establece entre el
gestor-propietario con los clientes y proveedores le proporciona una ventaja en la
deteccion y aprovechamiento de las oportunidades del entorno mediante
esquemas de innovacion muy ajustados a las necesidades de sus clientes (Burns
1996).

Desde otra perspectiva, también resulta dudoso otorgar en exclusiva la
responsabilidad de la innovacion a la GE, debido a que, si bien cuenta con
recursos superiores para dedicar a 1+D, tiene acceso a informacién tecnoldgica, se
puede asociar con universidades y gobiernos etc. También debe enfrentar otro
tipo de dificultades para innovar, asociados a la resistencia al cambio de su
estructura jerarquica, a diversos problemas de comunicacion, tanto internos como

externos, y a la aversion al riesgo de los mercados financieros.
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Las dificultades para determinar el papel de las PyMES ante la innovacion
econémica se reflejan en la evidencia expuesta en la literatura que resefa la
investigacién empirica sobre la relacidon entre e1 tamafno de la empresa y la
innovacion econdmica, cuya caracteristica mas notable es que no existen

resultados concluyentes (Lee y Newton 2000-2001).

Si bien, esa literatura no es concluyente respecto de la importancia de las
innovaciones generadas por las PyMES, evidencia que este tipo de empresas
ciertamente innova, y también refleja que existe diferencia entre el tipo de
innovacion que realizan las PyMES y el de las GE, determinado principalmente por

el nivel de inversién que cada una de ellas puede dedicar al+D.

En muchos casos las PYMES, al ser incapaz de adquirir equipos de alta
tecnologia o dedicar recursos a I+D, para innovar y conseguir costos competitivos,
debe seguir rutas alternativas, que van desde el establecimiento de sistemas de
trabajo flexible, el reaprovechamiento del equipo viejo, o centrarse en las
posibilidades asociadas a sus recursos humanos.

Las PyMES aprovechan su flexibilidad y cercania al mercado para
establecer innovaciones que ajusten sus productos a las preferencias de sus
consumidores. Dichas innovaciones se consiguen a partir del conocimiento

creado por su propia actividad productiva.

En cambio, el patron que siguen las GE en la innovacién se basa en
programas creados con ese fin especifico, por lo que es mas ordenado y
sistematico que el seguido por las PYMES. Su ventaja esta en actividades donde
los montos de inversidn necesarios para generar nuevos productos y procesos son

altos.

Estos patrones parecen tener una buena base empirica, ya que
investigadores de diversos paises han demostrado que entre el 50 y el 60% de las
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PyMES innova, al menos de forma espontanea e incremental, y de esas empresas
innovadoras, sélo del 5 al 10% innovan de forma mas radical (Julien 1998).

En este sentido, es mas relevante explorar qué determina el
comportamiento innovador de las PyMES, que establecer si ésta es mas
innovadora que las GE.

4.1.2. El entorno competitivo de las PyMES.

Las PyMES han adquirido una creciente importancia a partir de la década
de los anos 70, debido al rol que juegan en la creacién de empleo, en la
innovacion econdémica, en la generacién de emprendedores y espiritu empresarial

y en el desarrollo econémico a largo plazo (Storey 1994,.Burns 1996, Julien 1998).

Otra forma de observar este aumento de la importancia econémica de las
PyMES, es que existe un numero creciente de empresas individuales de este tipo,
cuyas caracteristicas y comportamiento son adecuados para competir con éxito en

el mercado.

En este sentido, el objetivo de este apartado, mas que exponer la evidencia
de la creciente importancia econdmica de las PYMES, es abordar qué condiciones
del entorno competitivo han propiciado que se produjera esta tendencia.

Entre las condiciones del entorno que se considera que han influido en el
avance de las PyMES, se encuentran el cambio tecnoldgico, los cambios
demograficos, el desempleo y el papel de las politicas publicas (Storey 1994,
Julien 1998).

Como los efectos de los cambios demograficos, del nivel de desempleo y
de las politicas publicas son variables que la empresa debe asumir, pero que
estan fuera de la esfera de la organizacién misma; en términos mas precisos, la

capacidad de las PyMES de influir en estos aspectos es limitada, y en la mayoria
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de los casos no significativa, el énfasis de este, analisis esta en lo relacionado con
el cambio tecnoldgico. Particularmente en cédmo éste se ha convertido en el

principal determinante del entorno competitivo de las PyMES.

Resulta obvio sefalar que la caracteristica fundamental del entorno
competitivo de las empresas, en los ultimos 25 afos, ha sido la aceleracion del
cambio econdmico, como resultado de diversos factores, entre los que destacan,
por un lado, el creciente desarrollo de la ciencia y la tecnologia, impulsado por la
irrupcion y uso generalizado de las tecnologias de las comunicaciones y de la
informaciéon y por el otro el cambio en los modelos de politica econémica

dominantes.

El desarrollo cientifico y tecnolégico ha propiciado la aparicion de nuevas
industrias y nuevos productos, asi como el aumento de la demanda de servicios,
tanto por parte de las empresas mismas, como de los consumidores (Storey
1994).

Esta revolucién tecnolégica ha venido acompanada de una profunda
transformacién en las relaciones econémicas y sociales, generada por la adopcion
del modelo neoliberal en la politica econdémica de la mayoria de los paises, cuyas

consecuencias positivas y negativas han sido enormes.

Entre los efectos mas visibles de la aplicacion de dichas politicas
neoliberales estan la apertura y desregulacién de la economia, la privatizacion y
reduccién del sector publico, el aumento de los incentivos para la creacion de

empresas, y en suma, el aumento de la competitividad econémica.

Por otro parte, estas politicas también han propiciado el aumento del
desempleo, la pérdida de derechos de los trabajadores y derechos sociales en
general, y en consecuencia, que la distribucién de la rigueza empeore, tanto entre

paises, como al interior de cada uno de éstos, con independencia de su nivel de
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desarrollo.

Al polarizarse los niveles de ingresos en las distintas sociedades, los
mercados han tenido que segmentarse para atender las necesidades de los
distintos tipos de consumidores que se han generado como consecuencia de

dichas transformaciones.

La conjuncién del desarrollo tecnolégico y la generalizacién de las politicas
neoliberales, ha potenciado la transformacién del entorno competitivo. Esto es
obvio desde la perspectiva de la GE, ya que, ademas de ser la promotora de esta
tendencia y su principal beneficiaria, es facil observar la formacion de mercados
mundiales poro muchos productos, lo cual refleja la estandarizacién de los estilos
de vida y la existencia de valores comunes en sociedades geograficamente
distantes.

SlIn embargo, si por una parte las nuevas condiciones del entorno propician
la reduccién de las barreras de entrada a los mercados, y que la GE se apropie de
mercados anteriormente satisfechos por la PyME local, por la otra propician la
segmentacion de los mercados, el aumento de la eficiencia empresarial (inclusive
de la microempresa), de los flujos de informacion y conocimiento, y el desarrollo
de formas alternativas de organizaciéon de la produccion y de relaciones entre
organizaciones de diversos tipos, ha facilitado la proliferacién y el desarrollo de la
PyME.

Antes se mencion6 que la aplicacibn de programas econémicos
neoliberales ha conducido a la polarizacién en la distribucion de la riqueza,
situacién que se refleja en una profunda segmentacion de los mercados. Pero
esto no es todo, al interior de cada segmento han surgido multiples subdivisiones,
asociadas a la ruptura de los modelos de consumo dominantes, propiciada en
parte por el desarrollo de las nuevas tecnologias, particularmente las que han

permitido el acceso masivo a la informacion.
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En otras palabras, por una parte se generaliza el consumo de los bienes
estandarizados que produce la GE, como Coca-cola y McDonald's y por la otra,
aparecen demandas muy especificas y también muy cambiantes, asociadas a la
proliferacién de nuevas tipologias de consumidores, muchos de los cuales siguen
estilos de vida considerados anormales hace pocos anos, cuyas necesidades
propician la generacion de nichos dentro de los diversos segmentos del mercado y

brindan oportunidades de negocio para la PyME.

Esta dinamica que en principio sélo afectaba a los segmentos de mercado
con alto poder adquisitivo, de los paises y regiones mas ricas del planeta,
rapidamente se ha extendido a otros mercados, muchos de los cuales son
practicamente invisibles para la GE.

En este sentido, la fragmentacion de los mercados crea oportunidades para
el desarrollo de la PyME, debido a que, usualmente los nichos so6lo pueden ser
atendidos por empresas de este tipo, ya que su dimension y su habilidad de
adaptacién les permiten ofertar los productos o servicios especializados

demandados, aun en zonas aisladas.

Por este motivo, a pesar de que las empresas grandes son generalmente
mas rentables que las pequefas, en industrias heterogéneas, que es donde mas
probablemente existen nichos, la relacion es inversa (Storey, 1994).

Es conveniente senalar que si bien, la tendencia a la fragmentacién de los
mercados impulsada por el cambio tecnolégico es relativamente reciente, la
existencia de nichos no lo es. Por este motivo, la explicacion original de su

existencia tiene que ver con causas mucho mas estables y duraderas.

Los nichos existen porque la economia genera diferentes tipos de espacios
en el mercado, muchos de los cuales no son adecuados para la produccion a gran
escala. Esos espacios son creados por las demandas de clientes locales, de lujo
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y variedad, de usos altamente especificos, o por consideraciones geograficas

asociadas al aislamiento.

Estos espacios son inaccesibles 0 demandan un tipo de produccién que es
demasiado especializada o insuficientemente rentable para que sean atractivos
para la GE. En muchos casos, los nichos se presentan en sectores donde las
economias de escala son escasas o0 inexistentes o donde sus efectos son

compensados por deseconomias de escala (Penrose 1959, Julien 1998).

Esta argumentacién también explica porque algunas PyME nunca crecen,
es decir, porque no aprovechan las oportunidades de crear economias de escala,

reducir su riesgo y transformarse en grandes empresas.

Con independencia de que la PyME se transforme o no en una GE, la
existencia de nichos es uno de los pocos factores econémicos que el Comité
Bolton (1971) ha admitido que operan a su favor. Sin embargo, esta perspectiva
se limita al caso tradicional de consumidores con alto poder adquisitivo.

Cuando una sociedad se enriquece, los individuos gastan una proporcion
creciente de sus ingresos en el consumo de servicios y productos especializados,
en detrimento de los productos estandarizados de la GE. Como la produccién de
estos bienes especializados no da lugar a economias de escala, la PyME es el
tipo de empresa adecuada para proveerlos. Esto implica que cuando aumenta el
ingreso, la estructura de la demanda cambia de forma ventajosa para la PyME
(Storey 1994).

La revolucién tecnolégica, por otra parte, mas que invalidar esta explicacion
de la existencia de nichos de mercado, crea nuevas causas que propician su
aparicién. La mas evidente de ellas es que el cambio genera sistematicamente
nuevas necesidades, que son percibidas por grupos pequefios antes de
extenderse a los grandes mercados.
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El incremento en la velocidad del cambio econémico no so6lo propicia la
aparicién de nichos desde el lado de la demanda. También desde el lado de la
oferta crea las condiciones para la formacién de nichos, particularmente porque
acelera la transformacién del entorno competitivo que las empresas enfrentan. En
términos de Schumpeter (1950), acelerando los procesos de "destruccion

creadora."

No sélo los ciclos de vida de los productos se reducen y las preferencias de
los consumidores se toman cada vez mas volatiles, también surgen nuevas
alternativas de organizacién del trabajo y de relaciones entre organizaciones que
permiten que la PyME aumente su eficiencia y pueda competir con la GE o
encontrar nuevos mercados. Ademas, organizaciones de ambos tipos deben
enfrentar los retos asociados a que las tecnologias aceleran su ritmo de
obsolescencia y se producen discontinuidades en su evolucién; esta situacion,
obviamente, destruye las ganancias de productividad asociadas al avance por la

curva de experiencia.

Esto ha generado un nuevo tipo de nicho de mercado no definido por su
tamano, sino por su alto nivel de riesgo e incertidumbre, en diversas actividades,
pero principalmente en las caracterizadas por el cambio tecnoldgico.

Estos nichos en muchos casos no son atractivos para la GE, ya que en
ellos no se puede reducir la incertidumbre y riesgo a través de los mecanismos
tradicionales que este tipo de empresas utiliza, y ademas los costos asociados al
cambio suelen ser mayores en la GE que en la PyME.

Para enfrentar dicha incertidumbre y riesgo, las empresas requieren de una
gran habilidad de adaptacion y flexibilidad, lo cual significa contar con una gestion
interna y una tecnologia capaz de ajustarse rapidamente a los cambios del
entorno (Julien 1998).

Esta situacién también podria describirse sefialando el cambio tecnoldgico
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que ha propiciado que en actividades donde es necesario mantener un alto nivel
de flexibilidad y de especializacién, y donde se han desarrollado formas
alternativas de organizacion y coordinacion (redes de cooperaciéon
interempresarial, subcontratacion, etc.), la escala 6ptima de las empresas se ha
reducido considerablemente, hasta el punto en que la PyME, especialmente
cuando forma parte de una red, puede tener algunas ventajas sobre la GE en la

competencia.

4.1.3. Caracteristicas de las PyMES que representan ventajas
potenciales en la competencia.

Como se recordara, en la definicion de la PyME que se propuso en el
apartado 4.1.1. se incluyeron, ademas de criterios cuantitativos, comunes a todas
las definiciones analizadas, algunas consideraciones relacionadas con su

comportamiento competitivo.

Lo primera tiene que ver con las pocas posibilidades que tiene la PyME de
controlar su entorno, lo cual implica que debe actuar bajo unas condiciones de

mayor nivel de incertidumbre y riesgo que la GE.

La segunda consideracion tiene que ver con las habilidades para
especializarse y cambiar para mantenerse ajustada al entorno. Estas habilidades
dependen de sus caracteristicas internas, particularmente de la flexibilidad de su
estructura organizativa y de su estilo de gestién.

En este sentido, tanto los atributos del gestor-propietario, como los de los
mecanismos que utiliza la organizacion para percibir las sefiales del mercado y
para adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno, son elementos de las
PyME que conviene tomar en cuenta.

Por otra parte, en el entorno competitivo actual coexisten dos tendencias
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contradictorias: la primera de éstas conduce a la expansién y globalizacion de los
mercados; la segunda conduce a una creciente fragmentacién de los mercados,
generada por la dinamica del cambio econémico, especialmente por la revolucion

tecnoldgica asociada a las comunicaciones y ala informacion.

Frente a esas tendencias del entorno, resulta evidente que las
caracteristicas de las PyME que mayor potencial tiene para representar una
ventaja competitiva, y alcanzar una cierta ventaja, cuando sigue estrategias

enfocadas a actuar dentro de nichos del mercado.

Ciertamente esta idea no representa novedad alguna. De hecho,
usualmente se asocia la existencia de empresas que se mantienen
permanentemente pequenas, con las caracteristicas de esos espacios del
mercado poco interesantes para la GE.

Lo que es relativamente novedoso es que cada vez existan mas nichos, y
gue muchas veces se formen por causas diferentes a las que actdan limitando su

tamano.

Entre estas nuevas causas de la formaciéon de nichos, destaca el alto ritmo
de obsolescencia de las tecnologias, las frecuentes rupturas tecnoldgicas, la
quiebra de los sistemas de valores sociales hegemoénicos, la volatilidad de las
preferencias de los consumidores, y la actuaciéon de grupos de presion que
influencian la modificacion de las politicas publicas que regulan la actuacién de las

empresas, etc.

Los nichos creados por estas causas pueden ser muy grandes o incluso
mundiales, gracias a las condiciones generadas por las nuevas tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones, y no ser atractivos para la GE, debido a que
en ellos, la creacion de economias de escala resulta improbable.
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Esta falta de interés de la GE no necesariamente tiene que ver con la
rentabilidad del nicho, que puede ser alta, en cambio, se relaciona claramente con
una tasa de riesgo elevada, asociada a la necesidad de especializarse y al mismo

tiempo mantener la habilidad de cambiar, sin incurrir en costos excesivos.

La habilidad de cambiar y de encontrar nuevas soluciones para satisfacer
las demandas de los nichos no s6lo depende de sus caracteristicas internas de la
organizacion, también requiere que las empresas puedan realizar innovaciones,
en nuevos productos y también en otros aspectos, asociados a la disponibilidad y

distribucién, con servicios post venta, con la identificacion con los clientes, etc.

De hecho, la innovacién puede entenderse como la habilidad de gestionar
el conocimiento de forma creativa, para dar respuesta a las demandas articuladas
por el mercado y por otras tendencias sociales. En este sentido, una innovacién
puede ser vista como el cambio en la funcién de produccion de una empresa que
es resultado de la produccién de un nuevo bien o servicio, de la introduccion de un
nuevo proceso productivo, o en un término menos riguroso, de la implantacién
econdmica de un conocimiento o invencidén. Los innovadores son los que hacen
uso econoémico de ideas o descubrimientos que pueden haber generado o no por
si mismos (Lee y Newton 2000-2001 p.6).

Si se parte de que cada PyME dispone de unas habilidades para
especializarse y para cambiar que son Unicas, debido a la especialidad de sus
caracteristicas internas, como se muestra en el cuadro siguiente, probablemente
la empresa que obtiene los mejores resultados en la competencia sea la que
consiga la mayor concordancia entre dichas habilidades y la configuracién del

nicho que busca controlar.
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Caracteristicas de las PyMES Que Determinan su Habilidad Para Cambiar y

Especializarse .

CARACTERISTICAS DE LA PyME
QUE DETERMINA SU HABILIDAD
PARA CAMBIAR

FORMA EN QUE INCIDE EN LA HABILIDAD PARA CAMBIAR DE LA PyME.

Poca aversion al riesgo.

Permite aprovechar las oportunidades del entorno, a pesar de que impliquen un alto
nivel de incertidumbre y riesgo.

Centralizacion de la gestion.

Permite una rapida toma de decisiones y que éstas se implanten rapidamente.

Bajo nivel de especializacion (no

implica inexperiencia).

Permite que se pueda cambiar de funcién cuando esto sea conveniente, lo cudl
reduce el tiempo necesario para cambiar y también su costo.

Cercania entre el Gestor-propietario,
de
empleados clave.

el equipo gestion y los

Propicia en trabajo en equipo, la comunicacién interna y la toma de decisiones.
Disminuye la necesidad de instrumentos formales de coordinacién y control, y agiliza
la respuesta de la empresa ante riesgos y oportunidades del entorno.

Organizacion y coordinacion

informales y flexibles.

Permite reaccionar rapidamente ante los cambios y reorganizar la empresa a un
costo bajo.

Carencia de practicas | Poca resistencia al cambio.

institucionalizadas.

Comunicacién directa con los | Permite informar directamente de las demandas, preferencias y necesidades de la

proveedores. empresa, facilita que se encuentren respuestas a las necesidades de ambas
empresas y facilita que la empresa pueda cambiar.

Comunicacién directa con los | Permite entender sus demandas, y necesidades. Propicia que la empresa cuente

clientes.

con informacién sobre las tendencias y pueda prepararse para atender con rapidez
los cambios en las preferencias, aprovechando oportunidades y evadiendo riesgos.
Ademas, permite que se puedan explicar a los clientes las caracteristicas de los
productos de la empresa.

CARACTERISTICA DE LA PyME
QUE DETERMINA SU HABILIDAD
PARA INNOVAR Y
ESPECIALIZARSE

FORMA EN QUE INCIDE EN LA HABILIDAD PARA INNOVAR Y
ESPECIALIZARSE DE LA PyME.

Habilidades y actitudes del gestor-
propietario.

La empresa usualmente inicia actividades proporcionando un producto Unico en el
cual el fundador de la empresa es experto o dispone de alguna innovacién que
permita atender un mercado no explotado. Sus intereses guian la evolucién

posterior de la empresa.

Habilidades de los empleados.

Determinan los atributos especificos de los productos y la capacidad de encontrar

nuevas soluciones a los retos de la empresa.

Redes de relaciones de la empresa.

Proporcionan informacién de las tendencias de los mercados y de las alternativas
para satisfacerlas.

Cultura de la empresa.

Determina los flujos de informacién en la empresa y la capacidad de aprendizaje.

FUENTE: Dr. Carlos Fong Reynoso. (Octubre 2002).

Sin embargo, también podria suceder que las habilidades de cambiar y de

especializarse de la PyME fueran una condicidén de ventaja competitiva ante la GE,

pero sOlo de paridad competitiva en la competencia entre las empresas del
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conjunto de la PyME, y que fueran una condicion necesaria para participar en el
mercado, pero que no fueran significativas en el nivel de éxito potencial de la

empresa.

Para aclarar esta cuestion, se acudio a la investigacion de los factores que
determinan el éxito competitivo de la PyME, para comparar sus resultados con las
conclusiones obtenidas en el analisis de la relacién de las caracteristicas de la

PyME con las tendencias del entorno competitivo.

El resultado de esta comparacion fortalece la conclusion del andlisis
presentado anteriormente, y permite explorar otros aspectos que también son
determinantes en las habilidades para cambiar y para especializarse de la PyME.
Pero antes de presentar los resultados de esta revision conviene definir el
significado del concepto “factor del éxito” ya que tiene una clara similitud con las
categorias “Fortaleza” o “Recursos superiores” y que resulta conveniente para

este trabajo.

Los factores de éxito de la empresa son las variables derivadas de la
interrelacion de las caracteristicas econdémicas y tecnoldgicas de la industria con
los instrumentos competitivos que usan las organizaciones incluidas en ella, que
pueden ser utilizados por los gestores para obtener una ventaja competitiva. En
éste sentido, son los recursos o capacidades que explican, significativamente, las

diferencias en el nivel de costos y la generacion de valor que realiza la empresa.

Todas las definiciones de los factores de éxito estan de acuerdo en que las
empresas poseen pocos factores que sean clave en el éxito y que éstos son
determinantes en los resultados de la empresa, y que definiciones mas detalladas
de este concepto dependen del propdsito del estudio en que se utilicen, de la
definicién del éxito de la empresa en ese contexto y de las caracteristicas del

modelo utilizado en su analisis (Hurmerinta-Peltomaki 1994).
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Los factores de éxito son diferentes en cada industria y en cada mercado en
que opera la empresa y s6lo algunos de ellos tienen un impacto sustancial en sus
resultados. En este sentido, el problema no es identificar los factores relevantes
para la organizacién, sino evaluar y determinar la contribucion relativa de cada uno

de ellos a la rentabilidad de la empresa (Haahti 1994).

La complejidad de esta tarea se debe a que cada PyME enfrenta
condiciones diferentes y eso determina que sus factores clave de éxito sean
unicos. De hecho, algunas investigaciones como las de Lussier Y Corman (1995)
reportan que no es posible configurar una lista confiable de variables que permitan
diferenciar con claridad empresas exitosas de fracasadas, y que existen pocas
diferencias entre los factores de éxito que posee la PyME exitosa respecto de la
fracasada, y aun mas, existen considerables excepciones a las posibles reglas
qgue se pudieran detectar a partir de dichas diferencias.

En el siguiente cuadro se muestran los resultados de distintas
investigaciones empiricas realizadas con la intencion de identificar los factores

clave de éxito en el ambito de la PyME.

Lo primero que se reporta en esté son los factores de éxito que se
incluyeron como variables a evaluar en las distintas investigaciones, y a
continuacién se sefalan las variables que fueron identificadas como claves en el
éxito de la PyME en cada una de ellas. La intencién al incluir ambos listados y no

solo los resultados del estudio es doble.

Por una parte se busca evidenciar que los resultados obtenidos surgen de
un conjunto bien delimitado de variables, cuya importancia, al menos teérica, es
evidente. En este sentido, conviene que se tenga en cuenta el listado completo de
variables indagadas, aun cuando no constituyan la clave en el éxito de las
empresas estudiadas, ya que estas variables cuentan con el potencial de ser un
factor clave de éxito en otros casos.
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Por la otra, es evidenciar que los resultados de estas investigaciones
pueden estar influidos por las diferencias que existen entre los diversos conjuntos
de variables indagadas. Pero, que en todo caso, las coincidencias tienen una
importancia mayor, ya que evidencian que la importancia de esa variable se

mantiene en circunstancias diferentes.

Factores Clave de Exito en las PyMES.

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA QUE POTENCIALMENTE CONSTITUYE EN FACTORES DE EXITO.
FACTORES DE EXITO EN EMPRESAS MANUFACTURERAS (Haahti, Antti 1994)

Calidad de la gestion.

Reputacion, imagen local.

Habilidades de los trabajadores.

Tecnologia.

Capacidad de resolver problemas técnicos.

Calidad del producto.

Servicio posventa.
Creatividad.

Ventas y distribucién.

Disefio del producto.

Politica de precios.

Nivel de costos bajo.

Cuota de mercado.

Fortaleza financiera.

Relacion con los clientes.

Confiabilidad en las entregas.

Administracién.

Adaptacién del producto.
FACTOR CLAVE DE EXITO IDENTIFICADO.
Calidad del producto.

Confiabilidad de las entregas.

Flexibilidad de la empresa.

Habilidades de los empleados.

Servicio posventa.

Calidad de la gestion.

Reputacién e imagen local.

Capacidad de resolver problemas técnicos.

Adaptacién del producto.

Relaciones con los clientes.

VARIABLES QUE EXPLICAN EL EXITO O EL FRACASO DE LAS PyMES (Lussier y Corman (1995)).
Capital.

Control financiero y contable.

Experiencia en la industria.
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Experiencia en la gestion.

Planificacion.

Publicidad profesional.

Nivel educativo del gestor-propietario fundador.

Empleados cualificados.

Productos adecuados a su tiempo.

Coyuntura econémica adecuada.

Edad del gestor-propietario fundador.

Existencia de socios.

Pertenencia a una familia con experiencia empresarial.

Pertenencia a un grupo social minoritario.

Equipo de gestion con habilidades de mercadotecnia.
FACTOR CLAVE DE EXITO IDENTIFICADO ASPECTOS RELACIONADOS

La mayor parte de los gestores propietarios exitosos | No dependen de la gestibn de la empresa ni puede ser
pertenecen a familias que a su vez son propietarios de | modificado.
empresas.

Las empresas exitosas utilizan servicios de publicidad | Existen considerables excepciones.
profesionales.

El nivel educativo de la mayor parte de los gestores | Las diferencias en el nivel educativo son minimas.
propietarios  exitosos es bajo aunque existan

excepciones.

Dificultades para contar con empleados capacitados (no | Las empresas exitosas son mas exigentes en el reclutamiento
en todos los casos). de empleados.

FACTORES DE EXITO EN LAS PyMES EN TAIWAN (Lin, Carol Yeh-Yun 1998)

Asociados a la estructura: Complejidad.

Asociados a la estructura: Formalizacion.

Asociados a la estructura: Centralizacion.

Asociados a la estructura: Redisefno organizacional.

Asociados a la estructura: Equipamientos.

Asociados a la estructura: Métodos de operacion.

Asociados a la estructura: Habilidades.

Asociados a la estructura: Actitudes.

Asociados a la estructura: Expectativas.

FACTOR CLAVE DE EXITO | ASPECTOS RELACIONADOS
IDENTIFICADO

Caracteristicas particulares de los | Los factores de éxito relacionados con las personas fueron considerados los mas
fundadores de Ila empresa |importantes, tanto en lo relacionado con actitudes como con habilidades.
(habilidades y actitudes). Particularmente, las de los fundadores de la empresa debido a que la PyME suele
iniciar sus actividades proporcionando un producto Unico, en el cual el propietario es
experto.

El fundador de la empresa se convierte en un factor de éxito cuando posee los
siguientes atributos: Habilidades de gestion y liderazgo efectivo, habilidad de
establecer una cultura organizativa adecuada, sensibilidad a las tendencias del
mercado, capacidad de obtener y utilizar diversos recursos y de aprovechar las
oportunidades que crean los gobiernos para ello.

Sus habilidades de gestion son consideradas mas importantes que sus
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habilidades técnicas.
Sus redes de relaciones con clientes y proveedores son determinantes en el éxito
de la empresa.

Empleados (habilidades y | Las habilidades de los empleados determinan la calidad del producto y la posibilidad
actitudes). de innovar.
Métodos de operacion. La empresa le da un mayor valor a los métodos de operaciéon que permiten innovar

en el uso de materiales, métodos de produccioén, etc.

Equipamiento. Es considerado menos importante que la parte suave de la tecnologia, pero se
considera que es necesario modernizar los equipos, la automatizacion, la adquisicion

de plantas e instrumentos, etc.

Formalizacién y complejidad de la | Aunque la estructura de la PyME no es relevante como factor de éxito, porque
estructura organizativa. normalmente es simple y tiene poca relevancia, puede contribuir a la eficiencia en el
funcionamiento de la empresa.

FACTORES DE EXITO DE LAS PyMES DE ALTA TECNOLOGIA (Warren y Hutchinson 2000).

Equipos de gestion pequerio y multifuncional.

Equipos pequefios gestionando las operaciones basicas.

Carencia de una estructura ortodoxa con limites organizacionales indeterminados.

Estrategia y disefio organizacional basado en las competencias e intereses del equipo de gestion.

Alto nivel de ventas y de valor afnadido.

Fuente orientacién a los clientes.

Alta adaptabilidad y movilidad.

Crecimiento mediante replicacion mas que por incrementos en la escala.

Alianzas vy afiliaciones informales.

Diversas formas legales.

Pocas veces pertenece o esta afiliada a una gran empresa.

FACTOR CLAVE DE EXITO | ASPECTOS RELACIONADOS
IDENTIFICADO

La empresa nunca ha tenido deudas.

Fortaleza de la asociacion entre los | Permite que la empresa funcione sin una estrategia formal. Facilita la
miembros fundadores de la empresa, | acumulacion de conocimiento que se origina en la interaccion de las habilidades
basada en el respeto y la confianza |y actitudes de los miembros de la organizacién y de las oportunidades que

reciproca. surgen en el entorno.

Empleados con un alto nivel de
formacion.

Conocimiento del negocio.

Buen soporte técnico. Genera confianza en los clientes.

Buen servicio posventa.

Suerte (estar en el lugar correcto en el
momento correcto)

Habilidad para cubrir un hueco del

mercado.

Buena atmésfera social.

Compromiso con el mercado local.

Los factores clave de éxito que coinciden en todos los autores estan resaltados en negritas.

FUENTE: Dr. Carlos Fong Reynoso (Octubre 2002).
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Como se puede observar, las coincidencias en los resultados de las
investigaciones sobre los factores de éxito y las conclusiones del andlisis de las
tendencias del entorno y las caracteristicas de la PyME que son potencialmente

importantes para la ventaja competitiva son altas.

Aun en el caso de la investigacion de Lussier y Corman (1995), cuyos
resultados en cierta manera se alejan de la tendencia general, se reportan como
factores de éxito ciertas caracteristicas de la figura del gestor-propietario y se

asume la importancia de los empleados en los resultados de la empresa.

Posiblemente la pertenencia a una familia donde los padres a su vez fueran
propietarios de empresa sea una influencia significativa en la percepcién de las
oportunidades de negocio, en la actitud ante el riesgo, asi como en otras

habilidades y en general con la personalidad del gestor-propietario.

En cuanto a la importancia de contar con empleados con alto nivel de
capacitacion, que es un atributo que se relaciona tanto con la habilidad de
especializarse como de cambiar, la percepcion de dificultades para atraer y
retener este tipo de empleados refleja el alto nivel de exigencia que tienen las

empresas exitosas en sus empleados y la capacitacién de los mismos.

En cambio, en la Investigacion de Haahti (1994) los principales factores
clave de éxito tienen que ver con la habilidad de especializarse y de innovar de la
empresa. Esto es particularmente claro en los tres primeros factores de la lista,
qgue son la calidad del producto, la confiabilidad de las entregas y la flexibilidad de

la empresa.

En linea con esto, los resultados de la investigacion de Yeh-Yun Lin (1998)
sefalan que la mayor contribucion a la explicacién del éxito de la PyME esta en

las habilidades y actitudes de su gestor-propietario (o fundador de la empresa, en
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términos de ese articulo) y de los empleados de la empresa, lo cual coincide con
lo expuesto en el apartado 4.1.1.

Ese trabajo también remarca que, en lo relacionado con la tecnologia, el
éxito de la empresa depende en mayor medida de los métodos y sistemas de
operaciéon que del equipamiento que dispone la organizacién, lo cual también

coincide con el perfil de la PyME antes expuesto.

Probablemente tos resultados de Warren y Hutchinson (2000) sean los que
coinciden de forma mas clara con las conclusiones obtenidas al relacionar el perfil
de la PyME con las caracteristicas del entorno competitivo. Esto se debe
probablemente a que su estudio fue realizado en PyME de alta tecnologia.

LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA PyME EN EL CONTEXTO DE LA TEORIA
DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Al principio de este capitulo se sefald que la teoria de recursos y
capacidades no se desarroll6 con el objetivo de explicar los determinantes del
éxito PyME, y que de hecho, entre las variables que utiliza dicha teoria para
analizar el fenébmeno de la persistencia de los beneficios extraordinarios en el

largo plazo, no se encuentra el tamarfo de la empresa.

Por este motivo, ante la incertidumbre de que esta teoria fuera adecuada
poro aborda los determinantes del éxito de la PyME, se procedié a analizar las
principales caracteristicas de este tipo de empresas, con el fin de verifica que
existiera concordancia entre los supuestos que utiliza esta teoria para explicar el

éxito de la empresa y la realidad de la PyME.

La respuesta es que la teoria de y capacidades ciertamente es adecuada
para explicar los determinantes del éxito de la PyMe, ya que éstos son similares
para todas las organizaciones, y tienen que ver con la heterogeneidad de las
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dotaciones de recursos y capacidades de las empresas, con la existencia de
activos superiores, con el comportamiento imperfecto de los recursos vy,
particularmente, con la existencia de factores de aislamiento de la competencia,

asociados a la incertidumbre y al riesgo.

Sin embargo, se debe tomar en cuenta que en el caso de la PyME existen
algunas restricciones que determinan que no en todos los mercados puedan
desarrollar una ventaja competitiva con la misma facilidad y también el tipo de
factores productivos superiores que es mas viable que obtengan.

En cierta forma, el analisis del éxito de la PyME es un caso particular dentro
de la teoria de recursos y capacidades, que se caracteriza por su enfoque en el
estudio de la competencia dentro de los nichos de mercado, y es el ambito donde
este tipo de empresas suele alcanzar el éxito.

Como se senalo en el apartado 4.1.2 el entorno competitivo actual se
caracterizo por la tendencia a la fragmentacion de los mercados. Esta situacion
ha propiciado un constante aumento de la importancia econémica de la PyME, ya
que su capacidad para especializarse y cambiar, sin incurrir por ello en costos
elevados, le otorgan una ventaja en la competencia dentro de los nichos que
genera esta tendencia.

La principal caracteristica de los nichos, es que en ellos se demanda un
producto diferenciado. La posibilidad de atender los requerimientos depende de
multiples factores. EI primero de ellos es estar lo suficientemente cerca del
mercado como para poder detectar la existencia del nicho, sus caracteristicas, y
entender los atributos distintivos del producto que se demanda.

El segundo es contar con los recursos y capacidades necesarios para poder
atender ese mercado. Como se recordara, la heterogeneidad en las dotaciones

de recursos entre organizaciones, determina que solo ciertas empresas puedan
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establecer el tipo de estrategias que permiten diferenciar sus productos de forma
tal que puedan atender la demanda en cuestion.

Una vez que la empresa ha conseguido diferencia su producto, goza de un
cierto poder de mercado en el nicho en que actia, el cual le permite obtener
rentas monopolisticas a partir de los recursos y capacidades que soportan dicha

diferenciacion, y a partir de esas rentas, beneficios extraordinarios.

Usualmente se considera que la PyME es adecuada para competir en este
tipo de mercado, ya que su cercania y contacto directo con clientes y proveedores
le permiten obtener la informaciéon necesaria para identificar el nicho y sus
caracteristicas. Ademas su flexibilidad y capacidad de reaccién le permiten
especializarse en la produccién del bien o servicio demandado. Todo esto a un
costo mas bajo que el que tendria una GE.

Como se ha discutido ampliamente, los beneficios extraordinarios se
mantienen hasta que otras empresas puedan reproducir la estrategia de
diferenciacion seguida por la organizacion exitosa. La velocidad a la que se
produce la imitacion competitiva depende de las caracteristicas de los recursos y
capacidades que se utilizan en dicha estrategia. Si estos tienen caracter superior,
existe una alta probabilidad de que la ventaja competitiva se mantenga aun en el

largo plazo.

Sin embargo, también puede suceder que los beneficios extraordinarios
desaparezcan porque cambien las preferencias de los clientes de ese nicho. En el
entorno competitivo actual las preferencias de los consumidores son muy
cambiantes, lo cual determina que la empresa sélo disponga de dicha ventaja
competitiva durante un tiempo limitado, después del cual debera reconfigurase
para crear una nueva ventaja que se ajuste a las nuevas demandas de su nicho.
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El proceso de reconfiguracibn de la organizacibn parece ser menos
complejo para la PyME que para la GE, ya que sus caracteristicas internas le
permiten reconfigurase con mayor rapidez y menores costos, lo cual es una
ventaja competitiva muy importante sobre esas empresas, pero no sobre las

organizaciones que estan en su misma situacion.

Para abordar los determinantes de lo ventaja competitiva de una PyME
respecto a otra, es necesario profundizar en su habilidad de reconfigurarse, pero
también de establecer estrategias de diferenciacion unicas e inimitables.

Tanto los procesos de especializacibn como de reconfiguracion dependen
de los recursos y capacidades que dispone la empresa, por tanto, su analisis cae
dentro del &mbito de la teoria de recursos y capacidades.

En cierto sentido, las generalidades de ambos determinantes de la ventaja
competitiva han sido ampliamente discutidos en el capitulo tercero de esta
investigacioén, por lo que la intencion de este apartado no es repetir todo el
analisis, aplicandolo a la PyME, sino resaltar los aspectos que mas claramente se

relacionan con el éxito de este tipo de empresas.

Entre esos aspectos relacionados, destaca la cuestidn de los activos
intangibles soportados por los recursos humanos, cuya Importancia es comun a

todas las empresas, pero en el caso de la PyME lo es aun mas.

La revisién de los factores clave en el éxito de la empresa evidencié que los
recursos intangibles de la PyME son determinantes en el nivel de beneficios de la

organizacion.

Entre los activos intangibles que se identificaron en la investigacién sobre
los factores clave de éxito en la PyME se encuentran las habilidades y actitudes
de los recursos humanos (tanto los encargados de la gestién como el resto de
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empleados), las redes de relaciones y de cooperacién, los métodos de operar o

rutinas organizativas y en general, la cultura de la empresa.

Muchos de estos factores de éxito pueden ser analizados utilizando la
categoria recursos superiores o estratégicos, ya que podria ser la base de las
diferencias en los resultados de las empresas consideradas PyME.

Es importante observa que entre los factores de éxito detectados no se
incluyeron activos tangibles, como instalaciones fisicas, instrumentos, materias
primas, vehiculos, etc. En lo referente a la tecnologia, fueron considerados mas
importantes los sistemas y métodos de operacidon que los equipamientos vy

maquinaria.

Esto es indicativo del tipo de recursos en que se basa la ventaja competitiva
de la PyME, y permite centrar la investigacion tanto en el tipo de mercado mas
adecuado para el éxito de este tipo de empresas, como en los recursos y
capacidades necesarios para competir dentro de éste.

En el sentido de ampliar estas ideas, el objetivo del presente apartado es
profundizar tanto en los determinantes de la habilidad de especializacién vy
reconfiguracion de la PyME, como en los recursos y capacidades que sustentan

su ventaja competitiva.

4.1.4 Controles Administrativos Y Contables para la Planeacion
Fiscal de las PyMES.

A continuacion se sefnalara lo relativo al establecimiento de politicas
administrativas y contables que las empresas deben establecer para el
cumplimiento primeramente de sus necesidades econdmicas y financieras internas
asi como también posteriormente enfrentar sus obligaciones fiscales de acuerdo

con los procedimientos y leyes vigentes en cada pais.
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Estos temas se desarrollan para establecer asi expectativas de
organizacion y planeacion del régimen fiscal que aplica a cada empresa. A
manera de ejemplo, se utiliza el caso de la planeacion fiscal en México, aunque
vale la pena sefalar que muchas de las politicas administrativas y contables que
se discuten en esta seccién aplican de manera muy similar en otros paises

latinoamericanos.

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LAS PyMES
ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

La estructura de administracion de una pequena y mediana empresa
generalmente dependera del nimero de trabajadores de ésta. Indistintamente de
lo anterior, la experiencia personal y estadistica actual de las PyMEs en nuestro
pais es que normalmente éstas inician con el personal estrictamente necesario y
exclusivamente operativo para la realizacion de sus principales funciones
(producir, fabricar, comprar, vender) y a medida que enfrentan mas necesidades,
éstas van contratando el personal administrativo necesario para poder operar. En
fin, esta falta de planeacién especifica en cada area es el primer obstaculo que

enfrentan estas empresas como organizacion integral.

Normalmente las PyMES se constituyen por una estructura administrativa
dependiente del giro, y de acuerdo con sus necesidades de operacion; ejemplos

de la constitucidn de éstas serian los datos de las siguiente tabla:

EMPRESAS CON 10 TRABAJADORES

EMPRESA CON 51 TRABAJADORES

1 Director (duefio)

1 Operativo (produccion)
4 Secretarias

1 Vendedor

1 Auxiliar administrativo

1 Intendencia

1 Director

4 Secretarias

2 Jefes 0 Gerentes (produccion, ventas,
administracion9

6 Vendedores

3 Intendentes
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1 Chofer 5 Auxiliar ventas

4 Choferes

5 Auxiliares administrativos
18 Operadores

1 Vigilante

2 Intendentes

Las estructuras anteriores varian dependiendo del giro y actividad de la
empresa, pero la relacion en cuanto al personal administrativo empleado es muy

similar.

En conclusién, podemos sefialar que la produccion entre el personal en
general de la empresa y el que se dedica en la mayoria de las PyMES a las
labores de administracion es mas que inversamente proporcional al que se utiliza
en la operacion; es decir, se evidencia una falta de personal administrativo para

las labores que le son propias.

Si aunado a lo anterior se agrega que los principales satisfactores para el
propietario, duefio o director son el producir y vender, y como consecuencia
obtener ganancias, sus principales actuaciones se encuentran encaminadas a
satisfacer las necesidades de estas areas via mayores recursos hacia este
personal (mejores sueldos, mayor capacitacién, mejor equipamiento, etc.),
dejando como ultima prioridad de area administrativa, en parte por se ésta de
caracter interno. En fin, el area administrativa es importante sélo cuando ésta se
traduce en una necesidad externa de cumplir con requisitos bancarios, fiscales,

etcétera.

PRINCIPALES POLITICAS DE CONTROL INTERNO

De acuerdo con lo sefnalado en el punto anterior, las politicas de control

interno son el primer punto a considerar y es aqui donde debe preocuparnos a
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todos los competitivos y estudiosos de esta area el desarrollar una serie de
medidas enfocadas a subsanar y corregir problemas de control interno.

En toda entidad administrativa el control interno de ésta debe verse desde
el enfoque de las etapas generales del proceso administrativo, siendo éstos:

e Planeacion. A través del establecimiento de politicas estratégicas,
programas, metas, etcétera.

e Organizacién. Desarrollando manuales administrativos y de operaciones.

e |Integracion. El que los recursos humanos logren alinear un nivel
estratégico en la organizacion.

e Direccién. En ésta se establece la toma de decisiones y se desarrolla el
objetivo trazado.

e Control. Este podria considerarse que forma parte integral en todo proceso,
sin embargo, también la vigilancia juega un papel determinante en la
entidad.

Lo anterior segun la definicibn que sefala el Instituto Mexicano de
Contadores Publico de acuerdo con la Comisién de Normas y Procedimientos de
Auditoria. En lo relativo a lo que se entiende como control interno: comprende el
plan de organizacién y todos los métodos y procedimientos que en forma
coordinada se adoptan en un negocio para salvaguardar sus activos, verificar la
exactitud y confiabilidad en su informacién financiera, promover la eficiencia

operacional y provocar la adhesién a las politicas precisadas por la administracion.

Para el Instituto Americano de Contadores Publicos, asi como para otros
institutos de contaduria latinoamericanos, el control interno comprende el plan de
organizacion y todos los métodos y medidas de coordinacion adoptados para
proteger los activos, como son: verificar la exactitud y veracidad de los datos
contables, fomentar la eficiencia en las operaciones y alentar el apego a las

politicas de administracion prescritas en una empresa.
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SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTABLES

La Asociacién Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduria y
Administracién (ANFECA) emite esta primera ediciéon del libro Normas de
Informacién Financiera (NIF) que representa el resultado del proceso de
investigacién que le Consejo Mexicano para la Investigacion y Desarrollo de
Normas de Informacién Financiera (CINIF) ha realizado para homologar la
normatividad contable mexicana con las Normas Internacionales de Informacién
Financiera. Este proyecto durara varios anos, por lo que el texto incluye el marco
conceptual, las nueve NIF vigentes a partir del 1° de enero del afno 2006 y los
boletines emitidos por la comisién de principios del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos (IMCP) es el organismo que agrupa a los contadores de este
pais y pertenece a la Asociacién Interamericana de Contabilidad, del International
Federacion of Accountants (IFAC) y del International Accounting Standards

Committee, que aun no han sido sustituidos por las normas respectivas.

La ANFECA es la responsable de la emisién de las normas y criterios que
posteriormente se oficializan bajo la denominacién de “Postulados”, los cuales
aplican para efectos de la denominada “Entidad Econdémica”, la que se define
como unidad identificable que realiza actividades econdmicas, constituidas por
combinacién de recursos humanos, materiales y financieros (conjunto integrado de
actividades econdmicas y recursos), conducidos y administrados por un unico
centro de control que toma decisiones encaminadas al cumplimiento de los fines
especificos para lo que fue creada; la personalidad de la entidad econémica es
independiente de las de sus accionistas, propietarios o patrocinadores. Postulado
A-2 parrafo 13, de lo que podemos concluir que entre éstas se encuentran las
PyMES vy por tanto, para efecto de la presentacion de sus estados contables y
financieros, deben cumplir con los lineamientos establecidos en los postulados
que conforman las Normas de Informacién Financiera, dichos postulados
conforman el marco conceptual de dichas normas y los boletines emitidos por la
CPC del IMCP.
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e Serie NIF A. Marco Conceptual.

e Serie NIF B. Normas aplicables a los estados financieros en su conjuntol.

e Serie NIF C. Normas aplicables a partidas y conceptos especificos de los
estados financieros.

e Serie NIF D. Normas aplicables a problemas de determinacion de
resultados.

e Serie NIF E. Normas aplicables a las actividades especializadas de

distintos sectores.

En lo relativo a éstos se establecen conceptos importantes que las PyYMES
propias a constituirse deben considerar en su parte administrativa, de los cuales
estableceremos las mas importantes, como lo es la definicion de la contabilidad
financiera, los conceptos que conforman la estructura basica de la contabilidad, las
caracteristicas de la contabilidad y los estados financieros basicos.

DEFINICION DE CONTABILIDAD FINANCIERA

De conformidad con el boletin A-1 parrafo 3, la contabilidad es una técnica
que se utiliza para el registro de las operaciones que afectan econémicamente a
una entidad y que producen sistematica y estructuralmente informacién financiera.
Las operaciones que afectan econdmicamente a una entidad incluyen las

transacciones, transformaciones internas y otros eventos.

ESTRUCTURA BASICA DE LA CONTABILIDAD

Los conceptos que conforman esta estructura de acuerdo con su jerarquia
son:
e Principios.
¢ Reglas particulares.

e Criterio prudencial de aplicacidn de las reglas particulares.
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Los conceptos antes sefialados se dividen o clasifican a su vez en diversos
términos que especifican, para cada caso particular, las formas de registro, los

periodos de identificacion y delimitacién, etcétera.

CARACTERISTICAS DE LA CONTABILIDAD

Al considerarse a ésta como una técnica de cuantificacion, implica que esta
informacioén y su proceso de registro deben cumplir con una serie de requisitos.
Para proveer la informacién contable, la utilidad, confiabilidad y provisionalidad
son entre los mas importantes de acuerdo con el parrafo 14 del boletin A-1.

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

La clasificacién de estos estados financieros se encuentran senalados en la
serie B de los boletines en cuestion, los cuales se mencionan en el parrafo 19,

siendo éstos:

o El balance general, que muestra los activos, pasivos y el capital
contable a una fecha determinada.

o El estado de resultados, que muestra los ingresos, costos y gastos y la
utilidad o pérdida resultante en el periodo.

o El estado de variaciones en el capital contable, que identifica los
cambios en la inversion de los propietarios durante el periodo.

o El estado de cambios en la situacion financiera, que indica cédmo se

modificaron los recursos y obligaciones de la empresa en el periodo.

Las notas a los estados financieros son parte integrante de los mismos y su

objeto es complementar los estados financieros basicos con informacion relevante.

De acuerdo con lo anterior, las PYMES deberan cumplir con la elaboracion y
registro de estos cuatro estados financieros basicos. En las empresas pequefas,
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normalmente para efectos internos se preparan solo el balance general y el estado
de resultados, los cuales suelen realizarse siguiendo un patrén establecido
previamente por el contador o administrador de la empresa, cuyo origen
necesariamente se encuentra en los ingresos y egresos diarios, asi como las

partidas virtuales generadas por las empresas.

El proceso anterior en una pequefia empresa normalmente se origina a
través de los auxiliares administrativos partiendo de la elaboracion de una pdliza
de ingreso a la que se anexa la factura emitida y en contraparte una poéliza de
egreso a la cual se adjunta el recibo o comprobante de la erogacion realizada. A
esto hay que agregar el mecanismo de operaciones que no generan en su
momento un ingreso o egreso, como pudiera ser una venta o compra a crédito.
De igual forma se agrega el registro de la depreciacion de los activos de la
empresa. Esto se realiza en una poliza de diario, la cual por el movimiento y tipo

de empresas se realiza en un registro semanal o mensual.

El proceso sefialado debera capturarse en un sistema contable administrativo
de cdmputo, el cual, de acuerdo con el programa de contabilidad previamente
seleccionado, estard en posibilidad de emitir al menos dos de los estados
financieros basicos sefalados. Estas funciones son realizadas normalmente por
personal interno de la entidad en el caso de una empresa de mediana capacidad
administrativa. Sin embargo, al igual que en las pequenas empresa, estas
funciones pueden ser realizadas por un despacho externo, dependiendo de las

caracteristicas personales de cada ente econémico.

Los estados financieros anteriormente sefalados se elaboran y presentan
por parte de la administracion mensualmente y se presenta también uno de cierre
del ejercicio que normalmente es igual al afo calendario. Ademas de estos
estados financieros basicos, pueden realizarse otra serie de documentos, reportes
0 mismos estados financieros, que sirven de apoyo para la informacién contable,

como lo pueden ser:
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¢ Balanza de comprobacién.
e Estado de costo de produccion.
e Estado de ingresos y egresos.

¢ Estados financieros proyectados, etcétera.

De igual forma estos y los considerados como basicos pueden presentar
ciertas modalidades de acuerdo con el fin 0 uso que de ellos se requiera, como
pueden ser: estados comparativos, reexpresados, consolidados, etcétera.

CONSTITUCION JURIDICA Y FISCAL DE LAS PyMES

En México como en otros paises de Latinoamérica la modalidad para efecto
de realizar legalmente actos de comercio se encuentra regulada por diversas
disposiciones de caracter juridico, de las cuales mencionaremos las de mayor
empleo en la actualidad.

Es indudable que de acuerdo con las definiciones y caracteristicas de las
PyMES vistas anteriormente, el espiritu del emprendedor no es el establecerse
pensando en un negocio en pequefo; esto es, debera considerar su proceso de
desarrollo y crecer en el corto o largo plazo.

FORMAS DE CONSTITUCION

De conformidad con el Cédigo Civil vigente en México las personas se
clasifican en: fisicas y morales, las cuales para efectos mercantiles pueden llevar a
cabo las operaciones inherentes a la comercializacion, produccion y venta de
bienes, por esto debe entenderse que cuando una persona fisica quiere
emprender un negocio en forma personal, ésta deberd enfrentar las disyuntiva de
hacerlo de forma personal o en forma conjunta o crear lo que se conoce como una

sociedad.
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Para efecto de establecerse legalmente como una persona fisica, deberan
cumplirse con los requisitos fiscales que mas adelante seran sefalados tanto en el
ambito federal como estatal y dependiendo del giro debera cumplir en algunas
ocasiones hasta con algunos requisitos a nivel municipal, en estos casos la
persona inicia con su personalidad juridica y patrimonio propio y responde ante el
Estado y la sociedad con sus derechos y obligaciones como persona fisica de
conformidad con las leyes y ordenamientos juridicos establecidos en cada ambito.
Es decir, desde la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos gozando
de sus garantias individuales como individuo y pasando por diversos
ordenamientos reconocidos como del derecho comun, como es el caso de los
Cédigos Civil y Mercantil, hasta en lo particular y especifico, como lo son la Ley
Fiscal, Codigo Fiscal, Ley Aduanera, diversos tratados internacionales, etcétera.

La persona fisica, de acuerdo con el desarrollo de sus actividades y de
conformidad con el Cédigo Fiscal de la Federacion, puede desarrollar algunas de
las siguientes actividades empresariales, mismas que pudieran recaer en un
momento dado como PyMES; estas principales actividades son: comerciales,
industriales, agricolas, ganaderas, avicolas, silvicola, pesqueras y de acuerdo con
este ordenamiento se les considera como empresas fiscalmente, por lo que se
regula con este caracter ante las autoridades hacendarias de conformidad con los
diversos regimenes establecidos.

En el caso de constituirse como una persona moral de la cual existen
diversas modalidades, como lo puede ser desde el crear una sociedad, hasta el
asociarse con alguna otra persona fisica o0 moral, se reconocen de acuerdo con el
derecho entre otras las siguientes modalidades o formas de constituirse:
sociedades mercantiles (sociedad andnima, sociedad en comandita simple,
sociedad en comandita por acciones, responsabilidad limitada, sociedad
cooperativa), sociedades civiles, de producciéon rural, asociaciones en
participacion, fideicomisos y algunas otras modalidades mas especificas, las
cuales dependeran también, al igual que las personas fisicas, del giro, monto de
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inversién, objetivo de la creacidn y otros aspectos de indole operativo de lo que
dependera la forma de constituirse para afecto de llevar a cabo la actividad

econdmica requerida.

Actualmente, en México las PyMES se encuentran constituidas en la
mayoria de los casos como sociedades mercantiles con la modalidad de ser
sociedad an6nima con un tipo de capital variable, cuyos requisitos principales son:
la de establecerse minimo con dos accionistas (personas fisicas) y cumpliendo
con los requisitos de aportacion inicial (capital) de 25,000 pesos en su totalidad, en
este caso, como en el de la mayoria de los de las personas morales; el
establecimiento formal y oficial debe realizarse bajo protocolo ante notario publico
y registrarse como sociedad publicamente ante la autoridad competente para el

desarrollo de sus funciones.

REGIMEN FISCAL DE LAS PyMES

En México este tipo de empresas se rigen de conformidad con los diversos
ordenamientos fiscales establecidos por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, entidad responsable de la recaudacion de los ingresos publicos del sector
gubernamental cuyas facultades se encuentran establecidas en la Ley Organica
de la Administracién Publica Federal. Cada afo o ejercicio fiscal la Secretaria
establece por medio de la Ley de Ingresos de la Federacion los impuestos a
recaudarse tanto a las personas fisicas como a las morales; siendo entre las

principales, para México las siguientes:

e Impuesto Sobre la Renta.

e Impuesto al Valor Agregado.

e Impuesto al Activo.

e Impuestos al Comercio Exterior.

e Impuesto sobre Tenencia o Uso de Vehiculos.
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Todos los anteriores regulados, por decirlo asi, por su propia ley y
reglamento, criterios, circulares, decretos que le son aplicables, asi como por el
Cédigo Fiscal de la Federacion, toda vez que éste como otros ordenamientos del

derecho comun aplica en formas supletorias.

Igualmente a nivel estatal o municipal debera cubrir con requisitos y

obligaciones asi como contribuir con algunos impuestos, como lo son:

e Impuesto Sobre Néminas.
e Impuesto Predial.

e Impuesto Sobre Adquisicion de Inmuebles.

Los anteriores créditos fiscales varian en relacion con cada estado o
municipio propio de la autonomia con que cuenta cada Estado.

Derivado de lo anterior la figura fiscal a elegir por parte del empresario o
emprendedor del negocio, debera ubicarse de conformidad con las distintas leyes
aplicables de acuerdo con su dimension, giro, ambito del negocio, entre otras
caracteristicas, por lo que comentaremos principalmente lo relativo al Impuesto
Sobre la Renta, que es un ordenamiento que grava el ingreso o utilidad que
obtiene el contribuyente, toda vez que las demas leyes le aplican en consecuencia
al momento de realizara el acto o actividad que resulte de la situacién juridica de
hecho que se encuentre prevista en cada ordenamiento.

La Ley del Impuesto Sobre la Renta se conforma de VI titulos dentro de los
cuales se encuentra el de Personas Morales (II) y Personas Fisicas (IV), en virtud
de ya haber sefialado lo que se considera a cada una de estas figuras,

analizaremos primeramente el caso de las personas morales.
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PyMES PERSONAS MORALES
El régimen fiscal de las personas morales consiste en determinar una base
gravable sobre la cual se determina un impuesto, siendo la mecanica de una

forma general la siguiente:

Ingresos acumulables

(-) Deducciones autorizadas
=) Utilidad Fiscal
Pérdidas fiscales de otros ejercicios
) Resultado Fiscal
) 29% (2006) Tasa general de ISR
) Impuesto a Pagar

XL

/\A/”\AA

Lo anterior implica considerar todos los ingresos de la PyME y reconocer
los gastos que ésta realiza durante el afo, tomando en cuenta diversos requisitos
cuanto a la acumulacion de ingresos y deducibilidad de los egresos o gastos asi
como de la inversion. Es decir, no todos los ingresos gravan o pagan impuesto ni

tampoco todos los egresos se pueden deducir.

Existen de igual forma ciertas variaciones tanto en la tasa a aplicar como el
tratamiento cuando la utilidad es reinvertida, asi como para los repartos de

dividendos o ganancias obtenidas.

Dentro de este procedimiento intervienen los pagos provisionales o
anticipos del impuesto, mismos que se presentan y pagan en forma mensual o
trimestral dependiendo de los ingresos del contribuyente en el afo anterior; para el
caso de las PyMES seguramente la obligacion del pago seria cada tres meses,
estos anticipos o pagos se deducen del ISR anual determinado asi como el ajuste
semestral que se realiza, el cual se considera en la primera mitad del ejercicio bajo
un procedimiento similar a la declaracion anual, es decir, deduciendo ingresos
menos deduccién. En el caso de los pagos provisionales, éstos se realizan
aplicando directamente a los ingresos un factor (coeficiente) de afios anteriores; a

continuacién se establecen los calculos del pago provisional:
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CALCULO DEL PAGO PROVISIONAL

Ingresos nominales
(X)  Coeficiente de utilidad

(=)  Utilidad fiscal
(X) 29% (2006) Tasa general de ISR

(=) Pago provisional

Para una PyME en formacién es recomendable el apoyo de un contador
interno o externo para estos célculos en virtud de las diversas modalidades y
tecnicismos a aplicar. Y este es s6lo un ejemplo general que como ya
comentamos varia en funcién del afo, numero de empleados o ingresos, si es

filial, etcétera.

Finalmente, en relacién con este punto existe un régimen simplificado que
aplica a personas morales que se dediquen exclusivamente a actividades como
las siguientes: agricolas, ganaderas, pesqueras o silvicola asi como al auto
transporte terrestre de carga o pasajeros, el cual aplica preferentemente bajo el
concepto de entradas-salidas y diversos requisitos fiscales con los que habran de

cumplir.
PyMES PERSONAS FiSICAS

Como ya comentamos, esto es como un titulo IV de la Ley del
Impuesto Sobre la Renta el cual se conforma de 12 capitulos en el que se senalan
los diversos ingresos que gravan las personas fisicas por los diferentes actos que
realizan los cuales pueden ser, entre otros: salarios, honorarios, arrendamientos,
enajenacion de bienes y adquisicion, actividades empresariales, intereses,
dividendos, premios, etc. Sin embargo, para este efecto s6lo contemplaremos lo
relativo a las actividades empresariales que es donde aplican las PyMES.
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DIVERSOS REGIMENES PARA PERSONAS FiSICAS

Existen diversas posibilidades de constituirse fiscalmente de acuerdo con
las caracteristicas de la propia empresa; éstas pueden variar de una forma muy
simple hasta tributar practicamente igual que una persona moral, a continuacién

se comentan los principales regimenes existentes:

e Régimen general. Este tipo de régimen en forma general aplica de una
forma similar al ya sefalado para las personas morales, en virtud de
considerar tanto los ingresos como las deducciones y la aplicaciéon de una
tasa sobre la utilidad obtenida, con la aplicacién del mismo tratamiento a la
utilidad reinvertida (empresarial) y la misma tasa 30-35%. Un esquema de
pagos provisionales (mensuales o trimestrales) y el correspondiente ajuste
semestral. Este régimen opera propiamente cuando una PyME empieza a
crecer como entidad juridica y fiscalmente actia como responsable ante las
autoridades hacendarias y no goza de una razén social establecida por lo
que su empresa aun con algun nombre para efectos comerciales,
fiscalmente responde como persona fisica individual y patrimonio propio
legalmente.

e Régimen simplificado. Al igual que para las personas morales existe un
régimen simplificado por la forma y tratamiento que se le da a los ingresos y
deducciones de una forma mas sencilla, se les denomina entradas y salidas
por lo que no deben cumplir con el requisito total y general de ser un
ingreso acumulable o una deduccion autorizada, de manera que se
establece la entrada en funcién de los recursos obtenidos durante el
ejercicio y las salidas en efectivo por los bienes o servicios. Cabe
mencionar que para poder ingresar a este régimen las personas fisicas
deberan realizar actividades al igual que en el caso de las personas
morales (agricultura, ganaderia, pesca o silvicola; asi como auto transporte
e incluyendo las actividades artesanales), a diferencia de las personas
morales, previo requisito de obtener ingresos por dichas actividades
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representan cuando menos el 90% de sus ingresos totales sin incluir los
ingresos por enajenacién de activos fijos o activos fijos y terrenos, de su
propiedad que hubiesen estado afectos a su actividad. A diferencia de las
personas morales, el calculo del impuesto se determina en funcién de
tarifas sobre el excedente de las entradas y salidas. En el caso del pagos

semestrales:

Totalidad de ingresos

(-) Deducciones autorizadas

(=) Resultado
(-) Limite inferior (Tarifa Art.113)
(=) Resultado

X) Por % excedente (tarifa)

=) Resultado

X

=) Impuesto a pagar

Cuota fija (tarifa)

)
)

(
(
(
(

En el caso de los impuestos anuales el procedimiento es similar con la
variacion de que se aplica una tarifa anual y procediendo a reducir algunas
erogaciones anuales permitibles a las personas fisicas, como son: honorarios
médicos, gastos funerales, transportacion escolar y donativos; todos bajo ciertas

regulaciones.

J Régimen pequefios contribuyentes. Existe este régimen para las
personas fisicas que obtienen ingresos por alguna actividad
empresarial realizada de las mencionadas anteriormente, inclusive las
comerciales o industriales donde pudieran considerarse en un
momento dado el inicio de una PyME, toda vez que el principal

requisito establecido es que sus ingresos obtenidos en el afo
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calendario anterior no hubieran excedido de la cantidad de $
1°750,000.00.

Este procedimiento y determinacién del impuesto a pagar es el mas sencillo
de los comentados en virtud de que éste se obtiene de aplicar a una tabla los
ingresos obtenidos durante el mes como pago provisional, en donde se sefiala una
tasa que fluctia de 0.50 hasta 2.00 dependiendo del importe de los ingresos.
Existe de igual forma la opcién de determinar su impuesto en forma anual. Un

ejemplo del calculo de forma muy sencilla seria el siguiente:

CALCULO MENSUAL CALCULO ANUAL

Total de ingresos mensuales Total de ingresos del ejercicio
(-) Reduccion 3 veces el salario minimo | (-) Reducciéon de 4 veces el salario

elevado al mes minimo elevado al afio
(=)Resultado (=) Resultado
(-) Tasa maximo 2.00 (-) Tasa maximo 2.00
(=) Impuesto a pagar. (=) Impuesto a pagar.

La singularidad de este régimen es el no permitir deducciones y al igual que
en los demas casos se presentan en su eleccion reglamentaria de la ley una serie
de obligaciones y requisitos por cubrir asi como un determinado numero de

particularidades de este régimen fiscal.

DERECHOS Y OBLIGACIONES FISCALES DE LAS PyMES

De conformidad con el ordenamiento fiscal normativo (Cédigo Fiscal de la
Federacion), éste obliga a las personas fisicas y morales a contribuir con el gasto
publico conforme a las leyes respectivas, y es en este ordenamiento en el cual se
establecen los diversos tecnicismos y figuras a aplicar, asi como los derechos y
obligaciones de los diversos contribuyentes que se encuentran regulados por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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A continuacion se presentan algunos de los principales derechos de los
contribuyentes desde el punto de vista fiscal, es decir, sin considerar los que le
son propios como ciudadano, establecidos éstos a través del 6rgano maximo
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, como garantias

individuales.

Todo contribuyente tiene el derecho de presentar promociones y consultas
a la autoridad, es decir, realizar solicitudes u opiniones en los diversos temas
fiscales y regimenes que le son aplicables; se establece el derecho a solicitar la
devolucién y compensacion de las diversas contribuciones fiscales asi como el de
su actualizacién con base en las reglas establecidas; aplican las figuras de la
prescripcion y caducidad de conformidad con las obligaciones que se establecen
por parte de la autoridad; se sefala la posibilidad de autocorreccién a través de la
presentacion de declaraciones complementarias; se permite el acreditamiento de
los créditos fiscales utilizando los diversos estimulos y subsidios fiscales que se
senalan en las diversas leyes, decretos y demas regulaciones por parte de la
autoridad. Lo anterior en forma general, ademas de algunas facultades u
opciones que se establecen para los diversos contribuyentes como lo pueden ser
el derecho de dictaminar sus estados financieros o de presentar los diversos
recursos y juicios propios en su defensa ante algun agravio generado por alguna
accion por parte de la autoridad.

Entre las principales obligaciones de cualquier persona fisica o0 moral para
efectos fiscales, es decir, alguna PyME, el ordenamiento sefialado menciona entre
otros los siguientes: inscribirse en el Registro Federal de Contribuyentes ante la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, y presentar su identidad y domicilio a
través de los avisos que se establecen en el reglamento de dicha ley; solicitar su
cédula de identificacion fiscal; inscribir a sus trabajadores; llevar contabilidad de
acuerdo con los sistemas y registros contables autorizados por el reglamento del
Cédigo Fiscal; realizar las retenciones de impuestos correspondientes; expedir
comprobantes fiscales de conformidad con los requisitos que se sefialan en el

180
ESQUIVEL RUIZ ELIZABETH



4.LOS ACTIVOS INTANGIBLES POR LA GESTION DEL COMPOTAMIENTO COMO FUENTE DE VENTAJA EN LAS
PYMES.

mismo ordenamiento; presentar las declaraciones en los términos que fueron
senalados para cada régimen en particular; proporcionar la informacién requerida
por parte de la autoridad en las diversas revisiones que se realizan para cada
contribuyente.

Ademas de lo senalado anteriormente, como es obvio, las PyMES deben
dar cabal cumplimiento a los distintos pagos de los créditos fiscales a que se
encuentra obligado de acuerdo con su situacion juridica, asi como cumplir con la
presentacion de las diversas declaraciones y avisos solicitados por la autoridad
competente.

Lo anterior puede aplicar en forma general a todas las PyMES constituidas
legalmente, no obstante cada una de ellas deberda cumplir en funcién de su giro
propio con los requisitos que le apliquen en lo particular y que sean establecidos

en cada régimen en que se encuentre tributando.

PLANEACION FISCAL DE LAS PyMES

En México, asi como en otros paises latinoamericanos, existe un gran auge
en lo relativo a las pequefias y medianas empresas en virtud principalmente de las
diversas facilidades y apoyos econdmicos, financieros y fiscales proporcionados
por las autoridades del Estado. Esto considerando que es el sector publico el
principal interesado en lograr el establecimiento y creacién formal y oficial de estas
pequeias y medianas empresas, sobre todo en el sector industrial y de
manufactura, restando importancia al sector comercial. Derivado de lo anterior, el
creciente auge de este tipo de empresas ha generado como consecuencia
diversos andlisis y perspectivas a considerar por parte de los estudiosos en las

materias administrativas para la creacién y organizacién de estas empresas.

Como conclusién de esta seccién, mencionaremos en forma general

algunas consideraciones que deberan contemplarse antes de tomar la decisién en
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cuanto a qué figura juridica y fiscal considerar para la creacion de una empresa de

las que nos ocupa en esta investigacion. Se consideraran entre otros factores los

siguientes:
J Constitucion juridica.
. Giro de la empresa.
J Ubicacion.
o Numero de trabajadores.
o Numero de accionistas (en el caso de las sociedades).
o Importe proyectado de ingresos.
o Inversiones a realizar.
o Tipo de capital a invertir.
o Tipo de producto (regulado oficialmente).
J Operaciones de comercio exterior (importacion y exportacion).
o Si requerira financiamiento.
o Proyectos de inversion a largo plazo.
o Tipos de clientes y proveedores.
J Creacion de sucursales o filiales.

La constitucion juridica dependera de los futuros inversionistas o
emprendedores 0 en su caso de la persona en particular que desarrolle su
proyecto convertido en empresa, asi como del tiempo de duracién de acuerdo con
el proyecto a desarrollar, es decir, el constituirse temporalmente como una
persona fisica y a los dos o tres anos establecerse formalmente como persona
moral (empresa-sociedad) o en su caso el crecer por medio de diversas personas
fisicas (pequefas empresas satélite), todas en funciéon de un mismo patrimonio y
dueno a la vez. De acuerdo con el objetivo de este texto lo recomendable seria
iniciar con una empresa legal y estructuradamente establecida con una
infraestructura administrativa proyectada a alcanzar niveles de crecimiento y no
pensar en establecerse en definitiva como una pequefia empresa 0 en su caso en

varias de estas.
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El giro y tipo de producto, asi como el precio de éste se encuentra
oficializado, es determinante para saber las politicas de crédito a establecer por
parte de la nueva empresa, lo cual fiscalmente pudiera considerarse para efecto
del establecimiento de los ingresos a acumular y como consecuencia del impuesto
a pagar por parte de la entidad, en virtud del reconocimiento de una posible
ganancia inflacionaria préxima a determinar o un ingreso por acumular sin haberlo

recibido realmente.

La ubicacion asi como las inversiones futuras y los proyectos a largo plazo
deben considerarse en virtud de que dependiendo de la zona geografica en que se
encuentre ubicada la empresa (zona fronteriza, urbana, metropolitana) se hara
acreedora a diversos estimulos o subsidios fiscales por parte de la autoridad, asi
como de tasas preferenciales en la venta de sus productos o en la deduccién de
sus bienes (activos) como pudiera ser el caso de la aplicacién de una deduccion
inmediata o depreciacion acelerada, lo que implicaria menor base gravable para el

calculo de las contribuciones y por consecuencia un menor impuesto.

El como estructurar su capital o patrimonio y como éste es financiado
constituiran variables determinantes en virtud del pago de intereses (deduccion) o
el pago de un impuesto al activo en un futuro; asi como diversos enfoques

contables en la participacién accionaria y pago de dividendos en un futuro.

El nimero de trabajadores y la forma legal (laboral) de dependencia en virtud
de los diversos ordenamientos de seguridad social (Instituto Mexicano del Seguro
Social), Infonavit, Sistema de Ahorro al que la PyME debera enfrentar como patrén
y los impuestos por la némina establecida sera importante en la toma de

decisiones de la forma de contratacién de sus empleados y trabajadores.

Los aranceles que implican en las operaciones de comercio exterior y las

restricciones y medidas de salvaguardar en las importaciones de diversos
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decretos que le son aplicables a los sectores de maquiladoras o programas
especiales de importacién (PITEX) o a empresas altamente exportadoras (ALTEX)
deberan considerarse en el consiguiente analisis, ademas del tratamiento a la

fluctuacién cambiaria que afecta este tipo de operaciones.

1. Aunado a las consideraciones anteriores para efecto de establecer una
planeacion fiscal en una empresa que va a iniciar sus operaciones con las
caracteristicas ya senaladas es esta seccidon, es determinante el
conocimiento que debe haber de las distintas circulares, criterios, reglas,
decretos, reglamentos y leyes en todos los ambitos (federal, estatal y
municipal), toda vez que estos diversos ordenamientos donde se
establece las facilidades administrativas, acreditamientos, devoluciones,
deducciones compensaciones a través de estimulos o subsidios fiscales,
deberan ser del conocimiento del especialista o administrador de cada
una de las PyMES. Por consiguiente, se recomienda que antes de querer
realizar una evaluacién o tomar una decisiéon con una pequena o mediana
empresa, se consulte con un especialista fiscal, en virtud de lo singular y
particular que es y en general cada lineamiento en cuanto sus efectos

juridicos, econdémicos y administrativos.

4.2. El Conocimiento Como Soporte de las Habilidades

Para Especializarse y Cambiar en las PyMES.

En el apartado anterior se insisti6 en que la caracteristica de la PyME que
tiene mayor potencial de constituir una ventaja competitiva, es su habilidad de
cambia rapidamente sin incurrir en altos costos. Esta habilidad le permite actuar
en mercados cuyo nivel de incertidumbre y riesgo desincentivan la participacion de
la GE.

Esta observacién, vista de forma mas general, es coherente con el
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pensamiento estratégico, porque considera que no solo la ventaja competitiva,
sino la supervivencia misma de las empresas, depende de su habilidad de cambiar

para mantener el ajuste a su entorno competitivo.

El estudio del proceso de ajuste de la organizacién a su entorno ha sido
abordado desde diversas perspectivas. Entre estas se encuentran el analisis
estratégico FODA, y los modelos que se inspiran en él, como la teoria de recursos
y capacidades.

En el andlisis FODA se sefnala que una de las funciones de la estrategia de
la empresa es propiciar que la organizacion utilice sus fortalezas para aprovechar
las oportunidades del entorno, mientras minimiza sus debilidades y neutraliza las

amenazas.

La teoria de recursos y capacidades profundiza en el proceso mediante el
cual las organizaciones construyen y utilizan sus fortalezas. De hecho, el sentido
dinamico del concepto capacidades expresa la habilidad de la empresa para
cambiar y mantener la vigencia de sus fortalezas (que son la base de su ventaja

competitiva) en su entorno competitivo.

En pocas palabras, las caracteristicas de la PyME que mas probabilidad
tienen de constituir una ventaja en la competencia son un componente basico de
sus capacidades, inclusive podria considerarse que la nocion "habilidades vy
actitudes de los recursos humanos" ha sido utilizada como sinénimo del concepto
capacidades, ya que en ambos casos se refiere a la posibilidad de que la empresa
se reconfigure, mediante la introducciéon de nuevos productos y procesos en el
mercado, en respuesta a las cambiantes condiciones del entorno (Helfat y
Raubitschek 2000).

Conviene tomar en cuenta que la diferencia que existe entre la PyME vy la
GE, en la facilidad para cambiar rapidamente y ajustarse al entorno, es sélo de
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grado. En otras palabras, para ambos tipos de empresas es primordial ajustarse a
su entorno, pero la GE tiene mas posibilidades de influir en su entorno, con el din
de controlar el cambio. En este sentido, para la GE, la urgencia de cambio es
menor y, ademas, cambiar es mas complejo y costoso. Por otra parte, en muchos
casos, la GE controla recursos estratégicos, que representan en si mismos una

ventaja en la competencia, situacion que rara vez disfruta la PyME.

Como en el apartado 3.4 se ha discutido ampliamente lo relacionado con
las capacidades de la empresa, en particular su influencia en el proceso de ajuste
de la ventaja competitiva de la organizacién con su entorno competitivo, en el
presente apartado, la Intencién es profundizar en la parte de las capacidades que
representan las habilidades y actitudes de los recursos humanos, en especial, las
del gestor-propietario fundador de la empresa.

La decisién de profundizar en este componente de las capacidades
responde a la observacion empirica de la trascendencia que tienen dichas
habilidades y actitudes, en el desempefio de la PyME.

Como se recordara, tanto desde el estudio de los factores de éxito de la
PyME, como desde el analisis de los rasgos definitorios de este tipo de empresas,
se identific6 una clara relacién entre las habilidades y actitudes del gestor

propietario y de los empleados en este tipo de empresas, y su desempenio.

Sin embargo, el andlisis de los procesos de creacion y reconfiguracion de
las actitudes y habilidades de los recursos humanos no se aborda en dichos
enfoques, sino que se ha limitado a evaluar la relacion que éstas tienen con los

resultados de la empresa.

En este sentido, la teoria de recursos y capacidades, mediante el uso del
instrumental desarrollado para el andlisis de las capacidades y de la gestion de
conocimiento interno de la empresa, contribuye a explicar el éxito de la PyME, al
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permitir que se profundice en los mecanismos de creacion y reconfiguracién de las

habilidades de los recursos humanos.

Este andlisis podria ser igualmente util para la GE, pero en el caso de la
PyME su relevancia es mayor, ya que su ventaja competitiva también depende en
mayor medida de la habilidad de cambiar rdpidamente sin incurrir en altos costos.

Y a su vez, dicha habilidad depende de que los recursos humanos puedan
desarrollar las habilidades necesarias para sustentar la reconfiguracion de la
empresa, ya que, las posibilidades de invertir en la adquisicion de maquinaria y
equipos, o de realizar I+D es mas limitada para la PyME que para la GE.

4.2.1. El rol de la gestion de la reconfiguracion de las PyMES.

Antes se ha expuesto que la PyME tiene mas posibilidades de alcanzar el
éxito cuando actua en un nicho en el mercado. Sin embargo, para conseguirlo,
debe poder, primero, identificarlo, y segundo, ser capaz de producir el bien o

servicio especifico que se demanda en él.

La identificacién del nicho, donde la PyME inicia sus actividades, no suele
representar un objeto de estudio para la gestion estratégica, ya que este hecho
sucede antes que la empresa exista. En cierto sentido, la identificacion de un
nicho es una condicion previa que propicia que la PyME sea creada.

De hecho, la PyME, usualmente, nace cuando su gestor-propietario (el
emprendedor en este caso) identifica una demanda no atendida, en un area donde

cuenta con las condiciones necesarias para poder aprovechar la oportunidad.

Dichas condiciones incluyen tanto lo que refiere a su experiencia y

habilidades en la actividad, como a la posibilidad de contar con alguna innovacién
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que le permita cambiar las reglas del mercado, y, fundamentalmente, a que tenga

a su disposicion los recursos necesarios para ello.

Una vez que el nicho ha sido identificado, que la empresa ha sido creada, y
qgue se atienden las demandas de ese mercado, el escenario cambia. A partir de
este momento, todo proceso de ajuste implica la reconfiguracién del uso que la
organizacion da a sus recursos y probablemente la necesidad de obtener recursos

y capacidades adicionales.

La empresa se ajusta a su entorno mediante la realizacién de estrategias
encaminadas al logro de dos objetivos: garantizar su supervivencia, o incrementar
sus beneficios. Para definir el sentido que debe tener su ajuste, la PyME debe
desarrollar los sistemas que le permitan vigilar la dindmica de cambio que sigue el

nicho que atiende, con el fin de obtener la informacion que le resulte relevante.

En principio, esto sucede de forma casi espontanea ya que, tanto el gestor
propietario como el resto dé los empleados de la empresa, estan en constante
contacto, tanto entre ellos, como con su mercado, a través de las redes de
relaciones que se establecen con sus clientes y proveedores. Estas redes
permiten a la empresa enterarse de los cambios que experimenta el nicho y su
tendencia tanto en lo referido o la demanda (preferencias, cambios originados en
variables demograficas, mercados potenciales) como a la oferta (aparicion de
innovaciones tecnoldgicas, posibilidades de coordinacién, arribo de nuevos
competidores, etc.).

Sin embargo, muchos de los cambios que pueden afectar a la empresa se
originan fuera de su nicho actual, como pueden ser los asociados al marco legal
Por este motivo la PyME debiera desarrollar mecanismos que le permitan observar
la dinamica del entorno desde una perspectiva mas amplia.

La consecucidn de los objetivos de la PyME de sobrevivir y de incrementar
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los beneficios, en ciertos casos depende de que se puedan identificar nichos
alternativos, donde sea viable su actuacién, para poder cambiar cuando su nicho

actual desaparezca o reduzca su rentabilidad.

La eficiencia de los instrumentos de observacion del entorno de la PyME
descansa, fundamentalmente, en las habilidades y competencias del equipo de
gestion de la empresa, particularmente en lo relacionado con la obtencion,
asimilacion e interpretacion de la informacion relacionada con la dinamica del

cambio econdmico y tecnologico.

Una vez que se ha detectado una amenaza o una oportunidad en el
entorno, la PyME debe responder con rapidez y eficacia, lo cual, de nueva cuenta,
depende en gran medida de las habilidades y competencias del equipo de gestion
de la empresa. Asi mismo, también suelen requerirse nuevos recursos Yy

capacidades.

Muchos de los recursos necesarios para esto se construyen mediante la
actividad cotidiana de la organizacién, sea ésta emergente, o forme parte de una

estrategia claramente establecida.

De hecho, mediante la realizacién de las tareas del dia a dia, la empresa, y
particularmente su gestor propietario, desarrolla las competencias y habilidades
necesarias para su actividad, y aprende o actuar con mayor eficiencia. Asi la
empresa construye las respuestas adecuadas ante las distintas situaciones que
debe enfrentar.

4.2.2. El proceso de aprendizaje como determinante de Ila
acumulacion de conocimiento organizacional y de otros

activos intangibles.

El proceso de aprendizaje en la organizacién, a su vez, esta vinculado con
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la eficiencia con que se gestiona la informacién que se obtiene del entorno a
través de las distintas redes, asi como la que se genera al interior de la

organizacion, en la actividad cotidiana.

Este esquema de acumulaciéon de conocimiento, es la base del desarrollo
de la PyME, tal como se ira desarrollando a lo largo de este apartado y adquiere

diversas dimensiones que en este momento s6lo se enuncian.

Como resulta obvio, el conocimiento es intangible, por lo que su soporte
material esta principalmente en los recursos humanos de la empresa, pero
también se acumula en otros soportes como los clientes, proveedores y
competidores, en bases de datos, en patentes, en marcas, etc.

Estos soportes del conocimiento en muchos casos constituyen recursos
estratégicos, ya que por su naturaleza idiosincrasica son dificiles de imitar y de
sustituir, asi que, en los casos en que también resultan valiosos y escasos,
cumplen con las condiciones necesarias para soportar uno ventaja competitiva

sustentable.

Es importante tener claro que los recursos humanos no son importantes en
tanto personas fisicas, sino como depositarios de las competencias y las
habilidades de la organizacién, tanto las de tipo tecnolégico, como las
relacionadas con el aprendizaje y con la coordinacion y control de las actividades

en la empresa.

Esta situacion es compleja porque, frecuentemente, el conocimiento
organizacional esta soportado por colectivos, como los empleados de la
organizacion, y por otros grupos humanos externos a ésta, como en el caso, de la
reputacion de la empresa. Ademas, sucede que diversos tipos de conocimientos

tienen su soporte en la misma persona, frecuentemente en el gestor propietario.
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El conocimiento de la organizacion suele tener caracter tacito, por lo que se
manifiesta en las actitudes y habilidades de los recursos humanos de la empresa,

a través de las rutinas organizativas y los procesos en que éstos participan.

El conocimiento también toma otras formas, que pueden ser mas 0 menos
sofisticadas y especificas, como la cultura de la empresa o una patente. En
términos amplios, se puede decir que los activos intangibles de la organizacion
son los recipientes de ese conocimiento; con excepcion, claro esta, de los activos
intangibles generados en el marco legal en que actua la empresa. Y, en cierta
forma, la acumulaciéon del conocimiento, es equivalente a la acumulacién de

recursos y capacidades intangibles.

El conocimiento, por si mismo, rara vez genera rentas, pero es fundamental
para que los otros recursos de la organizacion puedan hacerlo, y en este sentido,

es la base de las capacidades de la empresa.

El conocimiento organizacional representa las respuestas que la empresa
ha debido construir a lo largo de su historia, para resolver las distintas cuestiones
asociadas a su actividad productiva. Constituye tanto las rutinas organizativas que
permiten la realizacion de los diversos procesos productivos, asociados a cada
eslabon de la cadena de valor de la empresa, como las rutinas que permiten la
coordinacion de las distintas tareas e instancia que conforman dicha cadena, y
también las rutinas que configuran la manera que tiene la empresa de relacionarse

con su entorno.

El conocimiento, para que pueda ser utilizado, debe fluir a través de la
organizacion y ser comunicado a los agentes responsables de la ejecucion de las
distintas tareas, pero al mismo tiempo, si se quiere proteger la ventaja competitiva
de la empresa, no debe estar al alcance de los competidores, pues esto facilitaria

la imitacién competitiva.
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Dejando al margen los cambios que debe realizar la PyME para sobrevivir y
para centrar este andlisis en su busqueda de beneficios extraordinarios, y bajo el
supuesto que los postulados de la teoria de recursos y capacidades sean
correctos, resulta que los recursos que acumula la organizacién a través de su
proceso de aprendizaje son aun mas importantes que lo considerado hasta este

momento.

Como se expuso en el apartado 3.3, los recursos que soportan la ventaja
competitiva de la empresa deben, por definicidon, ser valiosos, escasos y dificiles

de imitar y sustituir.

En la medida que sea asumido que los mercados son razonablemente
eficientes y que la ventaja competitiva no es consecuencia Unicamente de las
asimetrias de informacién en los mercados o de la ingenuidad de los otros
competidores, la capacidad de generar beneficios extraordinarios debe originarse
al interior de la empresa. Tomando en cuenta que todos los recursos tangibles
tienen su origen fuera de ésta, la ventaja competitiva tiene una probabilidad mas
alta de surgir del conocimiento especifico e intangible creado al interior de la
organizacion, el cual permite anadir valor a los factores de la producciéon que se
incorpora a la empresa, en una forma relativamente Unica (Spender 1996. p.46).

Lo anterior pone en evidencia que no todos los recursos que son necesarios
para el ajuste de la PyME a su entorno competitivo son igualmente importantes, en

términos de generacién de beneficios extraordinarios.

En cierto sentido, el hecho de que los activos que son mas relevantes para
el desarrollo y mantenimiento de la ventaja competitiva se formen internamente en
la organizacion juega a favor de la PyME, ya que estan a su alcance, mientras que
muchos de los recursos que deben obtenerse en el mercado no lo estan, debido a

sus restricciones financieras.
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Esto no implica que los activos intangibles puedan sustituir a los recursos
tangibles en la construccién de ventaja competitiva, sino que , gracias a que éstos
impulsan el potencial de generacién de rentas, es posible que empresas que no
cuentan con recursos tangibles estratégicos (como la mayor parte de las PyMES)
pueden desarrollar una ventaja competitiva, gracias a que sus recursos intangibles
son los adecuados para que todos los recursos de la empresa tengan un uso

optimo, en cada fase de la evolucion de la organizacion.

En cierto sentido, el argumento anterior es valido también para la GE, ya
gue se basa en el argumento de la teoria de recursos y capacidades que sefala
que los recursos que se pueden obtener a través del mercado estan disponibles
de igual manera para todas las empresas y que por tanto, no pueden sustentar

una ventaja competitiva.

Si embargo, este argumento debe ser matizado, ya que ciertamente los
recursos tangibles estan disponibles para todas las empresas, pero no
necesariamente al mismo costo y en igualdad de circunstancias. En términos
generales, la GE accede a estos recursos en situacion de ventaja sobre la PyME,
debido a su mayor capacidad de control sobre los canales de distribucién y a las
fuentes de insumos, a su acceso a mercados distantes, a su capacidad financiera
y para realizar 1+D, etc.

Esto implica que, al menos en ciertas circunstancias, la GE disfruta de
ventaja competitiva a partir del uso de recursos tangibles, mientras que para la
inmensa mayoria de la PyME, ya es un objetivo deseable que sus dotaciones de
recursos tangibles le permitan alcanzar la paridad competitiva.

En cambio, ciertamente, la PyME puede alcanzar una ventaja competitiva,
aun con el uso de esos recursos tangibles no estratégicos, si sus recursos
intangibles permiten que se especialice, de tal forma que pueda atender las
demandas de un nicho de mercado.
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Esta idea parece tener soporte en los factores clave del éxito sefialados
anteriormente, donde se reitera la importancia de las habilidades y actitudes del
gestor propietario y de los empleados, mientras que recursos intangibles como la

maquinaria y las herramientas no son mencionadas.

Por otro lado, si bien existe un amplio consenso en la importancia que
tienen los recursos intangibles, que constituyen las habilidades y actitudes de los
recursos humanos, también resulta evidente que no todas las habilidades pueden

ser igualmente relevantes en la ventaja competitiva de la empresa.

De hecho, las habilidades y actitudes fundamentales para el éxito de la
organizaciéon deben, por definicién, tener su origen o ser reconfiguradas por la
empresa misma, ya que de otra forma no serian estratégicas. Por otra parte, si
bien cada individuo (en particular el equipo fundador) aporta a la organizacién sus
conocimientos y experiencia personales, estos, para poder ser utilizados, deben
integrase dentro de las competencias y capacidades de la empresa.

En este sentido, las habilidades y actitudes relevantes de los recursos
humanos de la organizaciéon, en tanto soporte de la ventaja competitiva,
constituyen una manifestacién del conocimiento especifico de la empresa, por lo
que, en ultima instancia, el analisis del éxito de la PyME implica la necesidad de
profundizar en los procesos de creacién de dichas habilidades el interior de la

organizacion.

Como resulta obvio, conseguir el cambio organizacional es dificil, y aun
cuando las empresas reconozcan la necesidad de reconfigurarse en respuesta a
los cambios del entorno, no existen garantias de que puedan responder
eficientemente a las nuevas condiciones de la competencia. Esto puede deberse
a distintas causas, corno la carencia de los recursos necesarios para levar a cabo

la reconfiguracion de la organizacion, la resistencia al cambio, etc.
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En el caso de la PyME, suele considerarse que la carencia de practicas
institucionalizadas y la actitud ante el riesgo del gestor propietario propician que la
empresa cambie rapidamente en respuesta a las senales del entorno. Estas
sefiales son percibidas con facilidad, dada la cercania de la organizacién, en
particular de su equipo de gestion, con el mercado.

Ademas, la flexibilidad de la estructura organizativa y la cercania del gestor
propietario con él equipo de gestidn (si lo hay) y con los empleados clave, permite
que lo comunicacién y la toma de decisiones se produzcan de manera directa,
agilizando la implantacién de las medidas acordadas, sin necesidad de utilizar

para ello mecanismos de planificacion y coordinacion formales.

Sin embargo, este proceso de reconfiguracion de la empresa no es tan
claro, simple y neutro. De hecho, se da por supuesto que el gestor propietario es
capaz de impulsarlo, que por definicion cuenta con las habilidades necesarias para

conducir eficientemente el proceso de reconfiguracion.

Obviamente esto no es asi y probablemente la alta tasa de fracaso en la
PyME se deba a ello, ya que desde la percepciéon misma de los cambios en el
entorno y las estrategias de respuestas alternativas dependen de las
caracteristicas y habilidades de los recursos humanos de la empresa, en particular

las de su equipo de gestion.

En muchas ocasiones, las habilidades del emprendedor no coinciden en la
misma persona con las del gestor, o las capacidades de la empresa que han sido
adecuadas para actuar dentro de un nicho se transforman en un obstaculo cuando

el entorno cambia.

Aun en el supuesto de libre disposicion de los recursos, la empresa, para
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poder aprovechar una oportunidad o evadir un riesgo, debe contar con gestores
dotados de las habilidades necesarias para percibir dicha oportunidad y para

disenar y establecer la estrategia adecuada para la consecucion de ese objetivo.

Si dicha estrategia requiere la modificacién de las competencias de la
organizacion, probablemente todos los miembros de la organizacidon deberan
desarrollar las habilidades que exijan sus nuevas tareas. Estos exige ciertas
condiciones previas (como experiencia, formacion académica, conocimientos

técnicos, etc.), que hagan posible la adquisicion de las nuevas habilidades.

Pero sobre todo se requiere de tiempo, ya que el conocimiento y las
habilidades especificas de la empresa se desarrollan y acumulan a través de la
realizacion de las diversas actividades que componen la cadena de valor de la
organizacion. Esto implica que la gestion debe anticiparse al cambio, para estar
preparada y poder responder oportunamente a las amenazas y oportunidades del

entorno.

Estos procesos de creaciéon de nuevas habilidades, ademas de inciertos,
son dificiles de controlar, debido a que en ellos intervienen diversos mecanismos,
muchos de los cuales son emergentes, espontaneos, idiosincrasicos, Yy
socialmente complejos. Todo esto dificulta la gestion del aprendizaje,
particularmente cuando el gestor propietario no ha sido capaz de entender la

tendencia del cambio en el entorno.

En este sentido, las caracteristicas de la PyME propician y dificultan al
mismo tiempo la reconfiguracién de sus capacidades. Por una parte, la dimensién
de la empresa permite el contacto directo entre los miembros de la organizacién,
lo cual propicia la comunicacién interna y el control del desarrollo de las nuevas
habilidades.

Pero por la otra, muchas empresas de este tipo carecen de las condiciones
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necesarias para establecer estrategias dirigidas al desarrollo de nuevas
habilidades. De hecho, la adquisicion de éstas frecuentemente se produce de
forma emergente, sin que intervenga ninguna instancia encargada de gestionar

este proceso.

Esto implica que, en muchos casos, la caracteristica que mas probabilidad
tiene de constituir una ventaja competitiva para la PyME, es decir su habilidad de
cambiar sin incurrir. en altos costos, depende de mecanismos que estan fuera del
control de sus gestores, lo cual podria tener graves consecuencias.

Aun cuando una empresa puedo contar con una ventaja competitiva en un
nicho, si sus gestores no dirigen la evolucién de la organizacién de tal manera que
se desarrollen los habilidades y recursos necesarios paro que la empresa pueda
ajustar sus capacidades a los requerimientos de su entorno competitivo, puede
quedar fuera del mercado, inclusive ante cambios relativamente modestos y
previsibles.

Por este motivo, resulta evidente la necesidad de profundizar en aquellos
aspectos relacionados con la creacién del conocimiento en la empresa, ya que es
la base de la construccion de las habilidades organizacionales que se requieren
para el ajuste de las capacidades en que se sustenta la ventaja competitiva.

4.2.3. EI conocimiento organizacional como determinante del
cambio.

El conocimiento organizacional determina la forma en que la empresa se
adapta a su entorno, es el determinante de la forma en que se modifica la funcion
de produccion de la organizacion, mediante la creacion de una nueva forma de
usar y combinar los recursos existentes o0 mediante la obtencién e inclusién de

NUevos recursos.
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La posibilidad de reconfigurar su funciéon de produccién de la empresa sin
tener que adquirir nuevos recursos en el mercado resulta de gran importancia para
la PyME ya que le permite evadir algunas de sus debilidades, como las

relacionadas con la financiacién de la adquisicién de recursos en el mercado.

Esta forma de innovar podria definirse como "la reconceptualizacion de un
sistema, en cuanto a utilizar los recursos que constituyen dicho sistema, de una
forma nueva y potencialmente generadora de beneficios" (Galunic y Rodan 1998
p. 1194).

La probabilidad de que la empresa pueda modificar el uso que da a sus
recursos, depende de que el conocimiento organizacional integrado en sus rutinas
organizativas pueda ser transformado, lo cual implica que éste sea claro para la
gestién de la empresa y que sea posible modificarlo mediante la integracién de

otros conocimientos, con el fin de crear nuevas competencias y conceptos.

De hecho, muchas de las competencias nuevas que se desarrollan en la
organizacion pueden considerarse como el resultado de la integracion de las ya

existentes en la empresa.

La realizacion de las actividades actuales de la organizacion, en conjuncion
con los recursos disponibles constituyen la base para el desarrollo de nuevas
habilidades, tanto si esto sucede de forma acumulativa, como si la introduccion de
un nuevo recurso produce una discontinuidad. Esto implica que el conocimiento y
las capacidades de la empresa evolucionan de forma conjunta (Helfat y
Raubitschek 2000).

Tanto el conocimiento que permite integrar las capacidades actuales de la
empresa para la construccién de una nueva, como el necesario para obtener e
incorporar un nuevo recurso en la funciéon de produccién de la empresa, son

resultado de los procesos de aprendizaje internos de la empresa.
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Los individuos y las organizaciones aprenden cuando incorporan
conocimientos mediante los cuales pueden percibir, entender e interactuar con la
realidad. El conocimiento puede definirse como informacién cuya validez ha sido
establecida mediante pruebas, por lo que se distingue de la opinion, la
especulacion, y otras formas de informacion no probadas (Porter Liebeskind
1996).

El aprendizaje no es un acto aislado, es decir no se omita a la incorporacion
de unos conocimientos. De hecho, el aprendizaje es un proceso mas 0 menos
continuo, mediante el cual la integracién de unos conocimientos contribuye a la
generacién de otros nuevos, como resultado de la sintesis de éstos con los ya

presentes en el individuo.

En este sentido, el principal mecanismo de desarrollo de nuevas
habilidades es el aprendizaje organizacional, que es el proceso mediante el cual
es reconfigurado el conocimiento compartido por los miembros de la organizacién
y los equipos de gestién transforman sus modelos mentales respecto a su

empresa y su entorno (Mahoney 1995).

El primer elemento a tomar en cuenta es que, para que la empresa
aprenda, es decir, para que desarrolle nuevas competencias y habilidades, es
necesario que el conocimiento que se genera en la actividad de las distintas areas
de la empresa sea transferido al resto de los miembros de la organizacion y
compartido por éstos de una manera eficiente (que la informacién esté completa,

que pueda ser utilizada, etc.).

La cercania entre los miembros de la PyME podria suponer que en este tipo
de empresas el proceso de aprendizaje es eficiente y caso automatico, pero en la
realidad no existe garantia alguna de que esto suceda. Aun en empresas con muy
reducido numero de empleados puede existir restricciones al flujo del
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conocimiento, particularmente cuando las relaciones jerarquicas y el estilo de

direccién son inadecuados.

Ademas, al no ser evidente la necesidad de gestionar el proceso de
aprendizaje interno y de contar con unos mecanismos diseiados especificamente
para el desarrollo de las habilidades que requiere la empresa para su ajuste futuro,
hace que muchas organizaciones dependan del azar, en cuanto a la correcta
acumulacion de recursos y capacidades estratégicos.

Los riesgos asociados a no gestionar los procesos de aprendizaje internos
no se limitan a que la empresa pueda carecer de las competencias y habilidades
necesarias para ajustarse a los cambios en su entorno. También pude suceder

que se formen y transmitan vicios que reduzcan la eficiencia de la empresa.

Y aun mas, generan dependencia de la persona que es depositaria de las
habilidades que soportan la ventaja competitiva de la empresa, la cual puede
perderse ante circunstancias de la vida privada de dicha persona.

El segundo elemento a tomar en cuenta es que los procesos de aprendizaje
en la empresa son complejos debido a diversos motivos. El primero de ellos tiene

qgue ver con las caracteristicas del conocimiento.

El conocimiento puede ser tacito o explicito. Se considera tacito cuando no
puede ser codificado con claridad. Este tipo de conocimiento tiene que ver con los
procedimientos, es de caracter subjetivo, esta implicito en los procesos en que
participa y es el saber cémo.

En cambio, el conocimiento explicito puede ser codificado con toda claridad,
por lo que se relaciona con el conocimiento declarativo, objetivo, de hechos y
teorias. Es el saber respecto de algo.
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El conocimiento explicito se transfiere mediante su comunicacién. La
facilidad de su transferencia es su propiedad fundamental. El conocimiento tacito,
en cambio, se transfiere mediante la experiencia compartida, en su aplicacion en
una tarea, se crea y adquiere a través interacciones sociales a lo largo del tiempo,
mediante la repeticion en la practica.

El conocimiento tacito o implicito se transfiere de forma lenta, costosa e
incierta, y constituye el conocimiento especifico de la organizacion que esta
inserto en las rutinas organizativas que conforman las capacidades de la empresa
(Helfat y Raubitschek 2000).

La transferencia del conocimiento depende tanto de su correcta transmision
como de su recepcion, y ésta depende de la capacidad de absorcién del receptor,

tanto a escala individual como organizacional.

La absorcion del conocimiento, a su vez, depende de la habilidad del
receptor para integrar el nuevo conocimiento que recibe con el que posee, lo cual

requiere de aditividad entre ambos (Grant 1996).

La eficiencia de la aditividad del conocimiento aumenta cuando éste puede
ser expresado en un lenguaje comun, lo cual implica, cuando se trata de
conocimiento explicito, que esté codificado de forma comprensible, tanto para el

transmisor como para el receptor.

En el caso del conocimiento tacito no es posible que exista ese cédigo
comun que permita una clara agregacién del conocimiento. Por este motivo su
transferencia depende de la experiencia compartida entre el transmisor y el
receptor del conocimiento, y de la pertenencia a una cultura organizativa comun,

que dé valor y sentido al conocimiento transferido.

Los procesos de aprendizaje genéricos, como el que se produce en la
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universidad estan asociados a la transferencia de conocimientos explicitos,
mientras que los procesos de aprendizaje organizacional usualmente tienen que
ver con la transferencia de conocimiento tacito, idiosincrasico y especifico de la

organizacion.

Las dificultades para la transferencia del conocimiento tacito dificultan su
transaccién en el mercado, lo cual tiene dos lecturas. La primera de ellas es que
la empresa no puede obtenerlo de otra forma que creandolo en su interior. La
segunda es que es dificilmente imitable, por tanto, su presencia en algunos de los
activos intangibles que forman parte de las dotaciones de recursos y capacidades
de la empresa es una garantia del mantenimiento de su heterogeneidad, y en

consecuencia, de la ventaja competitiva de la empresa, si ésta existe.

El segundo aspecto determinante de los procesos de aprendizaje Internos
de la empresa tiene que ver con los individuos que son depositarios del

conocimiento en la organizacion.

Partiendo del principio de racionalidad limitada, y del reconocimiento que el
cerebro humano tiene limites en su capacidad de adquirir, mantener y procesar
conocimientos, la eficiencia en la produccién de conocimiento requiere de la

especializacidon de los individuos en areas particulares (Grant 1996).

La empresa utiliza los conocimientos especificos que poseen sus miembros
en diversas tareas asociadas a produccion de bienes y servicios. Las
organizaciones adquieren nuevo conocimiento mediante el aprendizaje interno,
pero también mediante la integracién de individuos poseedores de unos

conocimientos diferentes de los que se tienen en la empresa.

Este nuevo conocimiento puede agregarse al poseido por la organizacién
segun sea explicito o tacito, mediante su comunicacién explicita o mediante la

actuacion conjunta de los empleados nuevos y anteriores en la realizacion de
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diversas tareas.

La integracién de los distintos conocimientos especializados depende de la
existencia de una base de conocimiento comun, que permita la transferencia y
utilizacién de estas habilidades, antes especificas, en diversas tareas, algunas
novedosas. La integracion de los distintos conocimientos especializados permite a

la empresa aumentar su conocimiento organizacional.

Las capacidades de la organizacién, resultan de la integracion de diversos
conocimientos especializados, contenidos en recursos intangibles como rutinas
organizativas, habilidades tecnoldgicas y de coordinacion, redes de relaciones,
etc., y recursos tangibles como las herramientas, maquinaria y equipos
informaticos. Por este motivo, las capacidades basadas en equipos
multidisciplinarios, dependen de la habilidad de los gestores para coordinar e

integrar el conocimiento de muchos especialistas individuales.

El conocimiento de la organizacién puede estar asociado a las tecnologias
que se utilizan en la produccion o a la coordinacién de las tareas. EIl primero de
estos tipos de conocimiento usualmente tiene caracter cientifico o tecnolégico y es
la base en que se fundamenta la produccién del bien o servicio que proporciona la
empresa. Este conocimiento estd profundamente vinculado con el grado de

desarrollo alcanzado por la tecnologia en cuestion, en un momento en el tiempo.

El segundo de estos tipos de conocimiento tiene que ver con la integracién
y coordinacién de las tareas, capacidades y productos en una cadena de valor. El
conocimiento integrador permite que la empresa obtenga informacion de las
distintas fases de la cadena, y su naturaleza depende del tipo de conocimiento

que se tenga que coordinar.

En la PyME, frecuentemente, coinciden en el propietario gestor el
conocimiento tecnolégico especializado y el necesario para la coordinacion de las
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tareas, razdén por la cual no existen retos asociados a la integracion del

conocimiento.

Sin embargo, el crecimiento de la empresa enfrenta conflictos cuando los
diversos conocimientos especializados estan soportados diferentes personas, ya
que se gestidon requiere del desarrollo de la base de conocimientos comun que
permiten la integracion del conocimiento especializado en el conocimiento

organizacional.

Esto es especialmente trascendente en un contexto en que las redes de
cooperacion entre empresas se tornan cada vez mas importantes, y donde la

movilidad de los empleados es alta.

El tercer aspecto determinante del proceso de aprendizaje organizacional
tiene que ver con la proteccion del conocimiento, que es un factor determinante en

la sustentabilidad de la ventaja competitiva.

Como es bien sabido, cuando una empresa obtiene beneficios
extraordinarios, atrae competidores a su actividad. Si éstos son capaces de
reproducir la estrategia de empresa, su ventaja tiende a desaparecer por efecto de

la imitacién competitiva.

A pesar de ello, la existencia de diversos mecanismos de aislamiento de la
competencia, permite que, en ciertos casos, la ventaja competitiva persista aun en
el lago plazo. Entre estos mecanismos de aislamiento, algunos estan vinculados
con imperfecciones en la informacién, como es la incertidumbre que genera la

ambigledad en las causas de la ventaja (Rumelt 1984).

Los imitadores cesan en sus intentos competitivos antes de destruir la
ventaja competitiva de la empresa debido a que no pueden saber con certeza qué
es lo que deben imitar, para reproducir la estrategia de la empresa.
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Si bien, desde fuera de la organizacion es dificil identificar la funcién de
produccién especifica de la empresa y establecer los determinantes de su ventaja
competitiva, desde dentro la tarea es menos ardua ya que sus distintos

componentes son mas visibles.

Obviamente, la carencia de informacién perfecta impide, aun a los
miembros de la organizacién, determinar con precision la contribucién marginal de
cada recurso y capacidad a los beneficios de la empresa, ya que existe
ambigledad causal.

Pero lo cierto es que esta tarea si bien es imperfecta, es mucho mas
asequible desde dentro de la empresa que desde fuera, particularmente para el
equipo de gestidn, ya que éste dispone de mucha mas informacién de la empresa

que cualquier otro agente.

Antes se ha mencionado que es importante no confundir a las personas con
los recursos intangibles constituidos por el conocimiento organizacional propiedad
de la empresa.

Las personas son libres, y como tales pueden abandonar la empresa, pero
las rutinas organizativas, los conocimientos técnicos, la reputacion, las redes de
relaciones son propiedad de la empresa, y constituyen activos importantes para el
sostenimiento de la ventaja competitiva, por lo que su salida de la empresa

encierra diversos riesgos.

Lo complejo de esta situacién es que el funcionamiento de la organizacién
requiere que estos recursos intangibles sean transferidos a las personas que
deben utilizarlos. En otras palabras, el aprendizaje organizacional es basico para
la realizacion y coordinacién de las tareas, ya que la forma especifica de operar de

la empresa depende de su conocimiento organizacional.
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Cuando se integran nuevos miembros dentro de la organizacion, para poder
actuar eficientemente deben ser integrados en la cultura de la empresa y aprender
las rutinas organizativas que determinan la forma en que se realizan las tareas, no

sélo las que estan bajo su responsabilidad.

Asimismo, la reconfiguracién de la empresa depende del aprendizaje de
nuevas habilidades y actitudes, de la utilizacion generalizada de soluciones

desarrolladas en un area especifica de la empresa.

Todo esto requiere de un flujo de conocimiento interno acorde con las
necesidades del proceso de aprendizaje organizacional. En muchos casos, esto
implica codificar el conocimiento de forma clara, o el establecimiento de equipos
de trabajo para realizar actividades conjuntas. Sin embargo, cuanto mas visible
sean las soluciones desarrolladas por la empresa, contenidas en su conocimiento

organizacional, mas facilmente pueden ser imitadas.

Esto implica que la empresa debe mantener un equilibrio entre sus
requerimientos de eficiencia y de seguridad. Entre el aprendizaje organizacional y
los flujos de conocimiento interno, y las necesidades de proteccion de la ventaja

competitiva de la empresa.

El conflicto de esto estd asociado a que una vez transferido, el
conocimiento se integra con la persona que le da soporte y se desplaza con ésta,
independientemente de los requerimientos de su propietario. Cuando un
empleado abandona la empresa, se lleva consigo el conocimiento organizacional

que tiene depositado en su mente.

Si bien las caracteristicas del conocimiento tacito integrado en una
capacidad hace que su imitacion sea compleja, no sucede lo mismo con el
conocimiento explicito, ya que éste es un bien publico cuyos derechos de
propiedad son ambiguos. Por tal motivo, no es posible establecer restricciones a
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Su consumo.

Inclusive, cuando es transferido mediante una operacion de mercado,
puede ser revendido por su comprador sin que éste tenga pérdida alguna por ello,
ya que ni tan siquiera deja de disponer del conocimiento vendido. Los problemas
en el control del conocimiento no se limitan al mercado, el mismo hecho de ser

conocido, lo hace libremente disponible al comprador potencial.

Todo esto implica que la empresa para proteger su ventaja competitiva de
la imitaciéon debe establecer mecanismos de prevencion de la expropiacién de su

conocimiento (Porter Liebeskind 1996).

Esta tarea es especialmente compleja para la PyME, ya que depende en
gran medida de las habilidades de sus recursos humanos. Habilidades que pocas
veces dan lugar a derechos de propiedad.

El emprendedor en muchas ocasiones se encuentra ante el dilema de
formar expertos que se integren en su equipo de gestion ya que una vez que
alguien conoce la informacion relevante para el éxito de la empresa se convierte

en un competidor potencial.

Esto es particularmente arriesgado en actividades cuyos montos de
inversibn necesaria para crear una nueva empresa son bajos, o donde la
reputacion y las redes de relaciones dependen mas de las personas que de la

empresa como tal.

En muchos casos, los miembros del equipo de gestidén se transforman en
competidores cuando abandonan la organizaciéon. Sin embargo, la empresa para
tener éxito requiere de un equipo bien coordinado de expertos; no propiciar un
correcto proceso de aprendizaje organizacional puede implicar el fracaso de la

empresa.
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4.3. Un Modelo de Ventaja Competitiva Basado en

Recursos Intangibles.

En los apartados anteriores se ha desarrollado una amplia discusion
relacionada con los determinantes del éxito de la PyME. La principal conclusién
obtenida en ésta es que la ventaja competitiva de este tipo de empresas depende
fundamentalmente de sus activos intangibles, particularmente lo que representan

las habilidades y actitudes de sus recursos humanos.

Una vez definido tedricamente cuales son los determinantes del éxito de la
PyME, resulta necesaria su verificacion en la realidad. La complejidad del objeto
de estudio determind que, para esta tarea, se eligiera la realizacién de un estudio

de casos.

Esta decision tiene que ver tanto con la complejidad asociada al fendmeno
gue se analiza, como con el nivel de abstraccion de la teoria que sirve de referente
para ello. El problema fundamental estd en que se analizan fenédmenos
idiosincrasicos, las causas de los cuales son ambiguas.

Esta situacion imposibilita que se pueda indagar directamente en muchos
de los aspectos asociados a los determinantes del éxito de la empresa.
Afortunadamente, la metodologia del estudio de casos prevé mecanismos para
compensar esta situacién, entre ellos el uso de multiples fuentes de evidencia para

verificar y complementar la explicacion que se construye.

En este sentido, este ultimo apartado tiene dos objetivos. El primero es
establecer un modelo de analisis que facilite la observacién de rol que juegan los
recursos y capacidades en la ventaja competitiva de la PyME, y que permita

establecer algunos paradmetros operativos en su evaluacion.
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El segundo objetivo es que la evidencia a recoger con dicho instrumento
tenga las caracteristicas adecuadas para la comparacion de los resultados
obtenidos, con los encontrados en otras investigaciones empiricas relacionadas

con los activos intangibles. fundamentalmente por Hall (1992, 1993).

Es importante remarcar que esta valoracién de los recursos y capacidades
de la empresa constituye solamente una parte de la investigacién, cuya principal
funcion es corroborar la relevancia de los activos intangibles, principalmente los
basados en los recursos humanos, en la construccidon de la ventaja competitiva de
la PyME.

Una vez definidos los recursos y capacidades clave, se procedera a indagar
en los mecanismos de obtencion y reconfiguracion de dichos activos y su
relevancia en cada fase de la ventaja competitiva de la empresa. En otras

palabras, se pasa del analisis seccional al longitudinal.

En el contexto de la teoria de recursos y capacidades resulta Indispensable
que los estudios tengan caracter longitudinal, ya que la construccién de la ventaja
competitiva responde a procesos idiosincrasicos y acumulativos. que no pueden

explicarse sélo con un corte en el tiempo.

El modelo que se utiliza en esta tesis para evaluar los recursos y
capacidades de la empresa se basa en el modelo de andlisis estratégico de Gant
(1991) donde se considera que la ventaja competitiva depende de las capacidades
de la empresa y éstas a su vez, de los recursos controlados por la organizacion.

Sin embargo, ante la gran cantidad de posibles capacidades en que puede
participar un recurso, y los multiples resultados que pueden tener las capacidades
de la empresa, se procedié a identificar primero la ventaja competitiva de la
empresa, para a partir de ella establecer cuéles son las capacidades estratégicas

de la empresa, y cuales son los recursos que la Integran.
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El problema esta en identificar las empresas que disfrutan de una ventaja
competitiva. Si el principal indicador de la existencia de ventaja competitiva es la
obtencién de beneficios extraordinarios, el problema (particularmente en el ambito
de la PyME) es identificar cual es el nivel de beneficios promedio, en un contexto

de informacién imperfecta.

Ante la imposibilidad de identificar a las empresas exitosas usando
directamente los conceptos y categorias de la teoria de recursos y capacidades,
se procedié a buscar indicadores de dichos beneficios extraordinarios. Se pensé
en el crecimiento de la empresa, pero esto variable se ve afectada por las
caracteristicas de los nichos, ya que la PyME que es exitosa en uno de ellos
puede decidir no crecer mas alla de lo necesario para atender ese mercado.

Ante esta situacion se optd por utilizar una mezcla de indicadores ad hoc,
donde la propia percepcion de la empresa juega un papel relevante. Se parte del
supuesto que es posible que muchas empresas disfruten de una ventaja
competitiva basandose en sus recursos, y que quién mejor sabe si las rentas de
sus activos son mayores que su costo de oportunidad, o de lo que se esperaba al

momento de adquirirlos, es la empresa misma.

Otro indicador es que un productor que vende sus bienes y servicios con
beneficios, innegablemente disfruta de una ventaja competitiva, ya que sus
clientes deciden realizar sus compras con él y no con sus competidores. Esto
puede suceder a pesar de que sus competidores puedan ser superiores en
tamano, fuerza, calidad de producto, o poder de distribucién (Coyne 1986).

En este sentido, se puede considerar que los empresas tienen una ventaja
competitiva sustentable cuando consistentemente producen productos o servicios
cuyos atributos corresponden con el criterio clave de compra de la mayoria de los
consumidores de su mercado objetivo (Coyne 1986, Hall 1992).
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Esos atributos clave para el consumidor objetivo, pueden ser el precio, la
calidad, la estética y reputacion del producto o de la empresa. la funcionalidad, la
disponibilidad, la imagen, etc., ofrecidos en un paquete que optimice, para la
mayoria de los dientes, el ratio valor percibido/ costo del producto..

En este sentido, se consideré que una empresa posee una ventaja

competitiva cuando cumple con al menos uno de los siguientes criterios:

1. Crece, tanto en numero de empleados, como en volumen de negocio.
Gana cuota de mercado.
el precio de su es superior al promedio del mercado (sin que esto Implique
reduccion de su cuota de mercado)

4. El producto de la empresa posee una buena reputacion debido a su calidad,

diseno, imagen, funcionalidad o innovacion.

Algunas ventajas competitivas son mas valiosas que otras. Para que una
ventaja competitiva sea significativa debe contener los siguientes caracteristicas:

1. Los clientes perciben una diferencia en atributos relevantes del producto o
servicio del productor respecto a los de sus competidores.

2. Las diferencias son una consecuencia directa de los diferenciales entre los
capacidades del productor en cuestibn y las capacidades de sus
competidores.

3. Se puede esperar que tanto las diferencias en atributos de los productos
como las diferenciales en capacidades de la empresa, sean de largo plazo.

Los clientes rara vez basan su seleccibn de compra de un servicio 0
producto, en las caracteristicas internas de los productores, si éstos no se reflejan

en diferencias perceptibles de atributos del producto.

Las diferencias entre productores que no se reflejan en el mercado, no
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afectan o la competencia en el mismo. Los diferencias en la localizacion de
plantas, seleccion de materias primas, politicas funcionales, etc., importan sélo si
se trasladan o los atributos del producto, que son claves en influenciar los
decisiones de compra de los clientes.

Los atributos del producto que influencian o los consumidores, ademas de
los elementos tipicamente asociados, como el precio, la calidad, lo estético y
funcionalidad del producto, incluyen elementos como disponibilidad, confiabilidad,
visibilidad, servicio posventa, asi como todo lo que afecte la percepcion de cliente
respecto del producto o servicio.

Tener bajos costos puede determinar margenes altos para la empresa, pero
la ventaja del negocio sélo se transforma en una ventaja, cuando el productor,
directa o indirectamente transforma sus fortalezas internas, asociadas a sus
dotaciones de recursos y capacidades en atributos del mercado, como precio,
calidad, publicidad, o en una capacidad adicional que aumente su disponibilidad.
Solo entonces su posicion competitiva se refuerza (Coiné 1986).

Todos los productos tienen numerosos atributos que los competidores
pueden usar para diferenciarse y ganar cierta ventaja competitiva. Sin embargo,
la ventaja competitiva para ser significativa, debe estar basada en una
diferenciacién positiva, en un atributo que sea el criterio de compra clave para un

segmento de mercado determinado.

La ventaja competitiva, el resultado de la suma de todas las diferencias en
atributos importantes del producto, no sélo de un factor, como el precio o la
calidad. Esto implica que las diferencias en atributos no considerados clave
pueden ayudar marginalmente en la decision del cliente, pero no son

estratégicamente significativas.

Los criterios de compra varian entre industrias, y también entre segmentos
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de mercado. Este hecho Implica que .productos que pueden tener ventaja
competitiva en un mercado o segmento del mismo, tienen una desventaja en un

mercado diferente.

En un segmento de mercado especifico, pocos criterios pueden ser
suficientemente importantes como para servir de base a la ventaja competitiva de

la empresa.

Para contribuir a la ventaja competitiva de la empresa, la diferenciacion de
los atributos del producto de la empresa debe obtener la atencidn fidelidad de una
base de clientes sustancial, es decir debe dejar una amplia y profunda huella em

el mercado.

Amplia con relacién a la cantidad de clientes que son atraidos por los
atributos diferenciales del producto, entre todos los ofertados en el mercado, y qué

volumen de esos clientes es el que realmente compra.

Profunda en tanto qué tan fuerte es la preferencia que genera dicha
diferencia y si cambios menores en el balance de atributos pueden provocar que

los clientes cambien su eleccion.

La diferenciacion positiva en atributos clave del producto es esencial para la
ventaja competitiva, sin embargo, si esta diferenciacion puede ser borrada con
facilidad, no confiere por si misma una ventaja competitiva de largo plazo.

Los atributos especificos del producto son resultado de las capacidades
particulares de la empresa que lo produce. Si estos atributos son inimitables, se

considera que la organizacién posee una capacidad diferencial.

Las capacidades que determinan la diferenciaciéon del producto pueden

clasificarse en cuatro categorias genéricas: funcionales, asociadas a la posicion
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de la empresa, asociada al marco regulatorio y asociadas a la cultura de la
empresa (Coiné 1986, may 1992).

Las diferencias funcionales son resultado del conocimiento, habilidades y
experiencia de los empleados y de otros agentes que participan en la cadena de
valor de la empresa, como los proveedores, distribuidores, asesores, etc.

Como el saber hacer de la empresa debe ser utilizado para producir
productos con los cuales se quiere mantener o ganar cuota de mercado, se puede

decir que hay una relevante diferenciacién funcional.

La diferenciacién asociada a las capacidades originadas en la cultura de la
empresa se aplica a la organizacién en su conjunto, involucra habitos, actitudes
creencias y valores que permean en los individuos y grupos que conforman la

organizacion.

Cuando la cultura de la organizacion implica una percepcién de altos
estandares de calidad, en habilidad para reaccionar ante el cambio, para llegar
primero a los clientes, entonces, se puede decir que la cultura contribuye a la

ventaja competitiva de la empresa.

La diferenciacion del producto asociada a la posiciéon de la empresa es una
consecuencia de acciones pasadas, las cuales han producido, por ejemplo una
cierta reputacion entre los clientes, esto, ademas de contribuir a tener una ventaja
competitiva, hace que ésta sea también una posicion defendible, por el tiempo que

le costaria a la competencia alcanzar esa misma posicion.

La diferenciaciéon asociada al marco regulatorio resulta de la posesion de
entidades legales, como derechos de propiedad intelectual, contratos, secretos
comerciales. Estos también contribuyen a lograr una posesién defendible, por la
posibilidad que tienen sus propietarios de defenderse legalmente.
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En resumen, la diferenciaciébn que se logra, tanto por las capacidades
culturales como funcionales, esta basada en competencias o habilidades, mientras
que la obtenida a partir de la posicion de la empresa y por el marco regulatorio,
esta relacionada con la propiedad de activos. Las primeras se relacionan con
hace, las segundas con tener.

Las habilidades o competencias de la empresa incluyen el know-how de
empleados y otros en la cadena de valor de la empresa, y las aptitudes colectivas

anadidas a la cultura organizacional.

Cuando una empresa es comprada, al adquisidor espera obtener los
recursos intangibles adquiridos, pero no puede tener la certeza de que retendra
los recursos intangibles de know-how, cultura y redes de trabajo, los cuales
pueden, en ultima instancia, salir fuera de la empresa sin que el comprador pueda

hacer nada al respecto.

Cada una de estas capacidades descansa en un conjunto de recursos,
tanto de caricter tangible, como intangible. Si bien el valor de los recursos
depende de la funcién de produccién en que participe, la duracion de la capacidad
depende de las caracteristicas de dichos recursos.

Ademas, la sustentabilidad de la ventaja competitiva depende de que tan
faciles sean de imitar las capacidades, y esto, a su vez, depende de los atributos
de los recursos. Por este motivo resulta necesario evaluar la percepcion de los
atributos de los recursos, principalmente los asociados a los activos superiores
(que sean valiosos, escasos y dificiles de imitar y de sustituir), pero también a los
mecanismos que utiliza la empresa para obtenerlos, su durabilidad y sus usos

alternativos.

Este modo implica fundamentalmente evaluar la percepcién que tienen las

empresas de su ventaja competitiva y de sus dotaciones de recursos y
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capacidades. Obviamente sus resultados sélo constituyen una guia de los
aspectos de la empresa en que es necesario profundizar, mediante el uso de

instrumentos mas especificos.

En este capitulo se ha desarrollado el analisis de los determinantes del
exito de las PyMES. Al observarse la importancia de los activos intangibles y la
gestiébn del conocimiento en el desempeno de este tipo de empresas, se
profundizd en el rol que juegan dichas variables en la creaciéon de mantenimiento
de la ventaja competitiva. Para realizar esta tarea se utilizo la teoria de recursos y

capacidades como marco de referencia.
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5. Conclusiones.

La Empresa Mexicana hoy dia se encuentra inmersa en un mercado
globalizado lo que implica que tenga que modernizarse permanentemente para ser

mas competitiva.

La importancia econémica y social de las PyMES es indudable, no sélo
porque la mayor parte de las empresas en el mundo forman parte de este conjunto
sino porque este tipo de empresas juega un papel fundamental en la creaciéon de
empleo, en la innovacion econdomica y en el desarrollo econdémico, tal como

reconoce la literatura especializada en su estudio, (Fong, 2002).

Ademas, el dinamismo econdmico depende de la capacidad de este tipo de
empresas para especializarse y cambiar rapidamente sin incurrir en costos
elevados. El cambio econémico es al mismo tiempo causa y efecto de la creacién

de nuevas empresas y de su destruccion.

Para la gestion estratégica, el interés de las PyMES, mas que estar en ese
proceso de destruccidn creadora, esta en los determinantes del éxito o fracaso de
cada empresa en particular. En un sentido estricto, la supervivencia misma de

una PyME representa ya un éxito.

En un sentido mas amplio, como se menciond anteriormente, el éxito de las
PyMES esta asociado a su consolidacién y crecimiento, a que gane cuota de
mercado, cree empleo y obtenga beneficios para sus accionistas.

Dicho de forma mas sencilla, significa que pueda competir con éxito, tanto
en los mercados de insumos como de productos. Asi, el éxito de las PyMES esta
asociado a que pueda construirse una ventaja competitiva, de ser posible
duradera.
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El entorno competitivo de la PyME se caracteriza, por un lado, por la
aceleracion del cambio econdmico propiciado por la revolucién tecnoldgica
asociada a las comunicaciones y a la informacién, y por el otro, por la
globalizacion de la economia propiciada por la aplicaciéon de politicas neoliberales
en la mayor parte de los paises.

La conjuncion de estos factores ha dado lugar a dos grandes tendencias.
La primera conduce a la informacibn de mercados mundiales para muchos

productos estandarizados y beneficia a la GE.

La segunda, y mas importante para esta investigacion, conduce a la
fragmentacion de los mercados y a la formacién de nichos cada vez mas
especificos. Estos nichos pueden responder a las caracteristicas de la demanda,
debido a la aparicién de nuevas tipologias de consumidores y a lo volatil de sus
preferencias. Y también pueden responder a las nuevas condiciones que se
experimentan desde el lado de la oferta, en actividades cuyo nivel de
incertidumbre y riesgo exige que las empresas que actuan en ellos, mantengan un
alto nivel de flexibilidad y habilidad de adaptacién, para ajustarse rapidamente y a

bajo costo a los cambios en el entorno.

La PyME mantiene su habilidad de cambiar y de especializarse gracias a
qgue puede realizar innovaciones, aun cuando éstas no se basan en su capacidad

de desarrollar tecnologias base en Inversiones en Desarrollo (1+D), (Fong 2002).

Para conseguir innovar, las empresas de este tipo deben recurrir
usualmente a mecanismos alternativos para obtener los recursos y el aprendizaje

necesarios para modificar su funcién de produccion.

Estos mecanismos incluyen la actividad de la empresa como fuente de
recursos y de aprendizaje, la informacién y cooperacion que se obtiene de las
redes de relaciones que mantienen el propietario y los empleados de la PyME con
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sus clientes y proveedores, los apoyos que pueden otorgar los organismos
publicos creados con el fin de transferirles tecnologia, y propiciar la capacitacion,
etc. (Fong 2002).

Antes de terminar con el analisis de las tendencias generales del entorno
competitivo y de las caracteristicas de la PyME que son las fuentes mas probables
de ventaja competitiva en ese contexto, conviene sefialar algunas limitaciones

asociadas a la conclusién obtenida.

La principal de ellas es que sélo considera la competencia que se establece
entre la PyME y la GE en los nichos de mercado creados por la dinamica del
cambio econdmico, particularmente cuando el cambio es rapido y presenta
discontinuidades, pero deja de lado la competencia que se produce entre
empresas incluidas en el conjunto de la PyME.

Si las habilidades de cambiar y de especializarse son caracteristicas
generales a toda la PyME, entonces estas variables no son adecuadas para
explicar las diferencias que existen en los resultados que obtiene cada PyME en

particular, cuando compiten en el mismo nicho.

Si se parte de que cada PyME dispone de unas habilidades para
especializarse y para cambiar que son unicas, debido a la especialidad de sus
caracteristicas internas, probablemente la empresa que obtiene los mejores
resultados en la competencia sea la que consiga la mayor concordancia entre

dichas habilidades y la configuracién del nicho que busca controlar.

Sin embargo, la identificacion de los factores clave de éxito contribuye a
que los recursos de la empresa puedan ser utilizados eficientemente en
actividades donde su utilidad sea maxima, por lo que aun con limitaciones, su
realizacion es necesaria. De hecho, una buena sintonia entre los factores clave

de éxito y el tipo de capacidades que desarrolle la empresa es la base de la
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creacién de la ventaja competitiva y es una condicién para el éxito de la empresa.

En todo caso, su estudio remarca la importancia de encontrar un nicho, de

especializarse para atender las necesidades de sus clientes, y sobre todo,

evidencia la habilidad para cambiar y ajustarse a las demandas de su entorno,

gracias a las caracteristicas de sus gestores y empleados, que permiten prescindir

de instrumentos de comunicacion y coordinacion formalizados, y propician que se

mantenga la flexibilidad de la estructura organizativa de la empresa.

La concordancia entre los resultados de los estudios sobre los factores

clave de éxito y la conclusién del analisis de los atributos de la PyME, que mas

probabilidad tienen de constituir una ventaja competitiva en el entorno competitivo

actual, permiten que se concluya este apartado con las siguientes reflexiones:

1.

La PyME tiene mayor probabilidad de éxito si enfoca su estrategia
competitiva a encontrar un nicho. Para ello conviene que observe, ademas
de los determinantes clasicos de la formacion de ese tipo de mercados,
(como son los limites de su tamano o la demanda de variedad y de lujo), las
oportunidades que generan la aparicion de nuevas tipologias de
consumidores, cuyo comportamiento responde a unas necesidades y una

estructura de valores y de consumo no convencionales.

Dado que las caracteristicas generales de la PyME que mayor potencial
tienen de constituir una ventaja competitiva son su habilidad para
especializarse y cambiar siguiendo las tendencias de su entorno
competitivo, sin incurrir en costos excesivos, deben ser especialmente
cuidadosas en identificar los determinantes internos de esas habilidades y
también la importancia relativa de esas habilidades en su mercado
objetivo, ya que el éxito de la empresa probablemente dependa de que la
empresa sea capaz de alinear sus habilidades especificas, con las
condiciones del mercado.
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3. Entre los factores clave de éxito de la PyME que mas impacto tiene en sus
habilidades para especializarse y cambiar, y con ello en el nivel de
beneficios de la empresa, estan los recursos humanos de la organizacion.
Esta idea coincide tanto con la literatura de la gestién estratégica,
particularmente en lo relacionado con la figura del gestor-propietario
fundador de la empresa, como en lo observado en el andlisis de los
atributos que definen a la PyME. Los recursos humanos incluyen también a
los empleados de la organizacién, cuyas habilidades y actitudes son

determinantes en el desempenfio de la empresa.

4. Como se esperaba, a partir de la observacién de que en general la PyME
carece de recursos, para realizar inversiones en I+D y no tiene acceso a
una financiacién adecuada, debiera basar su habilidad para especializarse
y cambiar en los innovaciones que puede llevar a cabo siguiendo otros
mecanismos, como la acumulacion de recursos, informacién y aprendizaje
en forma interna a la organizacion, a través de la realizacidén de las tareas
cotidianas y de la cercania del equipo de gestién, con el mercado, tanto a

través de los clientes como de los proveedores, (Fong 2002).

5. Por las razones antes senaladas, resulta mucho mas importantes los
métodos y sistemas de operacion que los equipamientos de la empresa, lo
cual tiene que ver tanto con lo poca capacidad financiera de la empresa
para adquirir equipos modernos, como con los requerimientos de flexibilidad
y facilidad para cambiar, tanto en lo que respecta a los costos como a la
velocidad.

Estas reflexiones ponen de manifiesto dos aspectos de gran relevancia en
esta tesis. El Primero tiene que ver con la coincidencia de esta forma de actuar de
la PyME con el énfasis de la teoria de recursos y capacidades en los recursos y

capacidades Unicos e idiosincrasicos que se generan al interior de la empresa
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como base de la ventaja competitiva sustentable.

En otros palabras, la explicacion de la ventaja competitiva que proporciona
la teoria de recursos y capacidades es coherente con el comportamiento de la
PyME, y en este sentido, puede contribuir a explicar el éxito de este tipo de
empresas y también puede proporcionar algunos criterios que contribuyan al

desarrollo de ventajas competitivas en este tipo de empresas.

El segundo tiene que ver con el hecho de que tanto los factores clave del
éxito de la PyME reportados, como las caracteristicas de este tipo de empresas
que mas probabilidad tienen de ser una ventaja en el entorno actual, poseen un
atributo coman: SON INTANGIBLES.

Esto es una segunda coincidencia con el enfoque de la teoria de recursos y

capacidades, como se ha visto en el capitulo tercero.

En los apartados anteriores se ha desarrollado una amplia discusién
relacionada con los determinantes del éxito de la PyME. La principal conclusién
obtenida en ésta es que la ventaja competitiva de este tipo de empresas depende
fundamentalmente de sus activos intangibles, particularmente lo que representan
las habilidades y actitudes de sus recursos humanos.

Estos activos intangibles permiten que la empresa pueda reconfigurarse
rapidamente ante los cambios del entorno, son incurrir por ello en altos costos.
Ademas, su caracter idiosincrasico, no comerciable y dificil de imitar contribuye a
que la ventaja competitiva de la empresa pueda ser duradera.

Se asume que el recurso humano es en gran parte el responsable del destino
de toda la organizacion. En este sentido se sostiene que en la determinacién de la
competitividad de las organizaciones son mas importantes las relaciones y
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actitudes sociales de los grupos de trabajo existentes que las condiciones fisicas
tangibles (Fong 2002).

Estas ideas constituyen la perspectiva tedrica mas amplia de la investigacion
y se considera que son de mayor utilidad en el marco de las PyMES, dado que sus
condiciones fisicas tangibles son poco desarrolladas y mas bien la familiaridad de
las relaciones interpersonales y la sencillez de su estructura organizativa es lo
predominante y su ventaja competitiva respecto a las grandes empresas,
(Hernandez y Rodriguez 1996).

Debe reconocerse que el micro y pequeio empresario por lo general
administra empirica e intuitivamente, pero esto en el marco de la administracién
Estratégica es un aspecto importante. La intuicidn, basada en las experiencias,
los juicios y las sensaciones del pasado, resulta esencial para tomar decisiones
estratégicas acertadas; la intuicion es particularmente Util para tomar decisiones
en situaciones de gran incertidumbre o escasos antecedentes.

Por otro lado, cabe resaltar que el proceso de la Administracién Estratégica
parte del supuesto de que las organizaciones deben estar siempre atentas a las
tendencias y a los hechos internos y externos, de tal manera que se puedan hacer
cambios oportunos conforme se necesiten. Esto exige que las empresas adopten
una forma de conducta de mejora continua, (Moss 1995).

Estas conclusiones son coherentes con la explicacién del éxito de la
empresa que proporciona la teoria de recursos y capacidades, lo cual confirma la

pertinencia de esta teoria como marco de referencia.

En resumen, se puede considerar que la teoria de recursos y capacidades
es una explicacion adecuada de los determinantes del éxito de la PyME, tanto
porque su descripcion del comportamiento competitivo de las empresas
corresponde con lo que se observa en la realidad, como porque a partir de ella se
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puede construir el modelo tedrico y los instrumentos analiticos necesarios para

abordar el éxito de la PyME.

En la PyME, frecuentemente, coinciden en el propietario gestor el
conocimiento tecnolégico especializado y el necesario para la coordinacion de las
tareas, razdén por la cual no existen retos asociados a la integracion del

conocimiento.
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