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RESUMEN

Este trabajo trata sobre los recursos y capacidades que determinan la competitividad del
sector hotelero en la ciudad de Morelia. En concreto, se plantea que las capacidades que
determinan una correlacion significativa son la “calidad y el precio”, “la limpieza de las
instalaciones” y la “calidad del servicio”. Al mismo tiempo los recursos que influyen en
la competitividad del sector estudiado con valores también muy significativos destacan

la “ubicacion del hotel”, “confort del hotel” y por tltimo “la calidad de las habitaciones”.

Por otro lado, los principales objetivos que se pretenden alcanzar con este trabajo son:

e Elaborar el marco tedrico de la investigacion.

e Construir una base de datos del sector hotelero.

o ldentificar las principales capacidades que afectan la competitividad de las
empresas hoteleras en la ciudad de Morelia.

o Identificar los principales recursos que afectan a la competitividad de las empresas
hoteleras de la ciudad de Morelia.

Asi, los cuestionamientos rectores de esta investigacion, a raiz de los objetivos planteados
se establece que: ¢Cuales son las capacidades que afectan la competitividad del sector
hotelero en la ciudad de Morelia? ;Cuales son los recursos que afectan la competitividad
del sector hotelero de la ciudad de Morelia? Debido a ello, a partir dela revision de la
literatura se plantea una hipotesis general que expresa que “La competitividad del sector

hotelero de la ciudad de Morelia depende de sus recursos y capacidades.

La metodologia utilizada consistié en determinar la muestra de hoteles, utilizando una
lista de la empresa de reservaciones TripAdvisor, la cual permite acceder con facilidad a
las principales agencias de viaje online, como: Expedia, Orbitz, Travelocity, Hoteles.com,
Priceline, Booking.com y otras mas. El criterio para seleccionar a las empresas hoteleras
consistio en incluir a hoteles sin categoria, tres estrellas, cuatro estrellas y cinco estrellas,
de acuerdo a la informacion proporcionada en la base de datos consultada, tomando como
base temporal la informacion del periodo comprendido de los afios 2011 a 2013. El total
de hoteles analizados ascendi6 a 337 empresas.



Los resultados muestran que efectivamente una bateria de Capacidades representadas con
las variables analizadas de Calidad del Servicio, Calidad Precio y Limpieza de las
Instalaciones; asi como Recursos constituidos con las variables Ubicacion del Hotel,
Confort del Hotel y Calidad de las Habitaciones son dependientes de la Competitividad.
Sin embargo, consideramos que no son las Unicas que tienen esta caracteristica debido a
que es necesario realizar investigaciones de campo en los que también se incluyan
variables como tipo de certificaciones, categoria de los hoteles, prestigio de la cadena,

etc.

Finalmente, en lo que respecta a los medios utilizados para alcanzar los resultados son
limitados debido a que no fue posible analizar variables como rentabilidad de este tipo de
organizaciones, capital humano, nivel de competencias de los empleados en aras de
establecer una relacion causa-efecto entre la Competitividad de los hoteles y los
coeficientes de las variables independientes analizadas. Por lo que para futuros estudios

sera recomendable incluir este tipo de analisis.

Palabras clave: Competitividad, Recursos, Capacidades, Hoteles, Servicio.



ABSTRACT

This paper deals with the resources and capabilities that determine the competitiveness
of the hotel sector in the city of Morelia. Specifically, it is proposed that the capabilities
are significantly correlated determine the "quality and price", "cleaning facility" and the
"quality of service". At the same time the resources that influence the competitiveness of

the studied area also very significant values include the "location of hotel™ "comfortable

hotel” and finally "the quality of the rooms."

On the other hand, the main objectives to be achieved in this work are:

* Develop the theoretical framework of the investigation.

* Build a database of the hotel sector.

« Identify key capabilities that affect the competitiveness of the hotel industry in the city
of Morelia.

* Identify key resources affecting the competitiveness of hotel companies in the city of

Morelia.

Thus, the guiding questions of this research, following the objectives states: What are the
capabilities that affect the competitiveness of the hotel sector in the city of Morelia? What
are the resources that affect the competitiveness of the hotel sector of the city of Morelia?
As a result, from literature review a general assumption that says "The competitiveness

of the hotel sector of the city of Morelia depends on its resources and capabilities arises.

The methodology used was to determine the sample of hotels, using a list of reservations
company TripAdvisor, which allows easy access to major online travel agencies such as
Expedia, Orbitz, Travelocity, Hoteles.com, Priceline Booking .com and more. The
criteria for selecting a hotel companies was to include hotels without category three star,
four star and five star, according to the information provided in the database consulted,
on the basis of the information temporary period of years 2011 to 2013. The total number
of hotels totaled 337 companies analyzed.

The results show that battery capacities effectively represented the variables analyzed

with Quality of Service, Quality and Price cleaning facilities; Resources and formed with



variables Hotel location, Comfort Hotel and room quality are dependent on
Competitiveness. However, we believe that they are not the only ones that have this
feature because it is necessary to conduct field research in which variables such as type

certification category hotels, prestigious chain, etc. are also included

Finally, with regard to the means used to achieve the results they are limited because it
was not possible to analyze variables such as profitability of such organizations, human
capital, skill level of employees in order to establish a cause-effect Competitiveness
between hotels and the coefficients of the independent variables. So for future studies it
will be recommended to include this type of analysis.

Keywords: Competitiveness, resources, capabilities, Hotels, Service.



INTRODUCCION

La realizacion de este trabajo de investigacion tiene como principal objetivo determinar
las principales capacidades y recursos que determinan la competitividad de las empresas
hoteleras de la ciudad de Morelia. Se basa pues en el conocimiento de los méas recientes
conceptos relacionados con las Competencias Esenciales del sector hotelero de la ciudad
de Morelia, Michoacan enmarcadas en la Teoria de Recursos y Capacidades, que desde
finales de los afios ochenta viene discutiendo que la base de la ventaja competitiva se
centra en los recursos internos de la empresa. Por lo que a partir de los contrastes
realzados con estadisticos no paramétricos se pudo determinar una correlacion bastante
significativa de recursos y capacidades con la Competitividad, utilizando una muestra de
hoteles de la ciudad de Morelia de 337 empresas de este sector. Para ello, se muestra las
bases tedricas que sirven para analizar los modelos de ventaja competitiva vigentes en el
campo de la estrategia empresarial (Teoria Estructural y Teoria de Recursos y
Capacidades), a través de una éptica que permita tener una vision de las organizaciones
como entes sociales, los cuales no pueden sustraerse a la intervencion de diversos actores,

como se muestra en apartados mas adelante.

En el largo recorrido de nuestro trabajo, a su vez, hemos observado que la acepcion de
empresa, en su evolucién, parte desde la Teoria Neoclasica en la que la empresa es
concebida como una unidad de produccién, hasta llegar a la vision interna (Wernerfelt,
1984), en la que la empresa es un conjunto de recursos que se combinan entre si, para
obtener lo que se conoce como producto final. Asi, el surgimiento de la Teoria de los
Recursos y Capacidades sugiere un cambio en el proceso de definicion estratégica,
potencializando una identificacion, despliegue y desarrollo de recursos en un contexto
interno. Siendo, por tanto, para las empresas su principal fuente de ventaja competitiva
sostenible. Con una perspectiva adversa, las fuerzas de la ventaja competitiva establecidas
en el exterior (Porter, 1982, 1987), reclaman ser la causa del éxito en los resultados de las
empresas. Ante esto, no se puede soslayar a la estrategia como el principal instrumento
para que las empresas puedan alcanzar sus objetivos, intentando orientar las decisiones
de la direccion empresarial a mantener o incrementar los resultados, a través del
despliegue de los recursos en el entorno (Porter, 1982, 1987), otorgando asi el éxito
empresarial. A su vez, estos objetivos estan establecidos en la mision de la empresa (Daft,
2000).



La estrategia y el éxito empresarial son dos conceptos que no pueden disociarse por el
papel fundamental que juega la estrategia. Aqui, pues, los resultados exitosos de las
empresas son influidos indiscutiblemente por la formulacion de buenas estrategias, en
donde los resultados de la industria atestiguan los efectos en las variables del nivel de
empleo o la tasa de crecimiento econémico que finalmente repercute en el bienestar de
las personas. Por a ello, se desprenden las posibilidades para la generacion de beneficios
superiores sostenibles en el tiempo (Teece, et al. 1990), dando cumplimiento a uno de los

objetivos principales de la Administracién de Empresas.

El presente trabajo esta integrado por siete capitulos que integran la parte teorica. En los
tres primeros se desarrolla la parte contextual de la Teoria de Recursos y Capacidades de

la Empresa y en los subsiguientes trata la parte empirica.

El capitulo primero establece las bases que nos serviran para el estudio de la Teoria de
Recursos y Capacidades de la Empresa. Comenzando por la vision de la empresa desde
la perspectiva de la Teoria Econdmica y la Teoria de la Organizacion. Seguido por la
definicién de diversos conceptos que abordan el tema de la estrategia como instrumento
para alcanzar los objetivos de la empresa, considerando el éxito como principal objetivo
empresarial. Ademas, se estudiaran las aportaciones del enfoque estructural y su

implicacion en la estrategia empresarial.

El capitulo segundo comienza estudiando los primeros antecedentes de la Teoria de
Recursos y Capacidades desde las primeras aportaciones hechas por: Selznick (1962) y
Penrose (1962); hasta encontrar las aportaciones mas actuales efectuadas por: Wernerfelt
(1984); Peteraf (1993); Grant (1996); Barney (1991) entre otros. Continta el capitulo con
una serie de conceptos y clasificaciones de los recursos y capacidades de la empresa desde
la perspectiva de diversos autores. Seguido del estudio de las condiciones que deben
cumplir la dotacién de recursos y capacidades de la empresa para sostener la ventaja

competitiva.

Por su parte, el capitulo tercero se destina a una revision del estado del arte a partir de

diversos estudios empiricos que tratan de verificar los postulados que emergen de la



Teoria de Recursos y Capacidades, los cuales se llevaron a cabo en empresas de

produccion, asi como de servicios. Particularmente en los servicios de hoteleria.

El cuarto capitulo versa sobre la situacidn problematica de esta investigacion, en la que
se pone en evidencia la necesidad de conocer en qué medida los recursos y capacidades
impactan a la competitividad. Concretamente se plantean interrogantes como ¢ Cuéles son
las principales capacidades que afectan la competitividad del sector hotelero en la
ciudad de Morelia? ¢ Cuales son los principales recursos que afectan a la competitividad

del sector hotelero en la ciudad de Morelia?

En el quinto capitulo se refiere al disefio metodoldgico de la investigacion. En el mismo
se detalla el método elegido para el desarrollo de este trabajo, asi como el sector

investigado y el modelo analitico utilizado para responder a las preguntas planteadas.

El sexto capitulo, se presentan los principales resultados de los contrastes realizados a
partir de las pruebas no paramétricas de acuerdo con el objetivo planteado en nuestro

trabajo.

Finalmente, el séptimo capitulo trata de las conclusiones que se desprenden del analisis
de los datos de esta investigacion relacionadas a los resultados alcanzados, los cuales
indican que las variables analizadas son fundamentales para el nivel de Competitividad
del sector hotelero de acuerdo a lo expuesto por autores como Garcia de Leon (2013)
quien sostiene que el valor de los intangibles en este tipo de organizaciones crea

precisamente la Ventaja Competitiva.



JUSTIFICACION DEL TEMA DE ESTUDIO

En este apartado se trata de exponer las razones personales y profesionales que supone la
culminacion de este trabajo de investigacion. Asi, uno de los principales aspectos que
motiva el desarrollo de este trabajo es que desde el afio 2002 comencé a leer diversos
materiales bibliograficos que trataban de competencias esenciales (Prahalad y Hamel,
1991, entre otros), que despertaron un interés personal en tratar de saber cuales son las
principales competencias esenciales que determinan la competitividad. Concretamente,
en sectores como el hotelero debido a que en el largo recorrido de la revision de la
literatura me puede percatar que en ciudades como Morelia no existian estudios que

trataran a este respecto.

Por otro lado, considero que hoy en dia, después de las aportaciones que existen sobre
competencias esenciales y competitividad, no se cuestiona su importancia debido a que
los datos que soportan esto son contundentes, como se vera en el recorrido de este trabajo

de investigacion.

OBJETIVOS PROPUESTOS

Por lo que a la luz de los cuestionamientos establecidos, surgidos de la situacion
problematica y la revision de la literatura, los principales objetivos que se pretenden

alcanzar con este trabajo son:

e Elaborar el marco tedrico de la investigacion.

e Construir una base de datos del sector hotelero.

e ldentificar las principales capacidades que afectan la competitividad de las
empresas hoteleras en la ciudad de Morelia.

o Identificar los principales recursos que afectan a la competitividad de las empresas

hoteleras de la ciudad de Morelia.



PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Los principales cuestionamientos de esta investigacion son: ¢Cuales son las capacidades
que afectan la competitividad del sector hotelero en la ciudad de Morelia? ¢ Cuales son

los recursos que afectan la competitividad del sector hotelero de la ciudad de Morelia?
HIPOTESIS DE INVESTIGACION
A partir dela revision de la literatura se plantea una hipotesis general que expresa que “La

competitividad del sector hotelero de la ciudad de Morelia depende de sus recursos y

capacidades”.



CAPITULO I. ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y VENTAJA COMPETITIVA

1.1. LA VISION DE EMPRESA DESDE LA PERSPECTIVA DE DIVERSAS
TEORIAS

En este apartado desarrollaremos el concepto de empresa desde la vision de la Teoria
Economica y de la Teoria de la Organizacion, definidas como metodologias para el
estudio de la empresa. Sin embargo, intentaremos explicar que el concepto de empresa,
en la forma que es concebida por dichas teorias, es el resultado del estudio de la
transformacion de los sistemas de direccidn surgidos por los cambios del entorno en el
transcurso del tiempo. Es decir, las distintas teorias que desarrollaremos en las siguientes
paginas forman parte de la evolucion de la vision de la empresa de la que se nutre la teoria
que hoy conocemos como “Teoria de Recursos y Capacidades”. Por tanto, hemos de
empezar por la conceptualizacion de empresa en la que en palabras de Prado (1995:11-

(13

17) entiende que la empresa es “.. una realidad de naturaleza muy compleja,
pluridimensional que puede y debe ser concebida como una realidad econémica (0
tecnicoecondmica), una realidad humana y una realidad social. Realidad econdémica en
cuanto a que la empresa debe ser considerada como un organismo de produccion. Su
finalidad principal es la creacion de utilidades...” esto es, la empresa €S un ente que
produce bienes y servicios para la satisfaccion de necesidades en constante evolucion,
tomado la calidad y cantidad, expresadas por una demanda solvente. Es decir, la empresa
centrada en la idea de realidad humana es como afirma el citado autor un lugar de trabajo
en un marco de vida, es decir una organizacion. Por otro lado, la vision de empresa no
puede substraerse a su realidad de ente social, en la que al estar inmersa en ella, alcanza
ambitos tan diferentes (local, regional, nacional, internacional y mundial), asi como la
intervencion de diversos actores: organizaciones no empresariales, grupos, individual e

instituciones (sindicatos, poderes publicos, etc.).

1.1.1. Teorias de la empresa

Empezaremos por la Teoria Neoclésica, que se refiere a la empresa como una unidad de
produccién. Por tanto, la empresa es concebida como un ente que igual hace factible el
mercado en su condicion de oferta de productos y demandante de factores. Se considera

automata sin voluntad alguna. Con todo ello, la perspectiva de estudio es la unidad
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econdmica de produccion, la cual participa activamente asignando recursos escasos
disponibles, aunque sometida a un equilibrio de fuerzas de mercado que en Ultima
instancia constituye una 6ptima forma de organizacion. Concibe la empresa como una
“caja negra”, puesto que no analiza el como se asignan los recursos. En este sentido, el
concepto de empresario se reduce a ser un mero coordinador de inputs que responde
racionalmente a una serie de tecnologias y sistema de precios con el Unico objetivo de
maximizar el beneficio en un entorno de competencia perfecta. Este modelo refleja una
conducta pasiva del empresario, puesto que viene obligada por el mercado, aceptando un
conjunto extenso de restricciones que determinan la maximizacion de beneficios como la

funcién objetivo de la empresa.

No obstante, esta teoria ha sido criticada esencialmente en sus cuatro elementos béasicos:
objetivos, procesos de produccién, informacion perfecta y toma de decisiones, puesto que
plantea un modelo perfecto y utdpico de comportamiento econémico, en el cual la
empresa es un mecanismo mas del mismo, sin entrar en una explicacion profunda y légica

de laestructura y de la conducta de la realidad empresarial, de por si mucho mas compleja.

Las Teorias Manageriales o Directivistas (Katona, 1951; Baumol, 1959, 1980; Marris,
1964; Williamson, 1964, 1970), definen la empresa como un modelo de empresa
gerencial, donde se produce una separacién de la propiedad y del control de la gestion a
través de la delegacion por parte de los propietarios-accionistas de la direccién general de
la empresa a directivos profesionales, que no sean socios (significativos) de la misma.
Hay que resaltar una consecuencia del triunfo de este modelo: la creciente
discrecionalidad directiva de los gestores profesionales cuestiona en qué medida
estableceran como objetivo de la empresa la maximizacién de los beneficios, en principio
favorable a los accionistas, y no otros objetivos mas acordes con sus propios intereses. La
capacidad de comportamiento discrecional de los directivos, tanto interna como externa,
puede orientarse a la satisfaccion de objetivos propios (maximizacion del valor
econdmico de la empresa) que difieran de los perseguidos por los accionistas, como

suponia la Teoria de la Firma.

Tras estos antecedentes han surgido los denominados “modelos realistas de la empresa”
(Machlup 1967:11), encaminados fundamentalmente “a completar, cualificar, restringir

o sustituir el objetivo de maximizacion de los beneficios”. Citando entre ellos el modelo
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de Baumol (1959) que sustituye los beneficios por las ventas; el modelo de Marris (1964)
que adopta como variable a maximizar la tasa de crecimiento; y el modelo de Williamson
(1964) que define las preferencias directivas como el objetivo a maximizar. En todos los
casos, la maximizacion de esta variable méas acorde con la funcion de utilidad de los
directivos se sujeta a la restriccion de obtener un nivel de beneficios que evite un conflicto

directo con los accionistas.

La Teoria Econdmica del Comportamiento (March y Simon, 1977; Cyert y March,
1965; Simon, 1979), integra investigaciones empiricas y descubrimientos econdémicos,
socioldgicos y psicolégicos. Trata asuntos relacionados con el proceso de la toma de
decisiones, el proceso de fijacion de objetivos, el conflicto organizacional, la revision de
algunos principios basicos de la administracion y la comunicacién e informacion en la
organizacion. Mira a la empresa como una coalicion de participantes, donde la naturaleza
cooperativa de la organizacién es lo que le permite sobrevivir. Los diversos grupos que
forman la organizacion tienen objetivos propios; los participes seguiran en ella mientras

las recompensas que reciban compensen sus aportaciones.

Esta teoria esté caracterizada por un conjunto de objetivos de caracter individual, de grupo
y organizacionales que se estructuran en un objetivo general o fin Gltimo de la empresa.
El sistema de objetivos es el resultado de un proceso de negociacién entre los grupos de
interés que integran la coalicion, determinando la correlacion de fuerzas entre los grupos
que componen la organizacion. Ello puede provocar la existencia de un permanente
conflicto de objetivos entre los grupos de interés, por ello se descarta la existencia de una
regla de optimizacién que constituya una solucién completa a los problemas y conflictos,

pensandose mas bien en soluciones satisfactorias.

En términos generales, esta escuela considera que la organizacion esta formada por
participantes que entregan aportaciones y reciben recompensas. En el cual cada grupo de
participantes tiene sus propios objetivos, de donde resulta que el objetivo de la

organizacion surge del juego de relaciones entre los distintos grupos.

Este modelo de comportamiento organizativo se centra en el tratamiento de los recursos
adaptativos del individuo frente al marco conformado por la estructura organizativa, que

se considera el eje de la tarea organizativa. Los aspectos sociales y psicoafectivos de los
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individuos en la organizacion se limitan a su punto central: el proceso de toma de
decisiones. Otra restriccion de esta teoria es que se ha centrado exclusivamente en el
proceso de decisiones dentro de la empresa, tomando mas bien el contexto competitivo

como dado; en consecuencia, la competencia entre organizaciones no se analiza.

La Organizacion Industrial, se destacan especialmente las aportaciones de Chamberlain
(1933) y Robinson (1933) de la Escuela de Harvard que introducen el modelo de
competencia con diferenciacion de productos rompiendo con la premisa de

homogeneidad de los productos clésica.

Esta teoria define la empresa como unidad econémica de produccion. Tiene como base
fundamental las investigaciones hechas por Manson (1939, 1957, 1959) que explica las
conductas empresariales a partir de las estructuras de mercado en que operan. Asi pues,
esta teoria ha hecho una aportacién de gran valor al recalcar la importancia del analisis
de las estructuras de los mercados (distintas formas de organizacion del intercambio entre
compradores y vendedores) y del conocimiento de sus caracteristicas determinantes y su

funcionamiento, dicha estructura se considera determinante del éxito empresarial.

El comportamiento de la empresa comprende aspectos esenciales tales como: la estrategia
de precios versus estrategia de diferenciacion, el grado de cooperacion interempresarial
y el nivel de diversificacion. Con respecto a las variables que determinan el resultado son:
la rentabilidad y el crecimiento.

El progreso que la investigacion estructuralista ha tenido sobre el pensamiento econémico
ortodoxo ha sido constante, pero a pesar de ello, sus hipétesis de partida son muy

restrictivas (Chevalier, 1976), por ejemplo:

o Una excesiva atencién en la estructura del mercado y sus enlaces directos con los
resultados alcanzados por la empresa, en detrimento de la creacion de un modelo
consistente del comportamiento de los agentes que defina explicitamente sus
interdependencias competitivas. Ello es asi ya que la conducta empresarial queda
determinada estructuralmente por la adaptacion natural y pasiva de la empresa y de la
industria a las condiciones ambientales, minimizandose, por tanto, el papel del

comportamiento estratégico de la empresa. La eleccion de la industria o sector como
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unidad de analisis le hace ignorar un amplio conjunto de variables estrictamente
internas de la empresa, las cuales definen su especificidad o distintividad, es decir, lo
que Porter (1991b) denomina “efecto posicionamiento”.

o El centrar el analisis causal de la estrategia en precios y costes relativos y en algunas
variables de diferenciacion del producto conduce a desconocer que los resultados
también son el efecto de un proceso de rivalidad entre las empresas, sobre la base de
otros factores bien distintos usados para condicionar la decision de compra del cliente
y mejorar el desemperfio financiero. El estudio de la competitividad centrado en los
resultados se limita a reflejar las consecuencias de la competitividad, pero ignora las

causas reales que provocan el éxito empresarial.

Estas insuficiencias han originado una nueva linea de investigacion llamada Organizacion
Industrial o Nueva Economia, sus principales autores son: Jacquemin (1987), Tirole
(1988), Scherer y Ross (1990), Norman y La Manna (1992) y Segura (1993). Su principal
novedad esta en rechazar la idea de adaptacion natural de la empresa a las condiciones
predeterminadas por el ambiente, para centrar sus postulados en la dimension estratégica

del comportamiento de la empresa.

Dentro de las desventajas que podemos encontrar a esta linea de investigacion, es que
omite completamente un amplio conjunto de aspectos relativos a la configuracion interna
de la empresa y a la especificidad de los comportamientos estratégicos, que la Teoria de
Recursos y Capacidades ha sefialado especialmente importantes como fuentes de ventaja

competitiva.

La Teoria de la Agencia adopta un concepto de empresa como un nexo de relaciones
contractuales entre individuos. Haciendo mencidn a algunos autores que han contribuido
al desarrollo de esta teoria encontramos que Alchian y Demsetz (1972) distinguen a la
empresa por la existencia de un ente contractual centralizado en un proceso productivo
de equipo, aunque el contrato multilateral se sustituye por contratos bilaterales entre un
agente principal y cada uno de los propietarios de los inputs. Analogamente, Fama (1980)
define la empresa como un conjunto de contratos entre los factores de produccion, cada

uno motivado por su propio interés.
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Por su parte, Jensen y Mecklin (1976) conciben la empresa como una ficcion legal que
sirve de nexo para un conjunto de relaciones contractuales entre individuos, donde
definen la relacion de agencia como un contrato en el cual una o més personas (principal)
recurren al servicio de otra u otras (agentes) para que cumplan una tarea en su nombre y

provecho, que implica delegar alguna autoridad.

Las implicaciones tedricas de este enfoque segin Arrufiada (1990) son:

o El eje principal de las actividades realizadas en la empresa es la contratacion en
lugar de la autoridad, oponiéndose a la tesis de Coase mantenida por la Teoria de

los Costes de Transaccion.

o Se considera de poca importancia la distincion entre empresa y entorno. En este
sentido se considera los contratos como eje de las actividades de la empresa. En
un planteamiento contractual, no tiene sentido la nocidn de limite en la definicién

de la empresa.

o Rechaza la semejanza de la empresa con un organismo vivo, probando su
inadecuacion descriptiva, normativa y heuristica para proporcionar una imagen

satisfactoria de la realidad empresarial.

La Teoria de los Derechos de Propiedad considera a la empresa como un conjunto de
contratos bilaterales, y no de relaciones de autoridad. El derecho a la propiedad privada
es uno de los elementos fundamentales en los que se basa el sistema de economia de
mercado. Los propietarios de los inputs de produccion podrian cederlos directamente a
los consumidores sin la intermediacion de la empresa. Esta aparece cuando los
propietarios de los factores de produccién en virtud de un arreglo contractual se los ceden
a un agente central cuya funcion es dirigir y controlar el proceso de produccion,
sustituyéndose asi la “mano invisible” del mercado por la “mano visible” del empresario.
Por ello, “no es totalmente correcto afirmar que la empresa sustituye al mercado. Es més

bien que un tipo de contrato reemplaza a otro” (Cheung, 1983).

Bajo la perspectiva contractual la empresa se concibe como un sistema de “caja

transparente”, en la que se efectia una superposicion de factores productivos
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técnicamente organizados, tras la cual existe una organizacion de personas que se
adjudican la propiedad de los mismos. En este sentido, la forma de explotacion de las
posibilidades fisicas de la empresa, en relacion a su tecnologia y un nivel de
conocimientos no son los Gnicos factores que determinan el resultado empresarial, sino
que también depende del sistema de contratos y de derechos de propiedad bajo el que
opere la empresa. La empresa estd constituida por un conjunto de contratos que
determinan cdmo se captan los “inputs” para crear “outputs”, y como se reparten entre

aquéllos los ingresos obtenidos con éstos.

No obstante, bajo esta perspectiva quedan completamente diferenciadas la figura del
aportante del capital y la del directivo. La autoridad, recae en quien, ya sea por razones
psicoldgicas o de tipo econémico, tienen menor aversion al riesgo. La propiedad de la

empresa no debe confundirse con la propiedad del factor “capital”.

Bajo esta perspectiva se ha llegado a cuestionar inclusive los objetivos de la empresa
(organizacién), ya que, primeramente hay que hacer referencia a los objetivos de sus

agentes (Cuervo, 1994).

La Teoria de los Costes de Transaccion intenta razonar una explicacion econémica de la
existencia de la empresa, su evolucion y su disefio organizativo. El acercamiento
transaccional rompe con la imagen neoclésica de una empresa considerada sin voluntad
propia y se plantea el por qué ésta compite con el mercado como mecanismo de
realizacion de transacciones (Coase, 1937). Lajustificacion de la existencia de laempresa
como forma de organizacién econdmica es debida a los costes de transaccidn inherentes

a los intercambios realizados en el mercado.

Asi pues, la empresa surge como un mecanismo de coordinacion de la actividad
econdmica alternativa al sistema de precios en una economia de mercado, debido a que
las actividades econOmicas se organizaran bajo aquel régimen que alcanza mayores
economias de costes (costes de produccién mas costes de transaccion). En este sentido,
se afirma que la empresa (jerarquia) es mejor que el mercado para garantizar
transacciones recurrentes que suponen un cierto nivel de incertidumbre y exigen

inversiones en activos especificos (Williamson, 1975, 1986).
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El enfoque transaccional constituye un enfoque mas adecuado que el modelo neoclasico
de empresa para analizar el problema organizativo de la empresa, puesto que coloca a la
empresa como unidad de analisis y le permite una fundamentacién mas rigurosa de las
formas organizativas, con mayor ajuste a la realidad dado el caracter menos restrictivo
de sus supuestos. Sin embargo, la aplicabilidad de este modelo al estudio de las formas
Optimas de organizacion y de los acuerdos de cooperacion consta entre otras, de las

siguientes deficiencias y limitaciones:

o Ladificultad de contraste empirico de la especificidad de los activos.

o La concepcion original de los costes de transaccion para el estudio de las
relaciones verticales entre empresas limita su ampliacién a otros tipos de

relaciones.

o Se asume como unidad de andlisis la transaccién individual, pero sin embargo
existen muchas relaciones interempresariales que se basan en economias de
conjunto que no son fraccionables ni reducibles a una mera adicion o agregacion

de transacciones.

La Economia de las Organizaciones, se define como un paradigma analitico que estudia
el modo en que se configuran y funcionan las organizaciones con sus premisas partiendo
de la Teoria de la Agenciay la Teoria de los Costes de Transaccion (Hesterly, et al. 1990),

se caracteriza por tres principios:

1. Se centra en el estudio de la organizacién como mecanismos de gobierno para
apoyar el intercambio bajo condiciones de interés propio e informacién
asimétrica. Mientras que la economia tradicional centra su interés en los mercados
como mecanismo de intercambio.

2. Elintercambio particular, y sus costes de transaccion en las formas organizativas
constan de una serie de caracteristicas unidas al intercambio, por ejemplo: nimero
de partes, especificidad de los activos, incertidumbre, comportamiento de las
partes y frecuencia; las cuales se encuentran detalladas en la Teoria de Agenciay

la Teoria de los Costes de Transaccion.
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3. La forma organizativa seleccionada en cada intercambio particular dependera de
su eficiencia en costes sobre acuerdos alternativos. Por ello, los acuerdos
eficientes predominaran sobre los ineficientes, a través de la competencia

interorganizativa y la disciplina de mercado.

Las aportaciones méas importantes que la Economia de las Organizaciones ha hecho a la

Teoria de la Organizacidn se especifican en tres puntos (Hesterly, et al. 1990):

o Ampliacién de las fronteras de lo que realmente es la organizacion, trascendiendo
los limites de la Teoria de la Organizacion. Puesto que la Economia de las
Organizaciones considera que la organizacion queda conformada por un conjunto
de acuerdos institucionales que gobiernan la colectividad y permiten el
intercambio eficiente entre los individuos implicados.

o Ofrece un marco conceptual dentro del cual puede desarrollarse las teorias
funcionalistas.

o Permite un replanteamiento de muchos problemas centrales para la Teoria de la

Organizacion.

Sin embargo, dentro de las criticas hechas a la Economia de las Organizaciones,
encontramos que Barney (1990) sostiene que las causas de discrepancia entre el
razonamiento de la Economia de las Organizaciones y la Teoria de la Organizacién
consiste en que la primera estd desafiando los modelos de pensamiento y analisis

tradicionales de la segunda.

La Teoria Econdmica Evolutiva de la Empresa es el resultado de un conjunto disperso
de trabajos que finalmente se agruparon en esta teoria incorporando la dinamicidad al
analisis econdmico de las organizaciones. Esta linea de investigacion tiene gran analogia
con la aproximacion de la Teoria de la Organizacion llamada Ecologia de las Poblaciones,
puesto que ambas comparten un origen bioldgico, en la medida de apropiarse del bagaje

conceptual originario de la biologia evolucionista de Darwin.

Las ideas base para el desarrollo de la economia evolutiva fueron el “espiritu
emprendedor” y de proceso de innovacion de Schumpeter (1934), Alchian (1950) y

Hirhleifer (1977). El elemento central de la dindmica del cambio econémico y la
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competencia es la acumulacion de rutinas organizativas y el desarrollo continuo de
transformaciones en la combinacion de rutinas organizativas (Nelson y Winter, 1982). El
comportamiento de las empresas se caracteriza por nociones behavioristas de satisfaccion
mas que de optimizacion. Las empresas compiten introduciendo nuevos métodos lo méas
proximos posibles a sus capacidades internas, y en funcion de las oportunidades
tecnoldgicas que se les presentan. En términos generales, esta teoria considera que el
aprendizaje obtenido a través de la experiencia es el medio por el que se acumulan

conocimientos en la empresa.

Con estos antecedentes han surgido un gran nimero de investigaciones evolucionistas
actualmente encuadradas dentro de la denominada Teoria de las Capacidades Dinamicas
entre las que podemos destacar a autores como (Nelson y Winter, 1982; Dosi, 1982;
Rumelt, 1984, 1991; Teece, 1986; Winter, 1987a; Prahalad y Hamel, 1990; Stalk, et al.
1992) que han construido un concepto de empresa como el conjunto de las capacidades y
habilidades que ésta posee. A través de esta linea de investigacion, la Teoria Econdmica

Evolutiva de la Empresa entronca con la Teoria de Recursos y Capacidades.

No obstante, tal y como han sido expuestas las distintas teorias respecto a su vision de la
empresa, encontramos que algunas de ellas tienen una palpable influencia en la Teoria de
Recursos y Capacidades, mientras que otras son opuestas a ella. Para empezar,
encontramos que la Teoria Neocldsica considera a la empresa como unidad de
produccién; y la Teoria de Recursos y Capacidades concibe a la empresa como un ente
en el que se combinan una serie de recursos y en que ademas se acumulan conocimientos,
es decir, su nivel de andlisis es la propia empresa (Penrose 1962). Asi, podemos decir que
ambas teorias son completamente opuestas, ya que la Teoria Neoclasica al concebir la
empresa como una “caja negra”, no analiza como se asignan los recursos, discrepando en
esta situacion con la Teoria de Recursos y Capacidades donde su base principal son los
recursos de la empresa de naturaleza tangible e intangible, atribuyendo a estos Gltimos un
papel dominante en la configuracion de la ventaja competitiva. En los que hay que
destacar basicamente, la acumulacion de conocimientos de la empresa que sustentan las
rutinas organizativas y que se acumulan con el paso del tiempo. En este sentido, cabe
sefialar las influencias que tienen la Teoria del Comportamiento y la Teoria Evolutiva
sobre la Teoria de Recursos, ya que consideran que el aprendizaje organizacional

obtenido a través de la experiencia es el medio por el cual se acumulan conocimientos en
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la empresa. Yaen 1962, Penrose definia a la empresa como una entidad acumuladora de
conocimientos, idea en la que la Teoria de Recursos y Capacidades intenta explicar la

existencia y comportamiento de la empresa.

Las teorias integradas de la economia institucional admiten la existencia de lazos con la
Teoria de Recursos y Capacidades a la hora de definir a la empresa, pues la segunda,
admite la existencia de una estructura de gobierno encabezada por un empresario
(Penrose, 1962). Asi mismo, podemos observar que la Teoria de la Agencia proporciona
el apoyo necesario para una mejor comprension del proceso de despliegue de los recursos
de la empresa, en el momento de estar condicionado por la aparicion de costes de agencia
(Castanias y Helfat, 1991). La Teoria de Costes de Transaccion, integrada a la economia
institucional, proporciona una base de comprensién de la forma y limites de la jerarquia,
condicionados asi por la existencia de costes de transaccion, es decir, se revela
especialmente Gtil en la decisién de internalizar o acudir al mercado en la situacion de

apropiacion de recursos (Mahoney y Pandian, 1992).

En definitiva, la empresa desde la vision de la Teoria de Recursos y Capacidades es un
conjunto de recursos que se combinan entre si para obtener lo que se conoce como
producto final. En este sentido, los recursos se emplean solamente en un limitado ambito
de posibilidades, siendo entre los mas destacados: recursos que toman como base la
informacion, y que se han ido acumulando a lo largo del tiempo madurdndose como
aprendizaje organizativo. En una palabra, la empresa, en la forma que ha sido
conceptualizada por las diversas teorias, no es mas que un ente dotado de una estructura
de gobierno, que al igual que otras estructuras, se encarga de decidir la forma en que
interactan sus recursos, condicionandose asi la implicacion de las Teorias de la Agencia

y de Transaccidn por la intervencion de los costes.

1.1.2. La misién y objetivos de la empresa

El objetivo de la Direccion Estratégica es dar solucion a través de una estrategia
empresarial a los problemas que surgen debido a la ineficacia de los modos de direccion

convencionales para adaptar a la organizacion a un entorno cada vez mas adverso. La

postura estratégica persigue una constante adaptacion de la empresa a un entorno de
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cambios constantes, fundamentada en la creencia de que el futuro puede ser mejorado a

través de unas adecuadas acciones estratégicas.

En este sentido, el andlisis estratégico esta integrado por tres elementos: Analisis
Estratégico, Formulacién de Estrategias e Implantacion de Estrategias. En este capitulo
comentaremos los elementos del analisis estratégico ya que, a través de ellos, es posible
conocer las amenazas y oportunidades que se presentan en el entorno de la organizacion,
asi como sus fortalezas y debilidades internas (recursos y capacidades de la empresa).
Todo ello permite a la direccion un diagndstico y evaluacion de la situacion y, entre tanto,
la formulacién de la estrategia una vez que se hayan definido los fines o misiones y
objetivos de la empresa. De este modo, los elementos que integran el andlisis estratégico
son: la mision y objetivos de la empresa, el analisis externo o del entorno y el analisis

interno o de los recursos y capacidades de la empresa (Cuervo, 1999).

Cuervo (1999:35) afirma que “Una visidon de la empresa incluye las creencias, valores,
aspiraciones y prioridades basicas de quien pone en marcha un proyecto empresarial; y
se convierte en operativa a través de la mision. Esta recoge la razon de ser de la empresa,
su identidad, lo que distingue la organizacion: los negocios basicos, presentes y futuros,
las capacidades que ha generado, los métodos y formas de desarrollo de la empresa. A su
vez, los objetivos que hacen operativa la mision son los propios de los individuos y grupos
que forman parte de la empresa”. Por tanto, definiremos el concepto de mision y objetivos

de la empresa desde la perspectiva de algunos autores.

La misidn de la empresa se integra al sistema de valores y creencias que dominan en la
organizacion, es decir su cultura. Al mismo tiempo que la limita e influye sobre ella. No
obstante, es de gran importancia que la mision sea conocida por todos los miembro de la
organizacion, ya que sirve como base de identificacion de la filosofia de la empresa y

enlace entre los participantes.

Los objetivos generales de la empresa son el elemento imprescindible para el proceso de
la Direccion Estratégica (Navas y Guerras, 1998). Debido a ello, revisaremos los
conceptos y términos de objetivos que pretende la direccion de la empresa desde el punto
de vista de varios autores. Por otro lado, es necesario también mencionar que la

formulaciéon de la funcion objetivo sera diferente segun la clase de empresa que se trate.
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Podemos mencionar que toda empresa, en cualquier sistema econdmico en el que actue,
busca la obtencidn de un beneficio, de un excedente, como recompensa de su gestion, de
su esfuerzo, de su organizacion y direccion de la produccion, para ello es necesario tener

objetivos bien establecidos.

La estrategia como instrumento para alcanzar los objetivos

Dentro de los precursores méas sobresalientes de la estrategia empresarial, encontramos
Andrews y Chandler. Ellos coinciden en dos aspectos: la determinacion de objetivos a
largo plazo, el curso de accion y la asignacion de recursos para alcanzar los objetivos

planteados, esto sin olvidar los cambios del entorno a los que la empresa debe adaptarse.

Asi pues, la estrategia es el instrumento por medio del cual se pueden lograr esos
objetivos, puesto que su objetivo principal es orientar las decisiones de la direccién
empresarial a mantener o incrementar los resultados, a través del despliegue de sus

recursos en el entorno, otorgando asi el éxito empresarial.

Dentro de los elementos basicos para una estrategia triunfadora se deben establecer
objetivos claros, puesto que contribuyen al éxito de la empresa. Asi mismo, el
cumplimiento de los objetivos a largo plazo, y la manera en que se organizara para

implementar la estrategia es la principal labor de la estrategia empresarial (Grant, 1996).

La misidn principal de la empresa es la supervivencia, puesto que otros elemento como
son la eficiencia, el crecimiento y el control s6lo pueden existir si la organizacion tiene

capacidad para adaptarse a los cambios externos e internos y asi sobrevivir.

Planteamiento general de los objetivos

Fijar los objetivos de la empresa es una tarea dificil, ya que existe la necesidad de
identificar cuales son objetivos y cuales son sus condiciones y limitaciones. La
identificacion de estos elementos se produce ante la reciprocidad entre objetivos y
condiciones, dependiendo de su planteamiento y del nivel de proceso de decisién en que

se formulan éstos.

22



Bueno (1993) sefiala que la empresa es un sistema de organizacion que presenta unos
objetivos coincidentes o no, en lo que él considera espacio y tiempo, con los objetivos
individuales de los agentes econémicos integrados a la misma. Al respecto, se define que
existen objetivos a nivel global o para toda la empresa llamados también mision, y otros
a nivel particular o para cierto subsistema de la misma. Los primeros se refieren a la
finalidad que persigue la organizacion como razon de su existencia en la sociedad en que
opera; y los segundos son la expresion concreta y operativa de lo que el empresario desea
para alcanzar esos fines tanto a largo como a corto plazo. Asi, Bueno (1996:149) concluye
que: “En definitiva, los fines son consustanciales a la empresa y los objetivos son las
metas elegidas racionalmente por el sujeto econdmico una vez evaluado su sistemay el
entorno. Estos objetivos se patentizan en las estrategias y programas formulados por la

empresa para un periodo determinado”.

Daft (2000) entiende que los directivos de las organizaciones son los principales
promotores que establecen objetivos y desarrollan determinadas estrategias para que sean
alcanzados por la organizacion. Es decir, el fin que se persigue es establecido por el
funcionario o por los directivos de la organizacion. Por tanto, la responsabilidad principal
de la direccidn serd determinar las metas, estrategias y disefio de la estructura de la
organizacion, provocando con ello que las organizaciones se adapten a un ambiente
cambiante. Ademas, menciona una principal distincion de los objetivos que puede

establecer una organizacion:

1. Obijetivos oficialmente establecidos o también Ilamados mision

2. Objetivos operativos que la organizacion persigue de hecho.

Definiendo los primeros como el objetivo general de toda la organizacion, los cuales
deben estar incluidos en el manual de politicas o en el informe anual de la organizacién
y le proporciona legitimidad a la organizacién; y los segundos se refieren a los fines que
se pretenden mediante los procedimientos de operacion actuales de la organizacion y
explican lo que ésta pretende, proporcionan direccion a los empleados, asi como

directrices para las decisiones y criterios de desempefio (ver cuadro 1.1.).
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Cuadro 1.1. Los objetivos de la organizacion

Tipo de Objetivos Propdsito de los objetivos
Obijetivos y mision oficial Legitimidad
Obijetivos operativos Direccion y motivacién de empleados

Directrices para las decisiones
Estandares de desempefio

Fuente: Daft (2000:52)

Concretando, la mision simboliza la identidad y personalidad de la empresa desde un
punto de vista muy general. Es la tarjeta de presentacion de la empresa ante la sociedad,
ya que su formulacion recoge la razon de ser de la empresa y la justificacion de su
existencia en la sociedad.

La formulacion de los objetivos

En la diversidad de objetivos que la empresa pretende cumplir en el mismo lapso de
tiempo, existen los relativos al sistema de la empresa o propios de cada subsistema; con
los que primeramente habra que ordenar, jerarquizar, compatibilizar a la vez que ordenar

en diferentes subobjetivos de tal forma que pueda obtenerse la mejor eleccion.

En suma, para alcanzar los objetivos que la empresa persigue han de observarse
obligatoriamente las practicas empresariales y econdmicas actuales, ya que éstas difieren
de una empresa a otra, pudiéndose deducir la filosofia base de los objetivos. Esto significa
que cada empresa debe definir su filosofia propia, coherente con su estructura
organizativa y econdmica y con la del medio ambiente en que actlia. Deduciéndose que
en la formulacion de los objetivos, aparte de los elementos internos, también existen

variables socioecondmicas a tomar en cuenta.
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La creacion de valor como objetivo de la empresa

Una de las principales responsabilidades de la direccion es determinar las metas de la
organizacion, éstas reflejan los valores e intereses de las personas que la conforman y que
intervienen en sus decisiones. Desde la perspectiva de los agentes stakeholders se ve a la
organizacion como unién de grupos de interés entre los cuales se encuentran, entre otros:

los accionistas, la alta direccion y empleados (Bueno, 1993; Grant, 1996).

Aunque, las medidas de utilidad se concretan generalmente a la utilidad de los accionistas,
de los trabajadores y directivos; es necesario mantener que el objetivo primordial de la
empresa es la busqueda del beneficio, las metas de la estrategia pueden ser muchas, la
necesidad de establecer prioridades y compensaciones resulta completamente excesiva.
Por ello, no se debe olvidar que la principal motivacion para los propietarios o accionistas
es el beneficio, ya que el beneficio establece la renta de los mismos; el principal interés
en comun para todos sus miembros es la supervivencia de la empresa; y la mayor atencion

en la cotizacion de las acciones de la empresa y a las ganancias que se derivan.

En este sentido, Navas y Guerras (1998) comentan que el objetivo central de la empresa
es maximizar la riqueza conjunta de todos aquellos que posean los derechos de propiedad
sobre los bienes de la empresa, ya que esto provocaré la eficiencia de la empresa y la del

sistema econémico en su conjunto.

Desde el punto de vista de la Teoria de Recursos y Capacidades, el objetivo financiero
primordial de la empresa es la obtencion de un renta superior (Hunt, 1997). Detras del
objetivo de la obtencién de la renta superior se encuentra el objetivo valor afiadido. Es
decir, una secuencia determinada y ordenada de como se hace algo en la empresa, ya que
factores como son mejores atributos de valor y estima son determinantes para que el
cliente se decante por el producto de una empresa determinada y no por la de los
competidores (Séaez de Viteri, 2000).

Por su parte, Andrews (1977) sefiala que el despliegue de recursos y capacidades a partir
de las competencias distintivas favorece a la consecucion de objetivos. Desprendiendo de
ello que los recursos y capacidades son un atributo fundamental de la estrategia

empresarial.
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Desde el punto de vista de las diferentes teorias analizadas en el apartado 1.1.1., se elabora
el cuadro 1.2., donde se resumen los objetivos de la empresa, concluyendo que existen
diferencias originadas por la suposicion de comportamiento entre las diferentes teorias.
No obstante, la influencia de la Teoria Neoclasica es palpable en cuanto a la importancia
del objetivo maximizacion del beneficio. Por su parte, la Teoria del Comportamiento pone
de manifiesto la coalicidn de participantes donde la negociacion es la base fundamental

al establecer objetivos.

Cuadro 1.2. Objetivos de la empresa

Teoria Obijetivo de la empresa
Neoclasica Maximizacion del beneficio
Gerencial Maximizacion del beneficio®
Comportamiento Satisfacer a los diferentes grupos
Agencia Maximizacion de beneficios
Derechos de Propiedad Maximizacion de beneficios?
Costes de Transaccion Maximizacion de costes de transaccion
Recursos y Capacidades Obtencidn de resultados superiores

Fuente: Adaptado de Lépez Yepes (1998)

1.1.3. El andlisis del entorno empresarial

En términos generales, el entorno se define como todo aquello que es ajeno a la empresa
como organizacion (Mintzberg, 1984). Es decir, todos aquellos factores externos que
influyen de manera significativa en la estrategia de la empresa y que no se pueden
controlar. Por su parte, el analisis externo se propone identificar las amenazas y

oportunidades del entorno, distinguiendo entre entorno general y entorno especifico.

El andlisis del entorno general se refiere a todos los factores que rodean a la empresa

derivado del sistema socioecondmico Yy politico en el que desarrolla su actividad, su

1 Se caracteriza por el oportunismo y la asimetria de la informacion, como la que se produce entre directivos
y accionistas al establecer los objetivos de la empresa.

2 Bajo esta perspectiva se ha llegado a cuestionar los objetivos de la organizacion, ya que primeramente
hay que hacer referencia a los objetivos de sus agentes.
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funcién es determinar cual es la situacién actual y futura con el objetivo de detectar las
amenazas y oportunidades que el mencionado entorno ofrece a la actuacion presente y

futura de la empresa.

El analisis del entorno especifico se refiere a la parte del entorno mas proxima a la
actividad habitual de la empresa, es decir, al sector industrial al que la empresa pertenece.
De esta manera, el analisis de la estructura de la industria tiene como objetivo identificar
las oportunidades y amenazas que la misma estructura de la industria ofrece a la empresa,
estableciendo capacidad para obtener beneficios. En este sentido, podremos decir que las

posibilidades de obtener beneficios surgen en las industrias de competencia imperfecta®.

1.1.4. El analisis interno de la empresa

El andlisis interno trata de identificar las fortalezas y debilidades de la empresa para hacer
frente al entorno, tanto general como especifico, buscando la ventaja competitiva respecto
a sus competidores. Para ello, pueden utilizarse diferentes técnicas como son: el analisis
economico-financiero, el perfil estratégico de la empresa, la cadena de valor, la
investigacion de los competidores y, actualmente, en el que se centra mas la atencion el

analisis de los recursos y capacidades de la empresa (Cuervo, 1999).

La ventaja competitiva de la empresa se puede dar basicamente por dos situaciones: la
ventaja en coste y la ventaja en diferenciacion. Para que una empresa pueda ser
competitiva debe vender productos que demande el mercado y que sean superiores a los
de la competencia desde el punto de vista de los clientes. Los productos que la empresa
comercializa pueden ser de dos tipos:

Productos estandarizados. Es decir aquellos productos similares a los que ofrecen
los competidores, en los cuales el coste es su prioridad competitiva.

Productos con alto valor afiadido. Son los productos que establecen una
diferencia en relacion a los competidores, donde su prioridad competitiva es el

valor afiadido, reflejado en: la calidad, la innovacion, el servicio al cliente, entre

3 El “modelos de las cinco fuerzas competitivas” de Porter (1982), establece una fuerte metodologia de
analisis para investigar acerca de las amenazas y oportunidades en el sector industrial al que pertenece la
empresa.
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otras. Las empresas mas exitosas son aquellas que se esfuerzan por ofrecer este

tipo de productos.

De este modo, la ventaja competitiva esta en funcion del analisis estratégico tanto interno
como externo que se resume en la matriz DAFO, donde se presenta de forma conjunta las
conclusiones mas importantes resultantes del mismo (Ver cuadro 1.3.). El término DAFO
es el acronimo de Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades (Navas y Guerras,
1998).

Esta matriz es un instrumento de gran importancia al disefiar la estrategia, ya que a través
de ella se obtiene una vision global de la situacion en la que se encuentra la empresa, pues
permite resumir los analisis internos y externo. Sin embargo, carece de una integracion
entre ambos andlisis al no establecer relaciones entre las variables clave que integran

ambos sistemas.

El mejor resultado para el analisis interno de la empresa es partiendo de la Teoria de
Recursos y Capacidades y de la Teoria Evolucionista, que visualizan la empresa como un
conjunto de recursos, capacidades y conocimientos (Brunet y Belzunegui, 2000), los que
determinan que la ventaja en costes y diferenciacion dependan en mayor medida de la
posicién de un conjunto de recursos y capacidades que de la posicion de activos fisicos o

del coste de los inputs.

En concreto, la realizacion de las actividades de la empresa requiere de activos internos,
de naturaleza tangible e intangible. La correcta coordinacion de sus actividades y el
transcurso del tiempo crean otros activos en forma de habilidades, rutinas organizativas
0 conocimientos internos a la empresa; o externos a ella, tanto tangibles como intangibles.
De ahi que la empresa se considere como un conjunto heterogéneo de recursos y
capacidades, que le proporciona la capacidad de explotar y fortalecer sus recursos y

capacidades a las oportunidades que se presentan en su entorno.
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Cuadro 1.3. Analisis DAFO

Puntos fuertes internos potenciales

Capacidades fundamentales en actividades
clave.

Recursos financieros adecuados.

Habilidades y recursos tecnol6gicos
superiores.

Propiedad de la tecnologia principal.

Mejor capacidad de fabricacion.

Ventajas en coste.

Acceso a las economias de escala.

Posicion de ventaja en la curva de la
experiencia.

Habilidades para la innovacion de productos.
Buena imagen en los consumidores.
Productos (marcas) bien diferenciados y
valorizados en el mercado.

Lider en el mercado.

Mejores campafias de publicidad.

Estrategias especificas o funcionales bien
ideadas y disefiadas.

Aislada, en cierta medida, de fuertes presiones
competitivas.

Capacidad directiva.

Flexibilidad organizativa.

¢ Otras?

Oportunidades externas potenciales

Entrar en nuevos mercados o segmentos.
Atender a grupos adicionales de clientes.
Ampliacion de la cartera de productos para
satisfacer nuevas necesidades de los clientes.
Crecimiento rapido del mercado.
Diversificacion de productos relacionados.
Integracion vertical (hacia adelantes o hacia
atrés).

Eliminacion de barreras comerciales en
mercados exteriores atractivos.
Complacencia entre otras empresas rivales.
¢ Otras?

Puntos débiles internos potenciales

No hay una direccion estratégica clara.
Incapacidad de financiar los cambios
necesarios en la estrategia.

Falta de algunas habilidades o capacidades
clave.

Atraso en investigacion y desarrollo (r+
D).

Costes unitarios méas altos en relacion con los
competidores directos.

Rentabilidad inferior a la media.

Debilidad de la red de distribucion.

Débil imagen del mercado.

Habilidades de marketing por debajo de la
media.

Seguimiento deficiente en la implantacion de
la estrategia.

Exceso de problemas operativos internos
(sistemas ineficientes).

Cartera de productos limitada.

Instalaciones obsoletas.

Falta de experiencia y talento gerencial.
;Otras?

Amenazas externas potenciales

Entrada de nuevos competidores con costes
mas bajos (extranjeros o no).

Incremento en las ventas de los productos
sustitutivos.

Crecimiento lento del mercado.

Cambio de las necesidades y gustos de los
consumidores.

Creciente poder de negociacion de clientes o
proveedores.

Vulnerabilidad a la recesion y al ciclo
empresarial.

Cambios adversos en los tipos de cambio y
en las politicas comerciales de otros paises.
Incremento de barreras y requisitos
reglamentarios y costosos.

Cambios demogréaficos adversos.

¢ Otras?

Fuente: Navas y Guerras (1998:175)

1.2. LAESTRATEGIA EN EL EXITO EMPRESARIAL

El papel fundamental de la estrategia es estudiar los factores de éxito de la empresa, ya

que éstos influyen en los resultados de la industria, lo cual tiene efectos en variables como
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pueden ser el nivel de empleo o la tasa de crecimiento econémico que finalmente

repercute en el nivel de bienestar de las personas.

El éxito de una empresa significa mantenerse en la actividad a la que se dedica vy, asi
mismo, satisfacer de la mejor manera las necesidades de sus miembros o grupo de
interés®. En este sentido, Flores et al. (2002) haciendo referencia a Freeman y Reed
(1983), definen los grupos de interés como aquellos grupos o individuos que pueden
afectar los resultados de los objetivos de una organizacion o viceversa, entre los que se
mencionan a: empleados, accionistas, segmentos de clientes, suministradores,
instituciones financieras, sindicatos, etc. Por tanto, el objetivo de la organizacién sera la
de cumplir con las expectativas de cada grupo de interés, a través de la maximizacién de
resultados empresariales. Desde este punto de vista, la primera condicion que debe darse
para obtener unos beneficios extraordinarios es la imperfeccion de los mercados (Teece
et al. 1990). Puesto que en un contexto de mercados perfectos, las posibilidades de
obtencion de beneficios superiores es nula. Unicamente en la medida en que las
condiciones reales del mercado se alejen de la situacion de competencia, existiran

posibilidades para la generacion de beneficios superiores sostenible en el tiempo.

Sin embargo, la acepcion del éxito de una empresa esta en funcién de dos aspectos: el
atractivo de la industria en la que compite y su posicidn relativa a ese sector (Porter 1991a,
1991h:99-100). Aqui la estrategia es Util para encuadrar el funcionamiento a través de la
adopcion de medidas y la incorporacion de los recursos necesarios que le permiten
defenderse de peligros y amenazas que se manifiestan en su entorno. Finalmente, la
adopcion de un comportamiento estratégico determinado es por ende una dimensién
empresarial esencial en la determinacion de su rendimiento. En resumen, podemos decir
que las posibilidades de cambio y adaptacion de la empresa estan limitadas por factores
tanto economicos como organizativos, los cuales determinan y discriminan su capacidad
de aprovechamiento de las oportunidades ofrecidas por el entorno, limitando asi el rango
de estrategias realmente disponibles (Schoemaker, 1992:57). Es decir, la calidad de la
herencia recibida en términos de su potencial de sus recursos y capacidades de cara a los
retos que trae consigo el futuro, son aspectos esenciales que determinan las posibilidades

de supervivencia y, por consiguiente, de éxito. Concretando mas, uno de los principales

4 También denominados stakeholders, término que aparece en 1963 aportado por el Stanford Research
Institute.
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indicadores para medir el éxito de las empresas es la condicion de obtener los maximos

resultados.

Este capitulo comienza definiendo la estrategia empresarial, asi como las diversas
corrientes de pensamiento que han contribuido al desarrollo de esta disciplina;
posteriormente se analizaran “La Teoria Estructural” (Porter 1982, 1987) y, “La Teoria
de Recursos y Capacidades” (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), modelos de ventaja

competitiva vigentes en el campo de la direccion estratégica.

1.2.1. Conceptos previos

Los problemas internos y externos a los que se ha enfrentado la direccion de empresas en
el transcurso del tiempo ha dado como resultado que el concepto de estrategia empresarial
vaya evolucionando constantemente. El concepto de “estrategia” en el campo econdomico
se debe a Von Newman y Morgenstein en 1944°. En el campo empresarial, surge a partir
de finales de los afios cincuenta y principios de los setenta, ya que debido a los cambios
estructurales sufridos por el entorno se requiere una nueva perspectiva del sistema de
direccion; un proceso a través del cual se intensifica la integracion de areas funcionales
con un caracter de direccion general con la finalidad de apoyar a ésta. Ante la inexistencia
de una base tedrica, las definiciones encontradas se basan en la observacion de empresas

con éxito.

Sin embargo, el desarrollo cientifico de la direccion estratégica comenzo a finales de los
afios setenta, originado por el interés de diversas personalidades académicas,
principalmente en el campo de la economia, y cerrando la etapa anterior que venia
caracterizada por la estabilidad, debido en gran medida a que la direccion estratégica se
basaba en la acumulacion de principios 0 maximas de comportamiento de las empresas

de éxito.

En este sentido, podemos mencionar que este cambio marca el inicio de una nueva etapa
de la direccion estratégica, sujeto a la capacidad para construir teorias que ayudan a

explicar el éxito o fracaso empresarial, asi como del uso del método cientifico mas que

5 Con su obra Theory of Games and Economic Behavior, Princeton University Press, Priceton, Nueva
Jersey.
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de la observacion casual en el desarrollo de conclusiones (Cuervo, 1999). En este sentido,
Cabanelas (1997) distingue dos corrientes basicas del comportamiento estratégico de la

empresa.

1. La corriente econdmica, que se concentra en el entorno y desde alli observa a la
empresa.

2. La corriente organizativa, ésta observa a la empresa desde dentro hacia fuera, es
decir, el factor principal es la empresa y el entorno es un elemento que se observa

desde la propia empresa.

Entre los principales autores que han contribuido al desarrollo de la corriente econémica

en este campo cabe citar, entre otros, a:

Ansoff (1965), Elabora un modelo de planificacion estratégica en el cual pretende
cuantificar todo lo cuantificable, ademas de la prueba de que las recetas universales se

acabaron.

Rumelt (1974), contrasta la correspondencia que existe entre la estrategia de

diversificacion - estructura organizativa - resultados.

Porter (1982, 1987), sus contribuciones méas sobresalientes son dos: el andlisis de la
ventaja competitiva, es decir, la forma de obtener beneficios presionando sobre las cinco
fuerzas competitivas que determinan la rentabilidad de un sector empresarial (participante
potenciales, clientes, proveedores, productos sustitutos y los competidores). Y la cadena
de valor, que consiste en la division de la empresa en actividades estratégicamente
relevantes para examinar el comportamiento de sus costes y sus fuentes existentes y

potenciales de diferenciacion.

Otras contribuciones de gran importancia son las de Schendel y Patton (1978), las de las

consultoras Boston Consulting Group (1970) y el Strategic Planning Institute (1975).

En la corriente organizativa destacan los siguientes autores:
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Drucker (1958, 1981), sus aportaciones son en direccidn por objetivos, descentralizacion
y en estrategias empresariales basadas en la satisfaccion del cliente. Ademas, define las
tareas del directivo futuro en siete puntos: direccidn por objetivos, toma de decisiones
con mas riesgos, capacidad de tomar decisiones estratégicas, organizacion a traves de
equipos integrados, capacidad de comunicacion, motivar al equipo, vision global e

integradora de la empresa y capacidad de relacionar el producto con el entorno.

Mintzberg (1984), por su parte define diez funciones (roles) claves del directivo, e
identifica cinco componentes comunes a toda organizacion, lo que le permite sefialar
cinco estructuras de organizaciones ideales: la configuracién simple (o empresarial),
burocracia mecanica (toma de decisiones centralizada), la burocracia profesional (el
poder esta en manos de los especialistas y no en los gerentes), la estructura multidivisional
(departamentos independientes en la toma de decisiones) y la adhocracia (estructura

innovadora).

Autores reconocidos en esta corriente son Handy (1978) y Peters y Waterman (1982),

entre otros.

La investigacion en el campo de la direccidn estratégica tiene un caracter interdisciplinar,
ya que su madurez actual ha dependido en gran medida de la relacion y necesidad que
tiene de otras disciplinas como son: las finanzas, el marketing o la direccion de
operaciones, entre otras. Y, ademas, por la diversidad de planteamientos y enfoques de
otras disciplinas —militar, biologia, economia, matematicas, psicosociologia, linglistica-
que con el tiempo han contribuido a reorganizar y definir el ambito de la direccion

estratégica.

No obstante, podemos mencionar que aun y cuando todas estas disciplinas han
contribuido al desarrollo de este ambito, cada una lo ha hecho en diferente medida y
continuidad, es por ello que la direccion estratégica, como ciencia positiva, se divide en
dos grandes tendencias, siendo éstas la Sociologia y la Economia, donde la primera
destaca el proceso estratégico y como las estrategias son formuladas e implantadas vy, la

segunda, comprende y analiza las relaciones entre estrategia y resultados. Por ello,
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podemos visualizar estas dos tendencias en los conceptos de eficiencia y eficacia como

base del comportamiento competitivo de la empresa y sus resultados.

En la direccion estratégica, al igual que sucede con otras disciplinas como la Teoria de la

Organizacion y la Administracion de Empresas, prevalece el hecho de un no

determinismo semantico y por la ausencia de aceptacion como teoria®.

Miles y Snow (1978), amplian la vision de la direccion estratégica, elaborando un marco

tedrico en el que diferencian seis fases de la investigacion de la relacion existente entre

organizacion y entorno:

1)

2)

3)

4)

Inicialmente a comienzos de los afios veinte tuvo lugar la denominada Perspectiva
Universalista, basada en los trabajos pioneros de la Teoria de la Organizacion. Se
trata pues, de una aproximacién que no considerada el efecto del entorno sobre el
comportamiento de la organizacién. Aqui los trabajos van encaminados a
proponer soluciones 6ptimas de gestion y de validez universal.

En segundo lugar, estos autores consideran una perspectiva determinista, marcada
sustancialmente por la Economia industrial Clésica y la Teoria de la Firma; cuya
premisa tiene un enfoque opuesto a la perspectiva universalista. Mas
concretamente, el entorno forma parte del todo en la configuracion de la
organizacion, dado que las caracteristicas del entorno competitivo son
determinantes en la estrategia empresarial.

En un tercer momento, la denominada Perspectiva Neodeterminista (Ecologia de
las Poblaciones) vincula a la estrategia al resultado del proceso de seleccion
natural del entorno, existiendo ciertas caracteristicas de éste que logran escapar al
control de los individuos y de las organizaciones.

La cuarta etapa tiene lugar en la década de 1960, la cual denominan como
perspectiva contingente. En esta etapa se hace referencia a la necesidad de ajuste
(“fit”) de ciertas variables contextuales de la organizacion, como las del entorno,
la tecnologia, las cuales establecen relaciones contingentes con la mejor opcion

del disefio estratégico.

® Shrisvastava, por ejemplo, identifica 22 lineas de investigacion diferentes. Se trata, pues, de que el
pensamiento estratégico estd inmerso en una intrincada selva de acepciones, que propician profundos
desacuerdos de su naturaleza doctrinal y de su orden metodoldgico.
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5) Una quinta etapa, referente a la perspectiva estructuralista ubicada entro de la
Teoria de la Ventaja Competitiva, parte de la tradicién contingente y profundiza
esencialmente en la contingencia de la estructura de la industria, ademas de la
estrategia y los resultados de los competidores instalados. En suma, este enfoque,
y el mencionado en el epigrafe anterior, interpreta la relacion organizacion-
entorno como un proceso de seleccion racional.

6) Una sexta etapa, denominada Neocontingente o Perspectiva Voluntarista (modelo
de eleccion estratégica), destaca la importancia del margen de maniobra de la
organizacion (eleccion estratégica) en la adaptacion de la organizacion al entorno,

y por ende en su capacidad de influencia sobre dicho entorno.

Tal y como han sido expuestos los distintos enfoques tedricos en los seis puntos
precedentes se puede decir que no son independientes, sino que existe una relacion entre
ellos. Al respecto, Bourgeois (1980) y Mintzberg (1985) clarifican dichos enlaces,
distinguiendo dos enfoques rectores del problema estratégico: el primero de caracter
racional y normativo, preocupado basicamente por los medios que la empresa despliega
para alcanzar sus objetivos; el segundo, de naturaleza eminentemente descriptiva,
centrado en los procesos de adopcion de decisiones, el cual preconiza una vision de la
estrategia como una pauta de decision. A su vez, Fernandez (1987), basandose en las
premisas anteriores, propone dividir las escuelas de pensamiento estratégico en dos
grupos: el primero como una aproximacion racional, cercano al pensamiento econémico,
del que se derivan perspectivas deterministas, contingentes, neodeterministas y
estructuralistas. El segundo grupo estaria cercano a los procesos estratégicos,
aproximados al pensamiento al pensamiento organizativo, es decir, bajo una perspectiva

neocontingente o voluntarista.

Por otro lado, Renau (1995) se aparta de las aportaciones pioneras hasta finales de la
década de los setentas, distinguiendo Gnicamente tres escuelas de pensamiento: la Escuela
del Aprendizaje, la Escuela del Incrementalismo Légico, y la escuela de la Direccién

Estratégica Holistica.
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No obstante, en nuestra opinion, el autor que mejor ha destacado la diversidad de
enfoques ha sido Mintzberg (Mintzberg, 1990; Mintzberg et al. 1999)’, cromatizando la
topologia -clasica- de diez escuelas de pensamiento estratégico, caracterizadas por
elementos distintivos en los que subyace una formulacion particular de la estrategia. Asi,
en los siguientes epigrafes elaboraremos una sintesis de estos diez enfoques de
pensamiento, los cuales, mayoritariamente, estdn vinculados con enfoques del

pensamiento econdmico y del pensamiento organizativo:

1. La Escuela del Disefio: la estrategia como proceso conceptual

En los trabajos de Selznick (1962) y de Chandler (1962) se pueden encontrar los origenes
de esta escuela, aunque quienes realmente propusieron su impulso con sus aportaciones
fueron Andrews, Learned, Christensen y Guth (1965), Andrews (1977). El punto central
en el que se basa esta escuela de pensamiento se refiere a la evaluacion de las situaciones
externas e internas mediante lo que ya desde entonces se conoce como analisis DAFO
(Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades), a partir del cual se formulan
alternativas diversas de la estrategia empresarial. Se dice pues, acerca de como se generan
dichas estrategias simplemente cuando se han obtenido dichas alternativas de actuacion,
esto es, deben evaluarse determinantemente para escoger la mas idonea entre ellas para

su implantacion.

Por su parte, Rumelt (1997), en relacién a lo anterior, proporciona un sistema para llevar

acabo la evaluacion por medio de cuatro pruebas:

- Coherencia entre la estrategia y los objetivos perseguidos.

- La consonancia entre estrategia como respuesta a las circunstancias del entorno
competitivo.

- Laaportacién de la estrategia como ventaja competitiva.

- Laviabilidad de la estrategia al no agotar los recursos disponibles.

7 Para una visién mas ampliada al respecto, véase Elfring y Volberda (1994), quienes orientan a la
superacion de la fragmentacion de la Teoria de la Estrategia.
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Las premisas fundamentales de esta escuela son:

o La formacion de la estrategia es un proceso deliberado de pensamiento consciente.

o Laresponsabilidad del disefio, control y conocimiento de la estrategia descansa en el
director general: al denominado estratega.

o El modelo de formacion de la estrategia debe mantenerse simple e informal, un
proyecto conceptual accesible a todos.

o La estrategia debe ser Unica y en funcion de cada situacion especifica.

o La estrategia se concibe como perspectiva, un concepto total del negocio.

o Las estrategias deben ser explicitas y articulables de forma que mantengan su
simplicidad.

o Solo cuando la estrategia ha sido completamente formulada puede procederse a su

implementacion.

2. La Escuela de la Planificacion: la estrategia como proceso formal

El origen de esta escuela, coincide en el tiempo con la Escuela del Disefio, por el que se
deriva una estrecha relacion entre ambas escuelas. Su construccion ideoldgica surge a
partir de los trabajos de Ansoff (1965), Steiner (1969), Schendel y Hofer (1979) y
Lorange (1980). Para los citados autores, el concepto de planificacion no encierra
Unicamente un sistema de elaboracidn de estrategias, sino que se convierte practicamente
en una “religion”. Aun y cuando existen multiples modelos de planificacion estratégica,

la mayoria de ellos convergen a la misma idea basica.

Se toma el modelo DAFO prevaleciente en la escuela del disefio, que se divide en etapas
bien delimitadas, cada una de las cuales se articula con diversos listados y técnicas de
comprobacion, que para desarrollar el plan estratégico a corto y mediano plazo se brinda
una especial atencién a la fijacion de objetivos y a la elaboracion de planes operativos y

presupuestos. Concretamente, la secuencia puede comprender lo siguiente:

- Definir y cuantificar los objetivos a alcanzar.

- Evaluar las condiciones externas e internas de la organizacion (analisis DAFO).

37



- Combinar las fases anteriores y elaborar alternativas estratégicas de actuacion,
para enseguida evaluarlas y escoger la méas adecuada a la situacion, aplicandose,
mediante la elaboracion de planes alternativos.

- Se llevara a cabo un control de los resultados para verificar en que grado fueron
alcanzados los objetivos, y establecer en todo caso las correcciones pertinentes
de las desviaciones.

Por ultimo, se detallarén los plazos temporales en que debe realizarse cada una de las
fases del proceso, y su actividad implicada, junto con la correspondiente asignacion de

recursos.

Las premisas basicas de esta escuela son:

o Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de planificacion
formal, separado en etapas claras, cada una de ellas disefiada a través de listados y
sustentada por técnicas.

o La responsabilidad del proceso descansa sobre el directivo superior, aunque los
responsables de su disefio y ejecucion son los encargados de la planificacion
(tecnoestructura).

o Siguiendo este proceso, las estrategias aparecen completamente acabadas, listas para
hacerse explicitas de modo que puedan ser aplicadas minuciosamente en atencion a

los objetivos, presupuestos, programas y planes operativos de todo tipo.

3. La Escuela del Posicionamiento: la estrategia como proceso analitico

Esta escuela surge en la década de los ochentas revolucionando el campo del pensamiento
estratégico. Incorpora nuevo contenido y sustancia centrando su atencion basicamente
en el contenido de la estrategia y no tanto en el proceso de su formulacién, aln y cuando
acepta casi todas las premisas de la planificacién y del disefio. Es la razon por la que
algunos autores rompen drasticamente con los postulados de las escuelas mencionadas

anteriormente.

Esta escuela subraya especialmente el contenido de las obras de Porter (1982, 1987). No

obstante, Schendel y Hatten anteriormente habian sefialado la direccion que terminaria

38



con la aparicion de la escuela del posicionamiento. Adicionalmente, habria que
mencionarse que en el campo de la economia industrial, Porter, como autor critico, no
tanto pone su mirada en las firmas individuales sino en el comportamiento de las

industrias.

Al mismo respecto, no se debe soslayar la inspiracion aportada siglos atras por los
famosos autores militares (Sun Tzu, Von Clausewitz, entre otros), quienes habian

analizado las ventajas estratégicas de la limitacion de fuerzas y terrenos.

Es asi, como la piedra angular en la que esta construida esta escuela se basa en una idea
simple y revolucionaria, en la que se argumenta que s6lo unas pocas estrategias clave
(genéricas) son deseables en una determinada industria, concretandose asi: el liderazgo
en costes, la diferenciacion y la segmentacion del mercado, por medio de las que se
pretende obtener una ventaja competitiva que se superponga ante la competencia con
acciones ofensivas y en funcién de una determinada estructura competitiva del sector con
la finalidad de alcanzar rentabilidades sobre la inversion, mas alld de las industrias

homologas en dicho sector.

En definitiva, en los trabajos de Porter (1982, 1987) existen aportaciones de gran
envergadura sobre diversos modelos de analisis de la industria y de la empresa, de los
cuales se puede partir para decidir una accién competitiva, y en funcion de la estrategia
genérica adoptada seleccionar la mas adecuada para cada situacién. Las cinco fuerzas
competitivas de su modelo dan constancia del analisis externo del sector, y el modelo de

la cadena de valor en relacion al andlisis interno.

Las premisas basicas de esta escuela son:

o Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e identificables en
el mercado.

o El mercado (contexto o entorno especifico) es econémico y competitivo.

o En consecuencia, el proceso de formacion de la estrategia depende de la seleccion de

la posicion genérica basandose en los analisis efectuados.
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o Los analistas (tecnoestructura) juegan un papel fundamental en este proceso, al
proporcionar a los directivos los andlisis estratégicos y la propuesta de actuacion
correspondiente.

o Las estrategias surgen maduras del proceso para su articulacion y aplicacion: la
estructura del mercado impulsa estrategias de posicionamiento estratégico

premeditadas, las cuales, a su vez, impulsan una determinada estructura organizativa.

4. La Escuela Empresarial: la estrategia como proceso visionario

En esta escuela la vision del lider serd fundamental para desarrollar la estrategia,
originada en los procesos mentales tales como: intuicion, criterio, talento, capacidad,
percepcion, conocimientos, experiencia. En este sentido, la estrategia es a la vez

premeditada en sus rasgos generales y emergentes en sus detalles.

Esta escuela surge de los postulados de Schumpeter (1934) y su nocion de “destruccion
creativa”. Sin embargo, su auge tuvo lugar con la escuela directivista o0 managerial y con
aquellos trabajos relacionados en el campo del liderazgo. Por s6lo mencionar algunos de
sus autores mas destacados estarian McClelland (1961), Collins y Moore (1970), Kets de
Vries (1977), Pinchot (1985), Stevenson y Gumpert (1985), Bennis y Namus (1985),
Palich y Bagby (1995), Busenitz y Barney (1997).

Las premisas basicas de esta escuela son:

o La estrategia existe en la mente del lider como perspectiva, especificamente como un
sentido de orientacion a largo plazo, una vision del futuro de la organizacion.

o El proceso de formacién de la estrategia es semiconsciente, arraigado en la
experiencia y la intuicion del lider, independientemente de que éste la conciba solo o
la adapte de otros para luego internalizarla en su propia conducta.

o El lider promueve la vision resueltamente, incluso en forma obsesiva, manteniendo
un estrecho control personal sobre la aplicacion, de modo que pueda reformular
aspectos especificos segun las necesidades.

o La vision estratégica, por tanto, es maleable y tiende a ser premeditada en su vision

general y emergente en la forma en que se despliegan sus detalles.
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Del mismo modo, la organizacion es maleable, basada en una estructura simple,

sensible a las directivas del lider para que éste pueda contar con una considerable

libertad de maniobra.
La estrategia empresarial tiende a tomar la forma de nicho, sectores de mercado

protegidos de la competencia directa.

5. La Escuela Cognoscitiva: la estrategia como proceso mental

Esta escuela, en la que el punto central es la formacién de la estrategia como un proceso

cognitivo, sondea la mente del estratega para aproximarse a la manera en que se crean las

estrategias. Su corte es psicoldgico y parte de los trabajos de Simon (Simon, 1979; March

y Simon, 1977) sobre la forma en que los individuos procesan la informacion y toman

decisiones. Debido a ello, esta escuela estad intimamente relaciona con la Teoria de la

Decision o Enfoque Carnegie Mellon. Sin dejar de mencionar las aportaciones de diversos

trabajos de autores como, Tversky y Khaneman (1974), Schwenk (1988), Makridakis
(1990), Huff (1990), Corner, et al. (1994) sobre la creacion de la estrategia.

Las premisas basicas de la escuela cognoscitiva son:

(o2}

La formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del
estratega.

Por lo tanto, las estrategias surgen como perspectivas, bajo la forma de conceptos,
mapas, esquemas y marcos, que conforman la manera en que las personas se manejan
con los estimulos del medio.

Segiin la rama “objetiva”, los estimulos fluyen a través de toda clase de filtros
distorsionantes antes de ser decodificados por los mapas cognitivos; o, segun la rama
“subjetiva”, son simples interpretaciones de un mundo que sélo existe en términos de
cdémo es percibido.

Como conceptos, las estrategias son dificiles de obtener. Una vez conseguidas son
considerablemente menos que Optimas, y cuando ya no resultan viables es muy dificil

cambiarlas.

. La Escuela del Aprendizaje: la estrategia como proceso emergente
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Esta escuela esta intimamente relacionada con la Teoria del Aprendizaje Organizacional,
es decir, la creacion de la estrategia puede originarse de un proceso de aprendizaje en un
lapso de tiempo, donde las personas aprenden lo necesario sobre una situacion, asi como
sobre la capacidad de su organizacion para manejarse en ella. Esto hace posible que los

aprendizajes y capacidades con el tiempo converjan en patrones de conducta.

Lindblom (1959) inici6 esta escuela, al sugerir que la creacion de politicas no es un
proceso ordenado y controlado, sino desorganizado, donde los implicados tratan de hacer
frente a un mundo complejo. Sin embargo quien sefialo el despegue de esta corriente fue
Quinn (1980), con su idea del incrementalismo ldgico. Existen otros trabajos no menos
importantes tales como: Wrapp (1967), Argyris (1976), Normann (1977), Weick (1979),
Bugelman (1980), Schon (1983), Pascale (1984), Noda y Bower (1996). Finalmente se
incluyen en esta corriente las aportaciones de la Teoria Evolutiva (Nelson y Winter,
1982), de la Teoria de las Competencias (Itami, 1987; Prahalad y Hamel, 1990) y de la
Gestion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Stacey, 1992).

Las premisas basicas de esta escuela son:

o La naturaleza compleja e imprevisible del entorno, con frecuencia unida a la
dispersion de las bases de conocimiento necesarias para la estrategia, evita el control
premeditado; fundamentalmente, la creacion de la estrategia debe tomar la forma de
un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo, donde, en el limite, formulacién y
aplicacion se vuelven imposibles de distinguir.

o Aunque el lider también debe aprender, por lo genera es el sistema colectivo el que
aprende.

o Este aprendizaje se desarrolla de manera emergente, mediante conductas que
estimulan el pensamiento retrospectivo, de modo que pueda adjudicarse un sentido a
la accidn. Las iniciativas estratégicas se toman en cualquier parte de la organizacion
gue cuente con los recursos y capacidades necesarios para aprender y responder a la
situacion.

o De este modo, el papel del liderazgo no es el de preconcebir estrategias premeditadas,
sino administrar el proceso de aprendizaje estratégico a través del cual pueden

emerger las nuevas estrategias y actuaciones.
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7. La Escuela del Poder: la estrategia como proceso de negociacion politica

Basicamente, esta escuela —intimamente relacionada con la teoria del poder- subraya el
uso del poder y la politica para formular estrategias, que le son favorables a los individuos

y grupos particulares que conforman las organizaciones.

En esta escuela se pueden distinguir dos ramas: a) la del micropoder, referida
principalmente al juego politico dentro de la organizacion, b) la del macropoder, la cual
hace uso del poder por parte de la organizacion en sus relaciones con otras organizaciones
y agentes. En efecto, la esfera del micropoder tiene su origen en los trabajos de Zald y
Berger (1978), Mintzberg (1989) y Bolman y Deal (1997). En el campo del macropoder
podemos destacar los trabajos de: Pfeffer y Salancik (1978), Freeman (1984), Porter
(1987), Astley y Fombrun (1983), y Pekar y Allio (1994).

Las premisas basicas de esta escuela son:

O

La creacion de la estrategia esta moldeada por el poder y la politica, ya sea como

proceso dentro de la organizacién o como la conducta de ésta en su medio externo.

o La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a ser emergente, y a tomar la
forma de posiciones y estratagemas mas que de perspectivas.

o El micropoder considera que, a través de la persuasion, el regateo y la confrontacion
directa, la creacién de la estrategia es la interaccion entre intereses grupales y
coaliciones cambiantes, sin que ninguno se vuelva dominante durante un lapso de
tiempo significativo.

o El macropoder considera que la organizacion promueve su propio bienestar mediante

el control o la cooperacion con otras organizaciones, a través del uso de las maniobras

estrategicas y las estrategias colectivas en diversas clases de cadenas y alianzas.

8. La Escuela Cultural: la estrategia como proceso ideoldgico colectivo

De forma contraria a lo que establece la escuela del poder, la cultura une a la organizacion.
Fue a partir de la década de los ochenta que en la administracién de empresas tuvo su
auge por el éxito que obtuvieron las empresas japonesas por hacer las cosas de manera

diferente. Sabemos, pues, que la cultura es el producto humano que encierra los
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paradigmas de una colectividad. Se dice ademas que estd compuesta por las
interpretaciones que hacemos del mundo y por los artefactos que las reflejan. Es asi como
esta escuela de pensamiento estratégico esta intimamente relacionada con la teoria de la
cultura organizacional en su aplicacion a la estrategia. Aportaciones destacadas en esta
corriente de pensamiento se deben principalmente a los trabajos de Pettigrew (1977),
Peters y Waterman (1982), Feldman (1986), Barney (1986, 1991), Firsirotu (1985),
Rieger (1987), Weick (1979, 1991), Abrahamson y Fombrun (1994). Por ultimo habria
que incluir aqui a la Teoria de Recursos y Capacidades, ya que tiene una vinculacion con
los aspectos culturales de la organizacion: Penrose (1962), Wernerfelt (1984, 1995),
Montgomery (1995), Rumelt (1974, 1984, 1991, 1997), Grant (1991, 1996), entre otros

muchos.

Las premisas basicas de esta escuela son:

o La creacidon de la estrategia es un proceso de interaccion social, basado en las
convicciones e interpretaciones compartidas por los miembros de la organizacion.

o Unindividuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de asimilacion cultural
0 socializacion, en su mayor parte tacito o no verbal, aunque en ocasiones esta
reforzado por un adoctrinamiento mas formal.

o Por lo tanto, los miembros de una organizacion sélo pueden describir en forma parcial
las convicciones que sustentan su cultura, mientras que los origenes y las
explicaciones pueden permanecer confusos.

o Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva general que de
una posicion, arraigada en las intenciones colectivas (no siempre explicitas) y
reflejada en patrones mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente
implantados en la organizacién se encuentran protegidos y se utilizan para lograr
ventaja competitiva.

o La cultura no estimula el cambio estratégico tanto como la perturbacion de la
estrategia existente; a lo sumo, tiende a promover cambios de posicion, dentro de la

estrategia general de la organizacion.

(o]

. La Escuela Ambiental: la estrategia como proceso reactivo
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Basicamente esta escuela visualiza a la organizacion como un ente pasivo, que
exclusivamente reacciona ante el entorno, lo que reduce la creacion de la estrategia a un
auto reflejo. Por ello, el liderazgo se puede convertir en un elemento pasivo cuya mision
solo sea la de interpretar el entorno, para asegurar una correcta adaptacion, los autores
que han hecho aportaciones a esta corriente de pensamiento y que se encuadran en la
Teoria de la Contingencia: Pugh et al. (1969), Miller (1979); la Ecologia de las
Poblaciones: Hannan y Freeman (1977), Van de Ven (1983), Astley (1985); y la Teoria
Institucional: Meyer y Rowan (1977), Oliver (1991).

Las premisas basicas de esta escuela son:

o Elentorno, al presentarse ante la organizacion como un conjunto de fuerzas generales,
es el actor principal en el proceso de creacion de la estrategia.

o La organizacion puede responder a estas fuerzas, o bien ser “expulsada” por ellas.

o De este modo, el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya mision es leer el
entorno y asegurar una adaptacién correcta por parte de la organizacion.

o Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo ecoldgico,
posiciones donde permanecen hasta que comienzan a escasear los recursos o las

condiciones se vuelven demasiado hostiles. En este caso, desaparecen.

10. La Escuela de la Configuracién: la estrategia como proceso de transformacion

Mintzberg es el principal artifice de esta corriente de pensamiento. Este autor, y sus
colaboradores de la Universidad de McGill, de manera ecléctica, plantean una sintesis de
todas las corrientes ya expuestas, como paradigma envolvente y unificador, visiona la
organizacién inmersa en un constante proceso de cambio y transformacion, donde surgen

y desaparecen la estabilidad y la transformacion.

Los procesos de transformacion y estabilidad describen la formulacion de una estrategia
la cual se puede interrumpir por saltos “cudnticos” ocasionales y drasticos hacia otros
nuevos estados de estabilidad. Estos, a su vez, se identifican con una de las
configuraciones organizacionales establecidas por Mintzberg, en cada una de las cuales
predomina una determinada fuerza impulsora que define la organizacion y su estrategia

(un concepto, la planificacion, el posicionamiento, el liderazgo visionario, el aprendizaje,
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el poder, la cultura, el entorno). En suma, esa configuracion pierde validez como
consecuencia de la aparicion de una nueva fuerza que provoca un cambio al saltar hacia

una nueva configuracion y estrategia.

Los autores mas representativos son: Khandwalla (1970), Mintzberg (1979, 1989), Miller
(1979, 1982, 1983, 1986).

Las premisas basicas de esta escuela son:

o Lamayor parte del tiempo una organizacion puede ser descrita en términos de alguna
clase de configuracion estable de sus caracteristicas: durante un lapso posible de
distinguir, adopta una forma particular de estructura que combina con un tipo
particular de contexto, el cual la lleva a embarcarse en determinadas conductas que
dan lugar a un conjunto particular de estrategias.

o Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algin proceso de
transformacion: un salto cuantico hacia otra configuracion.

o Con el correr del tiempo, estos estados sucesivos de configuracion y periodos de
transformacion pueden ordenarse en secuencias regulares, por ejemplo describiendo
ciclos vitales de las organizaciones.

o Por lo tanto, la clave del management estratégico esta en mantener la estabilidad o al
menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del tiempo, pero
periédicamente reconocer la necesidad de transformacion y ser capaz de administrar
ese proceso perturbador sin destruir a la organizacion.

o De acuerdo con ello, el proceso de creacion de la estrategia puede ser de disefio
conceptual o de planificacion formal, de analisis sistematico o de liderazgo
imaginativo, de aprendizaje cooperativo o de politica competitiva, centrado en el
conocimiento individual y en la socializacion colectiva, o una simple respuesta a las
fuerzas del entorno; pero en todos los casos, debe ser hallada en su propio momento
y contexto. En otras palabras: cada escuela de pensamiento estratégico descrita

anteriormente representa una configuracion particular de la organizacion.

A la luz de lo que se ha desarrollado, y a manera de reflexion, destacariamos la vision
exclusivamente de las escuelas descriptivas debido a que la generacidn de competencias

bésicas son el resultado de una adecuada utilizacion de los recursos y capacidades que
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controla la empresa, en que confluyen las trayectorias de las escuelas descriptivas. En
este sentido, autores como Morcillo et al. (2001), opinan que la Teoria de Recursos y
Capacidades es mas que una simple corriente de investigacion desarrollada en Suecia en
la década de los setenta, como han sostenido Mintzberg et al. (1999). Es decir, esta teoria
va mas alla de la clasificacion vertida por este ultimo autor en la que constituye un lugar
de encuentro hacia la confluencia de las distintas escuelas descriptivas identificadas en

dicha obra.

A manera de resumen, el principal objetivo de las distintas escuelas descriptivas, segin
el andlisis de Mintzberg et al.(1999), consistiria en lo siguiente: la escuela empresarial
considera la formacion de la estrategia como un proceso visionario; la escuela
cognoscitiva como un proceso mental; la escuela del aprendizaje como un proceso
emergente; la escuela politica como un proceso de poder; la escuela cultural como un

proceso ideoldgico y; finalmente la escuela del ambiental como un proceso pasivo.

Partiendo de los enunciados descritos en el epigrafe anterior, estariamos de acuerdo con
Morcillo et al. (2001) en que se puede comprobar respecto a la escuela del poder y de
liderazgo se extraen datos a tener en cuenta en la elaboracion del pensamiento y reto
estratégico, ademas que a partir de dichas escuelas es mas sencillo marcar las pautas a
seguir en la definicion de la cultura y aprendizaje. En relacion a la escuela cognoscitiva
resalta el hecho de ser instructiva, pudiéndose aprender de ella técnicas Utiles para
inventariar, evaluar y desarrollar los recursos y capacidades. La escuela ambiental es un
claro ejemplo de como variables exdgenas influencian a la empresa respecto de sus
condiciones base, cultura, aprendizaje y competencias esenciales. Por Gltimo, las escuelas
de cultura y aprendizaje hacen evidente la aglutinacién de conocimientos que son de gran
utilidad para delimitar “el campo de lo posible” a partir de las posibilidades que ofrecen

los recursos humanos.

En sintesis, podemos sefialar que la estrategia centra su atencion en el comportamiento
competitivo de la empresa, puesto que, pretende desarrollar ventajas competitivas
sostenibles que sean dificiles de imitar por sus competidores actuales y potenciales, el
analisis de los factores determinantes de la ventaja competitiva y su potencial para obtener

mayor rentabilidad.
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Con la finalidad de entender las causas que contribuyen al éxito de la empresa, es
necesario mencionar cuales son los elementos basicos para una estrategia triunfadora
(Grant, 1996):

- Objetivos claros
- Comprension del entorno
- Identificacion de las debilidades y fortalezas de la empresa

- Implementacion eficaz
A través de ellos, podemos concebir la estrategia empresarial como el eslabén entre la
empresa y su entorno (Figura 1.1.). Tanto la empresa como su entorno son elementos muy

complejos; no obstante, es necesario distinguir sus caracteristicas fundamentales:

Figura 1.1. La estrategia como eslabén entre la empresa y el entorno

LA EMPRESA

EL ENTORNO
Objetivos y valores SECTORIAL

Proveedores
Recursos y

Capacidades Clientes

Organizacion: Competidores
Estruckl;a, sistemas y
estilo

Fuente (Grant, 1996:59)

En general, podemos mencionar que el objetivo principal de la estrategia es orientar las
decisiones de la direccién empresarial a mantener o incrementar los resultados, a través

del despliegue de sus recursos en el entorno, otorgando asi el éxito empresarial.

Con la finalidad de entender las causas que contribuyen al éxito de la empresa
mencionamos la existencia de dos modelos de ventaja competitiva que han tenido gran
aceptacion en el ambito académico, siendo éstos: la Teoria Estructural, basada en la
organizacion industrial y que es atribuida a Porter (1982, 1987); y por otro lado, la Teoria
de Recursos y Capacidades, en la cual basaremos nuestra investigacion, donde podemos

destacar autores como Wernerfelt (1984) y Barney (1991), entre otros.
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1.2.2. La Teoria Estructural y su implicacién en la estrategia empresarial.

En la década de los ochenta el campo de la Economia Industrial tuvo gran relevancia en
la direccion estratégica, puesto que considera la estructura de la industria como el
principal determinante de los resultados de la empresa. Por ello, cada empresa debe de
adoptar la estrategia mas conveniente de acuerdo a las caracteristicas de la industria a que
pertenece. Es conocido con el nombre de enfoque estructural, basandose en el modelo
Estructura-Conducta-Resultados®. El término “estructura” indica las caracteristicas de la
industria, la “conducta” se refiere a las decisiones de la empresa y los “resultados” hacen

referencia tanto a los resultados individuales como a los de la industria en conjunto.

Los primeros pasos en integrar los razonamientos de la economia en el campo de la
organizacion industrial a la direccidn estratégica se atribuyen principalmente a Porter.
Con ello podemos mencionar que la economia tiene una inmensa relacion con la
estrategia, ya que sus aportaciones son de gran importancia para el avance de la direccién

estratégica.

Porter (1982:23 y 49) propone un analisis del entorno competitivo como base de la
evaluacion de la estrategia al sefialar que “la esencia de la formulacion de una estrategia
competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente... comprende
una accion ofensiva o defensiva con el fin de crear una posicion defendible contra las
cinco fuerzas competitivas " . EI modelo de “las cinco fuerzas competitivas” parte de la
hipétesis de mercados imperfectos en los cuales es posible obtener resultados superiores
a los competidores, si se tiene la capacidad de aprovechar las oportunidades y combatir

las amenazas oportunamente.

8 El origen de este andlisis es el resultado de varios estudios llevados a cabo en los afios treinta en la
Universidad de Harvard.

° En cualquier sector industrial, ya sea doméstico o internacional o que produzca un producto o servicio,
las reglas de competencia estan englobadas en las cinco fuerzas competitivas.
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1.2.2.1. Anélisis estructural y factores determinantes de las fuerzas competitivas

El andlisis de la estructura de un sector industrial tiene como objetivo identificar las
amenazas y oportunidades a las que se enfrenta la empresa y que determinan su capacidad

para obtener beneficios que le llegan a proporcionar el éxito empresarial.

En este sentido, el entorno de una empresa es un elemento vital a la hora de formular la
estrategia. Este entorno es muy amplio y esta compuesto por fuerzas de tipo econémicas
y sociales. No obstante, su elemento clave es el sector industrial en el cual compite la
empresa, influenciando fuertemente a la competencia y a las posibilidades estratégicas

que benefician a la empresa.

El sector industrial es un grupo de empresas que producen productos o prestan servicios
que son sustitutos, es decir, proximos entre si. Los costos, los precios y la inversion
requerida de las empresas de un sector industrial estan influenciadas por las siguientes

cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector (figura 1.2):

La entrada de nuevos competidores
La amenaza de sustitutos
El poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los proveedores

o B~ w D

La rivalidad entre los competidores actuales

La estructura de la industria o sus caracteristicas econdmicas y técnicas basicas seran las
que proporcionen el poder a cada una de las cinco fuerzas competitivas que a continuacion

analizaremos brevemente.

La entrada de nuevos competidores

La entrada de nuevos competidores se refiere a empresas de nueva creacién o por
diversificacion que desean ingresar a competir en una industria. Dependiendo del
atractivo que ofrezca la industria, medido por sus niveles de rentabilidad, el nimero de
nuevos entrantes aumentara, significara por tanto, que la entrada de nuevas empresas
dependera en gran medida de la promesa de jugosas cuotas que se puedan obtener de los

mercados.
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Figura 1.2. Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Competidores
potenciales

Amenazas de nuevos
ingresos al sector

Competidores en el
sector industrial

Poder de negociacion Poder de negociacion
de proveedores

Proveedores R U <—— | Compradores
Rivalidad entre los

competidores
existentes

Amenaza de
productos o servicios
sustitutos

Sustitutos

Fuente: Porter (1982:24)

Sin embargo, la amenaza de ingreso esta condicionado por la existencia de dos factores:
las barreras para el ingreso a la industria y la reaccion de los competidores establecidos

ante nuevas amenazas.

1. Las barreras de entrada, se definen como los mecanismos que obstaculizan el
ingreso de nuevas empresas al sector industrial mediante la posibilidad de
disminuir el interés de los nuevos competidores a la rentabilidad del sector (Navas
y Guerras, 1998). Se crean con la finalidad de proteger a los competidores
actuales, manteniendo sus expectativas de rentabilidad. En cuanto a esta fuerza

competitiva, Porter (1982) distingue las siguientes barreras de entrada:

- Economias de escala. Hablar de economias de escala significa la reduccion de

costos unitarios de un producto al aumentar la produccién o incrementar el tamafio
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de las operaciones a realizar. El nuevo entrante tiene dos opciones de ingreso, la
primera es tener una produccion a gran escala, con riesgo a enfrentarse a las
empresas existentes que tendran una fuerte reaccion, corriendo éste un gran
peligro. Y la segunda, es entrar en escala pequefia donde corre el riesgo de aceptar
una desventaja en costes. Por tanto ambas opciones son indeseables para el nuevo

entrante.

Diferenciacion del producto. Las empresas Yya establecidas tienen el
reconocimiento y fidelidad de sus clientes, el cual se ha obtenido a través de
actuaciones en el pasado. Por ejemplo: en camparias publicitarias, calidad en el
producto o simplemente por ser el primero en el sector industrial. Esto significa
una gran barrera de ingreso para el nuevo entrante, ya que se vera obligado a
realizar grandes gastos para superar la lealtad del cliente. Dichos gastos es
probable que se recuperen a largo plazo, lo cual provocara pérdidas de iniciacion.

Necesidades de capital. Al competir en un sector industrial existe la necesidad de
invertir grandes cantidades de recursos financieros, esto da origen a una barrera
de ingreso para el nuevo entrante. Capital que es necesario para invertir en
campafas de publicidad riesgosas o0 agresivas que en ocasiones sSon no

recuperables o en inversiones en investigacion y desarrollo.

Costes de cambio de proveedor. Esta barrera de ingreso representa los costes que
tiene que realizar el comprador al cambiar de proveedor. Por ejemplo,

Asumir nuevos costes de equipo auxiliar, reentrenamiento del empleado o costes
psiquicos por terminar una relacion, entre otros. Si estos costes de cambio son
elevados, entonces los proveedores de nuevo ingreso tendran que ofrecer mejores

costes o desempefio para que el comprador decida cambiar al actual.

Acceso a los canales de distribucion. Se crea una barrera para el nuevo ingreso
puesto que los canales l6gicos de produccidn ya estan cubiertos por las empresas
establecidas, la nueva empresa debe convencer a los canales de que acepten su
producto mediante promociones, reduccion de precios, publicidad compartida,

etc., de este modo se reducen sus ganancias.
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Desventaja en costes diferentes de las economias de escala debidos a:

O

Patentes tecnologicas, la propiedad de los conocimientos del producto o de

sus caracteristicas de disefio es resguardada mediante patentes o secreto.

o Mejores fuentes de materia prima, por haber contratado las fuentes y preciso

mas favorables.

o Ubicacion favorable, las empresas establecidas se posicionan en las sitios méas
favorables antes de que las fuerzas del mercado subieran los precios para

captar su valor total.

o Subvenciones gubernamentales, son concedidas generalmente a empresas

establecidas.

o Curvade aprendizaje o experiencia, es decir los costos bajan debido a que los

trabajadores mejoran sus métodos y se vuelven mas eficientes.

Politica Gubernamental. La barrera de entrada relacionada a la politica
gubernamental se ve reflejada en las limitaciones o impedimentos que el gobierno
puede hacer a determinadas industrias con controles mediante licencias,
limitaciones en cuanto al acceso de materias primas, requisitos ambientales, de
seguridad y eficacia. Estas limitaciones pueden requerir altos costes de capital de
ingreso los cual proporciona a los competidores establecidos informacion

anticipada que podran utilizar para formular estrategias de respuesta.

El segundo factor que afecta a la existencia de nuevos entrantes es la reaccion que
los competidores existentes pueden tener ante la amenaza de éstos. Las
capacidades que tengan los competidores existentes para desarrollar fuertes
medidas de cara a los nuevos ingresos, tendera a desanimar a los posibles nuevos
entrantes. Las condiciones que indican la posibilidad de altas represalias para el

ingreso son:
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Tradicionalmente ha existido una fuerte represalia a las empresas interesadas en
ingresar a un determinado sector. Debido a ello, las empresas existentes ponen
en practica y despliegan mecanismos de defensa eficaces como pueden ser entre
otros: la guerra de precios, fuertes campafas de publicidad u otros aspectos

emocionales o localistas que tratan de disuadir a los nuevos entrantes.

Las empresas establecidas con valiosos recursos para defenderse, por ejemplo,
el exceso de efectivo, capacidad de endeudamiento no utilizada, capacidad
productiva excedente para atender necesidades futuras o ventajas en canales de

distribucioén o clientes.

Empresas que mantienen un gran compromiso con el sector industrial y activos
de poca liquidez inmovilizados en ella, particularmente este tipo de fortaleza
incide en empresas con una gran capacidad instalada dificil de imitar.

Lento crecimiento en el sector industrial, restringe la posibilidad de nuevos
entrantes sin deprimir las ventas y los resultados financieros de los ya
establecidos.

No obstante, Strategor (1995) menciona ademas la existencia de lo que ellos llaman
relativa permeabilidad de frontera, que significa la capacidad suficiente para desalentar

de manera rapida a las empresas entrantes:

- La cordialidad de las relaciones profesionales, es el caso de negocios con una

reconocida antigtiedad, y bien estructurados, que han sabido contener a sus competidores.

- La historia de la profesion, ha dado lugar a la adquisicion de experiencia en esta area,
experiencia que no puede ignorarse y que ademas le da la capacidad para desalentar

rapidamente a los nuevos entrantes.

- La estructura de costes aplicada y las reservas existentes tienden a reforzar la capacidad

de las empresas del sector, a menos que no se trate de una fuerte bajada en precios.
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La amenaza de sustitutos

Gran parte de la competitividad de un sector industrial esta en funcion de los productos
sustitutos, es decir, aquellos productos que reemplazan a un producto existente que desde
el punto de vista del cliente desempefia las mismas funciones de uso e incluso en
ocasiones las aumenta, pero elaborado por otras industrias. La amenaza de productos
sustitutos se atribuye principalmente a los avances tecnologicos (Strategor, 1995), por

tanto, esto proporciona al usuario un beneficio mayor en relacion precio-calidad.

De este modo, la aparicion de los productos sustitutos amenaza a las empresas de la
industria. Por lo cual, el atractivo del sector disminuye al tiempo que provoca un descenso
en las utilidades del sector. Los efectos que puede tener la apariciéon de los productos
sustitutos sobre el atractivo de la industria dependera de las siguientes circunstancias:1)
cubren en mayor escala las necesidades de consumidores; 2) ofrecer un precio
competitivo en relacion con la industria; 3) incorporacion de la nueva tecnologia, y 4) los

costes de cambio por consumir productos alternativos.

No obstante, la mejor manera de que las empresas pertenecientes al sector industrial
pueden hacer frente a los productos sustitutos es a través de unién de sus fuerzas, para de

esta manera apoyar la posicién de la industria contra el sustituto.

Poder de negociacién de los compradores y proveedores

Estas dos fuerzas competitivas detallan el poder de negociacion de los clientes y
proveedores de la empresa. Su andlisis es importante, ya que determina la capacidad que
tienen las empresas de un sector industrial para influir de manera decisiva en las industrias

gue anteceden o siguen en el proceso de produccién o a la inversa.

En este sentido, a medida que el poder de negociacion de clientes y proveedores se
incrementa, el atractivo de la industria disminuye, ya que seran ellos quienes impongan
sus condiciones en las transacciones realizadas con las empresas del sector industrial

analizado. Por otro lado, una situaciéon de debilidad por parte de éstos, posibilita a las
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empresas establecidas en la industria la negociacién de mejores condiciones para sus

empresas (Navas y Guerras, 1998).

A continuacion analizaremos las condiciones que segun Porter (1982:44-48) otorgan el

poder negociador a cada una de estas fuerzas competitivas:

Caracteristicas que otorgan el poder de negociacién a los compradores:

Esta fuerza competitiva detalla el poder de negociacion de los compradores, ya que al
competir en el sector industrial estan forzando la baja de los precios, y negociando por
una mayor calidad en los productos o un incremento en el servicio, dando lugar a una

lucha entre competidores.

Un grupo de clientes es poderoso si presenta las siguientes caracteristicas:

o Grado de concentracion en relacion con la industria. En efecto, condicionando una
gran porcién de compras por un comprador dado, contribuye a elevar la importancia
del comprador en los resultados de la empresa. Es decir, cuando se compran grandes
volimenes, segun Porter (1982), estos compradores son una fuerza particularmente
poderosa, dependiendo si la industria esta caracterizada por grandes costos fijos, por
ejemplo, una actividad de refinacion de maiz y productos quimicos a granel, se
incrementa el interés en dichas actividades de mantener la capacidad instalada.

o La importancia del volumen de transacciones del sector industrial representan una
fraccidn importante de los costos o compras del proveedor. Aqui los compradores
muestran disposicion a invertir los recursos necesarios para comprar determinados
productos a precios favorables. A su vez, el producto vendido por el sector industrial
representa una pequeria fraccion de los costos del comprador, ya que los compradores
por lo general son menos sensibles a los precios.

o Los productos que se compran para el sector industrial son estandar. Significa por
tanto que en este rubro las empresas tienen el poder de elegir proveedores alternativos,
cuando sus demandas no son cubiertas por sus actuales proveedores.

o Si enfrentan costos bajos por cambiar de proveedor. Asi, los costos cambiantes
amarran al comprador a proveedores en particular. Esto quiere decir que una poderosa

razon de que suceda esto se debe principalmente a los costos que tiene que enfrentar
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el comprador al cambiar de un proveedor a otro. Méas aln, los costos cambiantes
incluyen el reentrenamiento del empleado, asumir nuevos costos del equipo auxiliar
y todo el tiempo para probar y calificar una nueva fuente de ayuda técnica como
resultado de depender del apoyo de ingenieria del nuevo proveedor, etc.

Las bajas utilidades y su devengo. Aqui la disminucion de los costos de compra ird
en funcion de la presion que ejercen las bajas utilidades. Mas concretamente, cuando
los proveedores se quejan de la presion que se ejerce sobre ellos para que den mejores
condiciones, significando asi renegociar los precios previamente establecidos. No
obstante, esto no sucede cuando los compradores de alta rentabilidad por lo general
son menos sensibles a los precios, por lo que pueden alcanzar la seguridad de la salud
de sus proveedores a largo plazo.

Plantear una real amenaza de integracion hacia atras. Los compradores intentan
ejercer una integracion hacia atras para asegurar el abastecimiento u otros factores,
que en ocasiones no estan relacionados con el precio. No obstante, esto puede implicar
que las empresas en la industria se ven obligadas a ofrecer mayores concesiones (los
proveedores) para impedir la integracion.

El producto del sector industrial no es importante para la calidad de los productos o
servicios del comprador. Esto significa que los compradores pretenden productos de
mejor calidad, por ello, son menos sensibles a los precios cuando la calidad de sus
productos viene afectada por los productos del sector industrial.

El comprador posee informacion perfecta. En este caso, contar con la informacion
adecuada respecto a la demanda, precios de mercado reales e incluso de los costos del
proveedor, generalmente posiciona al comprador en ventaja negociadora, de esta
manera asegurara obtener los precios mas favorables del sector.

Amenaza de integracion hacia atras. Es decir, la integracion parcial de los
compradores 0 una posible amenaza de integracion hacia atrds, les otorga la
posibilidad de exigir concesiones de negociacion. Ademas de la amenaza de un mayor
grado de integracion, la fabricaciéon interna le proporciona al comprador un
conocimiento de los costes, otorgandole una base mas fuerte en su poder de

negociacion.
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Caracteristicas que proporcionan el poder de negociacién de los proveedores:

Los elementos que utilizan los proveedores para ejercer poder de negociacion sobre los
que participan en un sector industrial son: incremento en precios o reduccion en la calidad
de los productos o servicios. De esta manera los proveedores poderosos pueden exprimir
los beneficios de un sector industrial que no es capaz de aumentar sus precios en

consecuencia del incremento de sus costes.

Asi mismo, existe una serie de condiciones que hacen poderosos a los proveedores, dado
que tienden a ser el reflejo del poder que poseen los compradores. De cumplirse las

siguientes circunstancias el grupo de proveedores se considera poderoso:

o Dominio de empresas. Los proveedores ejercen una influencia considerable en los
precios por que realizan sus ventas de manera fragmentada; esto provoca que ademas
influyan en la calidad y en las condiciones de los productos. Es decir, los proveedores
no tienen la presion de clientes potenciales en los que se concentre un porcentaje
importante de las transacciones.

o La competencia de productos sustitutos. En este sentido, se entiende que el poder de
los proveedores puede verse impedido si éstos se enfrentan a la competencia de
productos sustitutos.

o Sectores de poca importancia. Sucede cuando un sector en particular no representa
un porcentaje de importancia en las ventas, los proveedores tenderan a ejercer mas
poder en dicho sector. En cambio, si el sector es representado por un cliente de
importancia, se establecera un vinculo muy fuerte entre los proveedores y el sector
industrial en cuestion. De ahi que surja el deseo de proteger a dichos sectores mediante
precios razonables y ayuda en actividades de investigacion y desarrollo, y en muchos
de los casos apoyo técnico.

o La importancia de los insumos. El poder del proveedor aumenta por la importancia
que adquieren determinados insumos para los compradores por la calidad que esperan
obtener éstos.

o Diferenciacion y costos por cambio de proveedor. Aqui el poder que ejerce el
proveedor se refiere a lo que tendrian que enfrentar los compradores por la
disminucion de las opciones para seleccionar a sus proveedores. Caso contrario si el

proveedor se enfrenta a costos por tal cambio.
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o Representar amenazas de integracion hacia adelante. Los proveedores buscaran
poner freno contra la habilidad del sector industrial para mejorar las condiciones con
las cuales compran. A través del reconocimiento de las actividades que realizan, y que

ejerce gran poder en numerosos ramos industriales.

Rivalidad entre los competidores actuales

La rivalidad entre los competidores observa la actuacion de los competidores existentes
en una industria en un momento determinado. El origen de la rivalidad surge cuando uno
0 méas competidores sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion
(Porter, 1982). Esta fuerza competitiva analiza las caracteristicas basicas de la industria
que definen el marco genérico para la competencia, asi como las posibles represalias o
esfuerzos de las empresas ya establecidas que puedan alterar la intensidad de la

competencia.

Las formas de competir son varias, por ejemplo la rebaja en “precios”, puede ser imitada
por los competidores, provocando una disminucién de ingresos para todas las empresas.
Por otro lado, las campafias publicitarias bien establecidas pueden incrementar la imagen
del producto, ampliando la demanda, lo que beneficia a todas las empresas del sector
industrial. Porter menciona que en algunas ramas industriales existen determinadas
caracteristicas tales como “belicosa”, “amarga”, “implacable” que denotan distintos
matices en la forma de rivalizar; mientras que otros sectores industriales se caracterizan
por la “politica” o “competencia caballerosa”. Finalmente, la intensidad de la rivalidad

surge de la interaccion de diferentes factores estructurales (Porter 1982):

o Numero de competidores y equilibrio entre competidores. Este equilibrio tiene
lugar, por lo general, cuando el nimero de empresas es grande, posibilitando
rebeldia de algunas éstas que tienen la creencia de poder realizar determinadas
maniobras sin llamar la atencién. No obstante, ain y cuando el nimero de
empresas es relativamente menor y son equivalentes en cuanto al tamafio y
recursos percibidos se crea inestabilidad, debido a que estan expuestas a pelear
reciprocamente y a tener los recursos para respuesta a represalias sostenidas y
enérgicas. No asi, cuando de antemano se conoce que el sector esta dominado por

unas cuantas empresas, dando pocas posibilidades de capacidad de respuesta a
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otras empresas, ya que esta hegemonia empresarial establece dispositivos para
coordinar y encabezar en el nivel de precios.

Ritmo de crecimiento en la industria. El crecimiento lento de la industria origina
que la intensidad de la competencia se incremente, es decir, las empresas buscan
tener una mayor participacioén en el mercado para su mayor expansion. Por el
contrario, si el sector tiene un rapido crecimiento las empresas pueden dejarse
llevar por el ritmo de crecimiento que imponga el sector, sin necesidad de
consumir esfuerzos mas alla de sus primeros horizontes (menor expansion).
Estructura de costes de la empresa. El incremento de los costos fijos en la
industria tiene como consecuencia que las empresas operen a plena capacidad, lo
cual conduce a una escala de precios descendentes originados por la
sobrecapacidad. Una vez producidos los articulos, éstos requieren ser
almacenados y en algunos casos requieren de un tratamiento especial para su
conservacion (fabricacion de ciertos productos quimicos peligrosos, la pesca de
langosta), estos factores incrementan el coste del almacenaje. Por este motivo,
muchas empresas se ven en la necesidad de reducir sus precios con el objetivo de
asegurar sus ventas; provocando bajas utilidades en el sector al cual pertenecen.
Diferenciacion de productos o costes de cambio. La diferenciacion de productos
crea capacidades de aislamiento contra la guerra competitiva, debido a que los
compradores tienen fidelidad hacia sus proveedores. Por su parte, la falta de
diferenciacion en los productos es un factor que provoca que los clientes elijan un
determinado producto o servicio basado en el precio o el servicio, lo que origina
una intensa competencia por el precio y el servicio. Por su parte, la existencia de
costes de cambio de proveedores o compradores, reduce la intensidad de la
competencia, ya que existira un estrecho vinculo entre ellos.

Incremento a la capacidad instalada. En este rubro se habla necesariamente de
economias de escala, donde una vez que se ha aumentado la capacidad para alterar
cronicamente el equilibrio de la oferta y la demanda del sector industrial,
desembocard en el enfrentamiento de periodos recurrentes de exceso de
capacidad (produccion), y por tanto una rebaja en los precios.

Diversidad de competidores. La diversidad de competidores que intervienen en
este proceso, difieren en sus estrategias, por la razén en objetivos y estrategias
establecidos en una forma de competicidn en donde el enfrentamiento es continuo

entre estas empresas.
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Intereses estratégicos elevados. Uno de los objetivos primordiales de cualquier
empresa es lograr el éxito en el sector industrial, es por ello, que a medida que se
incremente el nUmero de empresas interesadas simultaneamente en lograr el éxito,
la rivalidad se intensifica, ya que utilizaran todo tipo de acciones estratégicas para
lograr su fin.
Barreras de salida. Las barreras de salida son los elementos de tipo estratégico,
econdémico y emocionales existentes con la mera finalidad de impedir que las
empresas abandonen el sector industrial en el que se encuentran ubicadas, aln y
cuando los resultados obtenidos sean bajos o negativos. En este sentido, la
existencia de las barreras obliga a las compafiias a seguir luchando para
mantenerse, es decir, a seguir compitiendo en el sector, motivo por el cual la
intensidad de la competencia aumenta. Segun Porter (1982), los principales
factores que determinan las barreras de salida son los siguientes:
Activos fijos de larga vida y especializados, cuando la actividad a la que se
dedica la empresa requiere de un capital de trabajo muy especializado, estos
crean una barrera de salida, ya que tienen un bajo valor de liquidacion o sus
costes de transferencia son altamente elevados.
Costes fijos de salida, son aquéllos que debe asumir la empresa al abandonar
el sector, estan representados principalmente por enormes costes de
liquidacién laboral, costes de reinstalacién, mantenimiento de piezas de
repuesto para el producto anteriormente ofrecido, entre otros.
Interrelaciones estratégicas, una empresa que pretende abandonar el sector y
estd relacionada estratégicamente con otros negocios puede disminuir el
impacto de la estrategia, acceso a los mercados financieros, instalaciones
compartidas, asi mismo puede ser central para la imagen de todas ellas, lo que
crea una fuerte barrera de salida que le obliga a considerar su importancia
estratégica antes de abandonar el mercado.
Barreras emocionales, quiza esta barrera de salida sea la mas fuerte de vencer,
ya que los aspectos emocionales y la dedicacion sujeta a la direccion a tomar
medidas para mantener el negocio en el mercado, ademas, la lealtad hacia sus
empleados, el orgullo o a su carrera profesional, seran algunas de las razones

que le obligaran a sobrevivir.
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Restricciones sociales y gubernamentales, estas incluyen la negociaciéon o
falta de apoyo por parte del gobierno para la salida por las consecuencias

economicas que esto puede tener.

Inconvenientes del modelo de las cinco fuerzas

A pesar de que el modelo establecido por Porter es un modelo solido en el analisis del
entorno, hay que considerar la fuerte influencia que tiene el poder del Estado como ente

regular de acciones que pueden influir en las decisiones de la empresa.

Bueno (1996) considera que el modelo de las cinco fuerzas competitivas requiere ser
ampliado a través de una mayor desagregacién o considerando algunas fuerzas que
fueron omitidas en el planteamiento original. Haciendo referencia a otras fuerzas
competitivas (Ver figura 1.3) que representan el poder negociador de otros agentes
econdmicos y sociales denominandolos: “agentes frontera” -clientes, proveedores,
Administracion Publica, propietarios, y otros agentes sociales- “que representan la Gltima
dimension competitiva del sector industrial, los cuales ejercen o pueden ejercer un poder
sobre la empresa” (Bueno, 1993:93). En paises altamente industrializados, determinados
agentes sociales y econdmicos externos a las empresas ejercen cierto control, regulacién
e inclusive influyen en las decisiones estratégicas de la empresa. Por ello, Bueno haciendo
referencia a Gouillart (1989) sefiala la importancia de concretar las relaciones con estos
agentes y establecer las negociaciones pertinentes.

El poder econdmico esta representado por los clientes, proveedores y propietarios. Este
poder viene dado en empresas en las que se produce una separacion entre la propiedad y
el control de la misma. De hecho, esta circunstancia se da en empresas que cotizan en
bolsa, en las que la mayor parte de sus accionistas actian como simples inversores
(Bueno,1993).

o Poder de negociacion de los clientes, en este sentido, se puede mencionar la influencia
que puede ejercer determinados clientes, ya sea por configurar practicamente
monopolios de demanda o por su caracter representativo de sectores de la economia

nacional con alto contenido estratégico.
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o Poder de negociacion de los proveedores, esta determinado por la escasez o
especificidad de las materias primas en cuestion, ya que la posicion de monopolio o
integracion vertical de las empresas suministradoras puede influir grandemente en su

posicidén competitiva al ejercer presiones en los precios o en las cantidades ofertadas.

o El poder de negociacion de los propietarios, esta caracterizado por la mayor o menor
facilidad con que se puedan formar grupos que puedan amenazar al grupo que controla
la empresa en ese momento. Si este grupo son propietarios de acciones que cotizan en
la bolsa de valores, sus derechos de informacion y sus perspectivas de rentabilidad y
liquidez, acttan como fuerza de lucha de poder entre grupos los cuales pueden
ejercitar una “oferta publica de adquisicion de valores “(OPA) u otra accion que les

Ileve a encabezar el poder en la empresa.

o EIl poder que puede ejercer el Estado, es de gran importancia, por ejemplo en
economias en las que se pretende encontrar un equilibrio entre el sistema de economia
de mercado y politicas sociales, el “poder publico” toma importantes decisiones como

empresario, regulando sectores y con acciones proteccionistas.

o El poder social, estd representado por organizaciones e instituciones sociales y
econdmicas, por ejemplo: organizaciones politicas, sindicales, religiosas Yy
ecologistas, entre otras. Que actlan tanto en el sector publico como en el privado,

pero con influencia indudable en la libertad estratégica.
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Figura 1.3. Modelo de las diez fuerzas competitivas

Amenazas competitivas

Nuevos competidores Nuevos productos
v l vy \ 4
Nuevas empresas Competeﬂcia Competencia de Productos
internacional otros sectores Sustitutivos
> \ 4 v P
Ll -
Nivel de competencia actual
Poder econémico > < Poder econémico
(proveedores) (clientes)
'y Competidores actuales yy
A A A
Poderes publicos Poder econémico Poder social
(propietarios) (agentes sociales)
A

m;gociador de los

agentes frontera

Fuente: Bueno (1993:88)

Entre otros inconvenientes se encuentran los analizados por Hill y Jones (1996) y Hax y

Majluf (1997) donde hacen mencién a:

a El nivel de importancia de cada fuerza es diferente, puesto que no todos los factores
que inciden sobre cada fuerza tienen la misma importancia. Es fundamental reconocer
los verdaderos factores criticos que tienen una trascendencia en el atractivo de la
industria.

o El modelo da enorme importancia a la estructura de la industria para explicar la
rentabilidad de la empresa. En este sentido, la realidad es que empresas situadas en
un mismo sector industrial obtienen niveles de rentabilidad diferentes. A este
respecto, podemos mencionar que la Economia Industrial ofrece una respuesta a esto
con los llamados “grupos estratégicos” (Hunt, 1972). Es decir, que dentro de los

sectores industriales existen grupos de empresas que siguen una estrategia similar.
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Puede existir un grupo pequefio de grupos estratégicos que capturan las diferencias
esenciales entre las empresas en el sector industrial. Propiamente, Hunt (1972)
desarroll6 un analisis sobre la competencia en el sector de electrodomésticos. Mas
concretamente, observo que en el sector industrial de articulos para el hogar algunos
grupos estan caracterizados por lineas amplias de productos, intensa publicidad

nacional (compartian la misma estrategia), entre otros.

Los grupos estratégicos en ocasiones difieren en sus productos o en su enfoque
comercial, aunque no siempre. A este respecto los molinos de maiz en la manufactura
de productos quimicos o azucar, los productos de los grupos estratégicos son
idénticos, aunque difieren en sus enfoques de fabricacion, logistica e integracion
vertical. En este mismo sentido, estas empresas pueden estar siguiendo una misma
estrategia, pero tienen distintas relaciones con sus matrices o con los gobiernos que
pueden afectar sus objetivos. Porter, por ejemplo, sefiala que estos grupos estratégicos
no son equivalentes a los segmentos de mercado o a las estrategias de segmentacion,
sino a su definicidn sobre la base de lo que este autor considera como una concepcion

mas alla de la postura estratégica.

Desde nuestro punto de vista, el poder analizar los grupos estratégicos en los que esta
dividida la industria, puede conducir a observar las caracteristicas competitivas, y los
factores clave de éxito en cada grupo estratégico, tomando en cuenta que las
diferencias en estructura y competencia significarian también diferencias en los

principales factores de éxito.

En sintesis, se puede sefialar que la aplicacion de la estructura de grupos estratégicos
ha sido ampliamente utilizada en el &mbito de la Economia Industrial asi como en la
Direccion Estratégica., actuando como un instrumento basico en la construccion de

teorias en el campo de la Direccion Estratégica.
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1.2.3. La estrategia empresarial y la Teoria de Recursos y Capacidades

Una vez definido el concepto de estrategia empresarial y analizada a grosso modo la
Teoria Estructural, el siguiente paso consiste en establecer la relacion que tiene la Teoria

Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades con la estrategia empresarial.

En este epigrafe se definira el concepto de empresa desde la perspectiva de la Teoria de
Recursos y Capacidades, seguido por la implicacion de esta teoria en la estrategia

empresarial, lo cual conlleva a establecer las diferencias existentes entre ambas teorias.

1.2.3.1. La vision de la empresa desde la Teoria de Recursos y Capacidades

La definicién de la empresa respaldada en funcion de sus recursos y capacidades internos
es una base mas fuerte para establecer su identidad, ya que en un entorno de cambios
constantes, es mejor basar su estrategia en lo que la empresa es capaz de hacer. Por ello,
Grant (1996) afirma que las empresas que han apoyado sus estrategias sobre el desarrollo
y explotacion de la definicion de sus capacidades internas han sido capaces de adaptarse
y beneficiarse de los cambios externos. Es asi, que la formulacion de la estrategia, en
primer lugar, debe dar respuesta a la interrogante sobre: ;cual es la esencia de nuestro
negocio y cual deseamos que sea? Por tanto, creemos que una posible respuesta puede
consistir en la declaracion de la misién de la empresa que representa la identidad y
proposito de ésta en un momento actual y futuro. En efecto, la postura estratégica,

perseguird una constante adaptacion de la empresa a un entorno de constantes cambios.

La vision de la empresa segun la Teoria de Recursos y Capacidades es un ente en el que
se combina una serie de recursos y en el que ademas se acumulan conocimientos, de lo

cual se deduce que el nivel de analisis es la propia empresa (Penrose, 1962).

Esta teoria enfrenta el hecho que la empresa Unicamente puede emplear sus recursos
dentro de un reducido campo de posibilidades, debido entre otras cosas a una movilidad
imperfecta, ain y cuando esos recursos no son perfectamente divisibles. En este sentido,
la empresa es capaz de desarrollar sus peculiaridades condicionadas finalmente por su

actuacion pasada.
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El principio basico de la Teoria de los Recursos y Capacidades es la heterogeneidad de
las empresas, la cual surge de las diferencias en la cartera de competencias basicas e
idiosincrasicas que poseen. Primeramente, la realizacion de las actividades de la empresa
requiere de activos internos de naturaleza tangible (activos fisicos y financieros) e
intangible (recursos humanos y tecnologias). Segundo, la realizacién de esas actividades
crea otros activos en forma de habilidades, rutinas organizativas o conocimientos internos
a la empresa, o bien, externos a ella, de naturaleza tangibles (contratos) e intangibles
(imagen de marca, relaciones y redes). Entre estos activos internos y externos existen
mecanismos de retroalimentacion permanentes que afectan los costes y la eficacia de cada
uno de ellos. La posesion de recursos y capacidades de la empresa constituyen la base
para el alcance de las ventajas competitivas sostenibles, y justifica la diferencia de

resultados entre empresas ubicadas en el mismo negocio.

Bajo esta perspectiva, Grant (1996) concibe la empresa como un conjunto Unico de
recursos y capacidades heterogéneas, sobre las cuales se construye la ventaja competitiva
de la empresa; los beneficios que se derivan de ellas suponen rentas obtenidas por la
utilizacion de estos recursos y capacidades al proporcionar un determinado poder de
mercado. Es decir, el enfoque de competitividad de la Teoria de Recursos y Capacidades
explica el éxito competitivo a partir de una posesion de competencias valiosas
principalmente de tipo cualitativo e intangible y de movilidad imperfecta que establecen

la diferenciacion entre empresas.

Los conocimientos y habilidades de los empleados integran las capacidades organizativas
a través de dos mecanismos: 1) los conocimientos especializados pueden ser transferidos,
y por lo tanto integrados, por medio de reglas, directrices y procedimientos de trabajo; y,
2) los individuos pueden integrar sus conocimientos y destrezas sin una direccion o
comunicacion verbal significativas, coordinandose mediante “rutinas organizativas"; las
cuales, segun Nelson y Winter (1982), las definen como los modelos de actividades
regulares y previsibles que estan constituidos por una secuencia de acciones individuales

coordinadas y que configuran el fundamento de las capacidades organizativas.

Para ligar los recursos y capacidades de la empresa es fundamental la habilidad de la

direccién, ya que de ella dependera la coordinacion y cooperacion eficaz entre ellos,
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especialmente de los recursos humanos, que intervienen en el desarrollo de las rutinas

organizativas.

En concreto, podremos decir que la Teoria de Recursos y Capacidades define la empresa
como un conjunto de recursos y capacidades heterogéneos que tienen estrecha relacion al
concepto de competencias nucleares (Prahalad y Hamel, 1990), y pone el énfasis sobre

los activos intangibles como fuente de ventaja competitiva.

1.2.3.2. La Teoria de Recursos y Capacidades y su implicacion en la estrategia

empresarial.

La estrategia de la empresa centra su atencion en su comportamiento competitivo,
especialmente en el anélisis de los factores determinantes de la ventaja competitiva y su
potencial para obtener mayor rentabilidad. La ventaja competitiva es la capacidad que
tiene la empresa para obtener un rendimiento mayor que sus rivales, por tanto, su objetivo

principal es la rentabilidad de la empresa.

Durante la década de los setenta y gran parte de los ochenta La Teoria Estructural ha sido
la protagonista en los temas de direccion estratégica al centrar su analisis en el entorno

sectorial de laempresa y su posicion competitiva frente a sus competidores (Porter, 1982).

Por otro lado, las lineas de investigacion del analisis estratégico en el ambito interno de
la empresa se habian relegado a un segundo plano, y no es hasta finales de la década de
los ochenta que comienza a surgir el interés por el papel de los recursos y capacidades
internos de la empresa como base fundamental de la estrategia empresarial y como
determinantes principales de su rentabilidad, estas ideas han sido definidas como la
Vision de la Empresa Basada en Recursos (Barney, 1991; Mahoney y Pandian 1992;
Peteraf, 1993, entre otros).

El enfoque de recursos y capacidades viene a contrarrestar los modelos que se centran en
el andlisis del atractivo del sector. Ya que, segun la Teoria Estructural, la posicion
competitiva ventajosa sostenible a largo plazo depende basicamente de la posicion en los

mercados de productos lo cual supone que:
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o Las empresas de un mismo sector son idénticas en términos de los recursos que
controlan y de las estrategias que persiguen (Rumetl, 1984).

o Encaso de que exista heterogeneidad de recursos desarrollados en un sector, ésta sera
solo a corto plazo, ya que, los recursos empleados para llevar a cabo la estrategia son
moviles, puesto que existe un mercado de factores donde tendré lugar su compra venta
(Barney, 1991).

Por el contrario, la Teoria de Recursos y Capacidades cuestiona los supuestos anteriores,
centrando su atencion en los aspectos internos de la empresa y su relacion con la
estrategia, estableciendo dos nuevos supuestos que viene a sustituir a los anteriores

(Fernandez y Suérez, 1996):

o Cada empresa es heterogénea ya que posee diferente dotacion de recursos, sobre los
que se puede sustentar una ventaja competitiva.
o Puede sostener esa heterogeneidad a lo largo del tiempo, lo que le proporcionara una

renta a largo plazo.

Asi pues, los diversos autores que han contribuido al desarrollo de este enfoque, defienden
que los recursos y capacidades de la empresa son una base mucho mas segura para la
definicion de la estrategia de la empresa que las necesidades del area producto-mercado
que la empresa pretende satisfacer. Tras estos antecedentes, se propone un cambio en el
proceso descriptivo de la estrategia, donde la base principal para la formulacién
estratégica consista en la identificacién, despliegue, desarrollo y coordinacion de recursos
(Wernerfelt, 1989). Por lo tanto, el desarrollo y explotacion que de sus recursos hace la
empresa, nos proporciona una idea clara de las capacidades que tiene para beneficiarse
de los cambios externos. “En general, cuanto mayor sea la importancia del cambio en el
entorno de una empresa, mas debe procurar basar su estrategia en Sus recursos y

capacidades internas, en lugar de hacerlo en el mercado” (Grant, 1996:153).
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1.2.3.3. Diferenciacion entre Teoria Estructural y Teoria de Recursos y Capacidades

Un tema de gran importancia para los decisores empresariales, es posicionar y mantener
a la empresa en ventaja frente a sus competidores. En este sentido, la Teoria Estructural
y la Teoria de Recursos y Capacidades consideran el hecho que la estrategia debe dirigirse
a la obtencion de la ventaja competitiva, a través de la cual se puedan obtener

rentabilidades superiores.

A pesar de que dichas teorias persiguen el mismo objetivo, cada una lo hace desde una
perspectiva diferente, lo cual ha provocado gran debate, ya que la Teoria Estructural
visualiza el origen de las ventajas competitivas en el entorno empresarial (Porter,
1982,1987), mientras que la Teoria de Recursos y Capacidades la concibe desde la
propiedades y atributos internos de la empresa (Penrose, 1962; Wernerfelt, 1984; Barney,
1991).

Calvo et al. (2000) sefiala que para el enfoque Estructural, los mercados son estaticos, la
competencia es un estado, las barreras de entrada provocan el mantenimiento de
rendimiento por encima de lo normal, el andlisis de la estructura del sector es el cimiento
para los investigadores y encargados del disefio de las estrategias y, finalmente, el
resultado se define en funcidn de la asignacion eficiente de recursos o maximizacion del
bienestar social. Por su parte, la Teoria de Recursos y Capacidades concibe a los mercados
en una estado dinamico, lo cual exige un analisis longitudinal, el mantenimiento de los
rendimientos por encima de lo normal se basa en el andlisis de la demanda y en los
recursos empresariales y, por Gltimo, el resultado se mide en funcion de los beneficios

(ver cuadro 1.4.).

No obstante, tanto el andlisis interno como el externo en el cual se sustentan estas dos
teorias, amplian y potencian el analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortaleza y
Oportunidades) de esta manera, resulta evidente la gran complementariedad entre ambas

teorias (Ver figura 1.4.).
La Teoria Estructural se fortalece en el analisis de las amenazas y oportunidades del

entorno, indicando a la empresa de que manera aprovechar la estructura del sector

industrial en que se encuentra ubicado y de esta manera crear una ventaja competitiva,
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ademas de identificar los efectos de los cambios en las caracteristicas de su sector
industrial, sobre su tasa de beneficio.

Por su parte, la Teoria de Recursos y Capacidades centra su atencion en el analisis interno
de la empresa a través de sus fortalezas y debilidades, sefialando cuales son los recursos
y capacidades bajo control de la organizacion capaces de generar y sustentar la ventaja

competitiva.
Cuadro 1.4.

Diferencia entre la Teoria Estructural y la Teoria de Recursos y Capacidades.

Teoria de Recursos y

Teoria Estructural Capacidades

Propiedades y atributos

Ventaja competitiva Entorno empresarial .
internos de la empresa
Mercados Estéticos Dinamicos
Rendimientos Barreras de entrada Analisis de la demanda y

recursos empresariales

Asignacién eficiente de
recursos.
Maximizacion de bienestar
social.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir de Calvo et al. (2000)

Definicion de resultados Beneficios

A pesar de que el analisis DAFO analiza de forma conjunta las variables externas e
internas de la organizacion, las teorias antes mencionadas sélo se enfocan una al analisis
externo y la otra al analisis interno, lo cual podria parecer que ambas teorias son
incompatibles. Ello se debe, a que cada una se fundamenta en modelos de
comportamiento econdmicos diferentes, asi la Teoria Estructural se basa en los modelos
de la Organizacién industrial (Bain, 1954 y Mason, 1957); y la Teoria de Recursos y
Capacidades en el anélisis de los factores de la produccion diferenciados (Ricardo, 1817),
en la Competencia Monopolistica (Chamberlain, 1933) y en la Teoria del Crecimiento de

la Empresa (Penrose, 1962).
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Figura 1.4. Relacion ventaja competitiva y analisis DAFO

e QD

Teoria de Recursos

VENTAJA
COMPETITIVA

Teoria Estructural y Capacidades
Andlisis de entorno Anlisis de la empresa
» Amenazas > Fortalezas
> Oportunidades > Debilidades
Nivel de anélisis Nivel de analisis
“externo” “interno”

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Fong (2002)

Queremos destacar que la teoria de Recursos y Capacidades no rompe completamente
con el pasado, sino que enlaza con él y lo complementa. Asi mismo, estamos de acuerdo
con Fernandez y Suérez (1996), cuando opinan al respecto de la doble trayectoria que
parece seguir el enfoque de recursos, ya que por un lado ayuda a continuar y desarrollar
las aportaciones que la economia esta tratando de hacer a la direccion estratégica,
mientras que, por otro lado, recupera paulatinamente trabajos y lineas de investigacion

que fueron relegados a un segundo plano en los Gltimos afios.

Su principal foco de atencion seran los recursos de la empresa como elemento central de
analisis, asi, aludiendo a las recomendaciones de los pioneros de la direccidn estratégica,
como Andrews (1977) y Ansoff (1965), sobre el papel de las competencias internas de
la empresa. Finalmente, por lo que recupera las aportaciones efectuadas por la Teoria de
la Organizacion, tanto en el estudio de las estructuras, y sobre todo de los procesos (Cyert
y March, 1963; Simon, 1957).
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En sintesis, podemos decir que la Teoria Estructural y la Teoria de Recursos y
Capacidades son complementarias, ya que persiguen un mismo objetivo, la posicion de
la empresa en ventaja competitiva respecto de sus competidores, la cual le permite obtener
beneficios superiores; cada una desde perspectivas diferentes; la primera se basa en el
entorno empresarial y la segunda en el interior de la empresa. Sin embargo, desde nuestro
punto de vista la estrategia de la empresa, primeramente debe centrarse en la explotacion
y coordinacion de los recursos y capacidades propiedad de la empresa, ya que a partir de
ellos alcanzard la ventaja competitiva sostenible en los diferentes contextos

empresariales.

1.3. LOS BENEFICIOS EXTRAORDINARIOS

Un requisito indispensable para que una empresa se considere exitosa es que debe generar
recursos financieros necesarios para alcanzar las metas que se han planteado. Es decir, la
obtencion de beneficios extraordinarios que son el origen y fundamento de las teorias de

la ventaja competitiva.

Cuervo (1999) conceptualiza los beneficios extraordinarios como rentas extraordinarias
0 rentas anormales, unido a un planteamiento del modelo neocléasico de equilibrio
competitivo, que se caracteriza por la inexistencia de beneficios. Puede ser ademas
excedente, rentas extraordinarias. Es decir, en dicha situacion, los valores ex ante o
precios de los recursos utilizados —costes-, y el valor ex post de aquellas rentas que se
generan por utilizar dichos recursos. En Gltima instancia los rendimientos extraordinarios

apareceran en situaciones de desequilibrio.

Por otro lado, la permanencia de los beneficios extraordinarios no es relevante por si
misma, sino por la existencia de fallos del mercado en la asignacion Optima de los

recursos de la economia (Fong 2002).

Ahora bien, dentro del equilibrio de mercado existe la asignacion 6ptima de los recursos
de la economia, en donde se entiende el equilibrio de mercado implica la existencia de un
nivel de precios, provocando con ello el desinterés de los productores por cambiar de
actividad. Entre tanto, si existieran beneficios superiores al nivel mencionado

anteriormente, especificamente extraordinarios, surgirian nuevos competidores que
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estarian dispuestos a entrar en el mercado por la atraccion de estos beneficios. Sin
embargo, en el supuesto de que fueran mas bajos, obligaria a que salieran de la actividad
ajustandose la oferta y los precios a un nivel de equilibrio, donde por obvias razones no

existen los beneficios extraordinarios.

Podemos observar, que a pesar de que el concepto de beneficios extraordinarios no es
sinénimo de beneficios empresariales, puede estar presente en un analisis académico,
como lo afirma Fong (2002) en términos mas generales, pudiéndose forzar su
equivalencia. Concretando maés, si una empresa en una determinada actividad obtiene
beneficios extraordinarios, tendria al menos unos mejores resultados que el resto de las
empresas pertenecientes a su sector, y no tendria por tanto ningln incentivo para salir de

dicha actividad.

Por ahora, s6lo destacariamos que los beneficios extraordinarios tienen su origen a
diferentes causas que bloguean el funcionamiento del mercado, y por ende, el estudio de
dichas causas podria aportar elementos que podrian utilizarse para proteger el nicho

empresarial en el que subyace la ventaja competitiva.

Cuervo (1999) distingue cinco tipos de rentas o rendimiento extraordinarios en la

empresa.

o Recursos Unicos, como puede ser una localizacion determinada, la cual puede
generar una renta de escasez.

o Los recursos con oferta cuasi-fija de los que a corto plazo no es posible aumentar
la oferta, un ejemplo de ello son las rentas marshallianas.

o Rentas monopodlicas que suelen aparecer cuando se produce una restriccion
deliberada en la oferta de un output.

o Rentas empresariales (innovacion, organizacion y coordinacion), que tienen
normalmente un caracter temporal.

o Cuasi-rentas, que son la diferencia entre el pago a un recurso en el mejor uso y el
pago recibido en el uso alternativo. Concretado mas se entiende como la diferencia
entre el valor del recurso para la empresa (activos especificos) y lo que se
considera como un coste de oportunidad para el poseedor, o un rendimiento

alternativo.
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En el contexto de la estrategia salta a la vista la presencia de beneficios extraordinarios,
que significan de manera puntual que una o varias empresas fueron capaces de encontrar

la manera de ser mas eficientes que el resto de las que participan en su actividad.

Para determinar las causas que originan los beneficios extraordinarios es necesario
analizar los factores que constituyen la ventaja competitiva. La Teoria de Recursos y
Capacidades atribuye este concepto a la posesion de unos recursos y capacidades
heterogéneos, es decir que sean diferentes al resto de empresas, los cuales deben de
cumplir una serie de atributos especificos con los cuales las empresas pueden satisfacer
de mejor manera los requerimientos de sus clientes, los cuales analizaremos en el

apartado 2.3.1.

CAPITULO Il. LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA
EMPRESA

2.1. Antecedentes de la Teoria de Recursos y Capacidades

Si bien, ha quedado patente que el proposito fundamental de la direccion estratégica es
analizar la diversidad de resultados entre empresas, tal y como fue expuesto en el capitulo
I; los primeros trabajos que se llevaron a cabo con esta finalidad se enfocaron
principalmente a analizar las “competencias distintivas” de las organizaciones (Selznick,
1962). Es por ello que Andrews (1977) retoma dicha expresion al plantear que estos
recursos y competencias son distintivas o superiores a los de sus rivales, pudiendo
favorecer las bases de la ventaja competitiva de la empresa si son utilizados correctamente
ante las oportunidades del entorno. Sin embargo, la mayoria de los trabajos en los que se
ha analizado este tema consideran que el principal antecedente de esta teoria es el trabajo
de Penrose (1962), como veremos mas adelante, ademas de otras destacadas aportaciones
como las de Teece (1980) Lippman y Rumelt (1982), Nelson y Winter (1982), Rumelt
(1984,1987), Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991) y Dierickx y Cool (1989), entre

otros.
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La Teoria de Recursos, se enlaza y complementa a las creencias mas extendidas en los
afios ochenta en el dmbito de la direccion estratégica, donde los temas de mayor
importancia se centraban en el entorno sectorial de la empresa y su posicion competitiva
en relacion con sus competidores (Fernandez y Suarez, 1996). La obra Estrategia
Competitiva creada por Porter, introduce el concepto de los modelos de la organizacion
industrial en el desarrollo de la estrategia de negocios y sostiene que “la estructura de un
sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las reglas del juego competitivas
asi como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa”
(Porter, 1982:23). Con ello podemos decir que este autor es pionero en la aplicacion de
la organizacion industrial por analizar los determinantes de la rentabilidad de la empresa
y, como tal, en este periodo la literatura sobre el tema se centr6 principalmente en temas
de estrategia y entorno. Un ejemplo de ello es el analisis de la estructura industrial y la

posicion competitiva de la empresa.

Ya en la década de los noventa, ante la insuficiencia del modelo para explicar los origenes
de la ventaja competitiva, y con el desarrollo de nuevos trabajos que demuestran que las
diferencias de resultados entre sectores son menos significativas que las diferencias en el
seno del mismo sector, aduciendo que tales diferencias se mantienen a lo largo del tiempo
(Wernerfelt y Montgomery, 1988; Hansen y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991), los
investigadores en su afan de buscar factores explicativos se vuelven a centrar
fundamentalmente en los aspectos internos de la empresa. De esta manera, surge una
nueva corriente en el campo de la direccion estratégica de la empresa, denominada Teoria

de Recursos.

La teoria de recursos recoge elementos de diferentes campos relacionados, presentando
un caracter integrador, tal como sefialan Mahoney y Pandian (1992), lo cual la hace muy
interesante para un gran numero de cientificos procedentes de diversas areas de la
investigacion de la empresa. Estos autores estiman que este enfoque se nutre de los

conceptos que se manejan desde tres perspectivas:
- Desde la investigacion en el campo de la Estrategia, mencionando las

competencias distintivas (Andrews, 1977; Ansoff, 1965; Selznick, 1962) y la

diversificacién (Ramanujam y Varadarajan, 1989).

76



- Las contribuciones efectuadas por la Economia de las Organizaciones (Barney y
Ouchi, 1986), donde se sitla la Teoria Positiva de la Agencia (Eisenhardt, 1989);
Teoria de los derechos de propiedad (Alchian, 1984; Coase, 1960); Teoria de los
Costes de Transaccion (Williamson, 1985) y Teoria Evolucionista (Nelson y
Winter, 1982).

- Las aportaciones de la Organizacion Industrial (Caves, 1982; Porter, 1982),
procedentes de la Escuela de Harvard (Bain, 1968; Manson, 1957) y de la Escuela
de Chicago (Demsetz, 1982; Stigler, 1968).

Entre las aportaciones a la Teoria de Recursos y Capacidades en el campo de la Economia,
pueden citarse autores como Coase (1937), Stigler (1961) e incluso Robinson (1933) y
Chamberlain (1933) por sus trabajos en relacién a la Teoria del Monopolio y de la Teoria
de la Competencia Monopolistica, ya que en un contexto de competencia imperfecta las
empresas compiten a través de la diferenciacion respaldada por la imperfeccion de los

mercados de factores y productos.

Tras estos antecedentes, su aportacion méas destacada ha sido hacer resurgir las ideas de
investigadores pioneros de la estrategia de la empresa, entre los que hay que destacar a
Selznick (1962) quien establece la base sobre la cual se construird la Teoria de los
Recursos y Capacidades, introduciendo el término “Competencias Distintivas”. Con esta

expresion describe lo que una empresa puede hacer mejor que sus competidores.

A finales de los afios 50 aparece la obra Teoria del crecimiento de la empresa de Penrose
(1962), a quien la mayor parte de los investigadores le atribuyen el nacimiento de las
ideas que han permitido la aparicion de la Teoria de Recursos y Capacidades. La
economista de origen britanico considera a la empresa como un conjunto de recursos
productivos, unos de naturaleza fisica o tangible y otros de naturaleza humana:
“Estrictamente hablando, los “factores esenciales” en el proceso de produccion no son los
recursos en si, sino solamente los servicios que tales recursos rinden. Los servicios que
rinden los recursos son una funcion del modo en que se emplean; el mismo recurso,
empleado para fines diferentes o de maneras diferentes y en combinacion con tipos o
cantidades diversas de otros recursos, rinde servicios también diferentes” (Penrose,
1962:28-29). Penrose asemeja el término “servicios” al de “capacidades”, siendo

utilizado de la misma forma hoy en dia, ya que entiende por “servicios” aquello que los
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recursos combinados aportan a la creacion de ventajas competitivas y competencias

distintivas.

Se puede afirmar que la citada autora consider6 su teoria del crecimiento de la firma como
implicito en la funcion de la empresa, ello explica el motivo de adquirir y organizar
personas, asi como otros recursos que fueran rentables para suministrar bienes y servicios
a determinado mercado, y por ende derivar una definicion apropiada de la firma, que
finalmente se definiria como una coleccion de recursos dispuestos juntos en un marco
administrativo, donde la determinacién de sus limites sera por el &rea de coordinacion
administrativa y la comunicacion autorizada. Adicionalmente, Penrose enfatizd la
importancia de los recursos gerenciales (capacidades de liderazgo) con experiencia dentro
de laempresa y del conocimiento que deben poseer acerca de los otros recursos existentes

y del uso que deben hacer de los mismos.

Las actividades de una firma son distinguidas por su relacion con el uso de los recursos
productivos para poder producir y comercializar bienes y servicios, es decir, la firma va
mas all4 de ser una unidad administrativa siendo que también toma el referente de
coleccion de recursos productivos para generar servicios. Penrose, clarifica la acepcion
de recursos cuando afirma que son cosas fisicas que la firma puede comprar, arrendar o
producir para su propio uso y que las personas pueden contratar para ser mas efectiva una
parte (0 toda) de la firma; en el caso de los servicios seran las contribuciones que los
recursos pueden hacer a las operaciones productivas de la firma, por lo tanto los recursos

pueden ser vistos como paquetes de posibles servicios.

Cabe destacar, que en el trabajo de Penrose existen otros temas de interés, como es, la
heterogeneidad y el uso especializado de los recursos. Sin embargo, los economistas
clasicos han reconocido que los recursos se agrupaban solo en tres categorias: tierra,
trabajo y capital; en cambio, la citada autora sefial6 que ademas se puede clasificar en una
subdivision de gran cantidad de recursos, sobre todo en el caso de los recursos humanos.
En este sentido, queremos destacar que aun y cuando la mayoria de los recursos puedan
proveer una variedad de servicios, los recursos humanos son de gran importancia para
las oportunidades de la firma. Lo cual, no sélo es extensivo a los recursos humanos, sino
ademas a los recursos materiales que pueden ser utilizados en diferentes formas por lo

que proveeran diferentes tipos de servicios. Y, qué decir del uso especializado de los
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recursos, en el que el aumento de la escala de las operaciones aportadas por la firma, por
ejemplo, generalidad, una ventajosa division de trabajo, hace que la misma firma se
especialice y haga mas eficiente el uso de sus recursos, aunque dicha especializacion se

justifique cuando la demanda de servicios especializados sea suficiente para ello.

En suma, para Penrose la dimension de una empresa se puede explicar por el conjunto de
recursos, y su crecimiento por la capacidad de generar a partir de dichos recursos,
servicios empresariales y, por ende, servicios directivos, siendo estos ultimos los

configuradores de las competencias empresariales y directivas.

Los recursos son los activos disponibles y controlables por la empresa, tanto fisicos,
tecnoldgicos, humanos y organizativos. Ello significa que la ventaja competitiva de la
empresa dependera sustancialmente de activos tangibles como intangibles, entendiéndose
que los segundos, hoy por hoy, son la base en la que se configura la competitividad

empresarial (Bueno y Morcillo, 1993).

Por otro lado, Ansoff (1965) enriquece las aportaciones efectuadas por Penrose (1962) al
mencionar que “las competencias deben especificar las destrezas y recursos que
diferencian el éxito del fracaso en las distintas clases de negocio” (Ansoff, 1965:112).
Ademas, plantea el tema de las competencias a partir de analisis del concepto de sinergia,
que da la oportunidad de entender con mayor facilidad que una apropiada combinacion
de los recursos existentes da un resultado superior al obtenido por la simple suma de los
mismos. Sinergias que se desprenden del buen uso de las habilidades, destrezas,
creatividad y actitudes que se acumulan en las personas que forman parte de la

organizacion.

En contraste, Andrews (1977) sefiala que las competencias corporativas o distintivas
constituyen un despliegue de recursos y capacidades que favorecen la consecucion de los
objetivos, y sugiere que la funcion del estratega consiste en implementar estrategias que
explotan sus fortalezas internas, respondiendo asi al ambiente de oportunidades mientras
que neutralizan las amenazas evitando debilidades internas, basandose en la existencia de

competencias distintivas®®,

10 Concepto mencionado continuamente en la Teoria de Recursos , utilizado por Selznick (1962) para
describir las cosas que la organizacion hace mejor que sus competidores; Hamel y Prahalad (1990) acufian
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Destacariamos que todos estos autores (Selznick, 1962; Penrose,1962; Ansoff, 1965;
Andrews, 1977) centran su atencion en el analisis interno en la fase de formulacién
estratégica, donde sobresale la importancia de las competencias distintivas como fuente

de ventaja competitiva de la empresa.

No obstante, el factor decisivo para dar forma a lo que hoy conocemos como Teoria de
Recursos y Capacidades, es la publicacion del articulo de Wernerfelt (1984), quien
sefalaba “que la eficiencia adquirida por la empresa es funciéon de los recursos y
capacidades distintivos que la misma controla y éstos son fuente de sinergia y de ventajas
competitivas porque provienen del aprendizaje colectivo y exclusivo de la organizacion
que compite en mercados imperfectos” (Wernerfelt, 1984:173). Tras estos antecedentes,
a partir de 1990 es cuando empieza a despertar el interés de los investigadores entre los
que se destaca a Grant (1991), Peteraf (1993), Prahalad y Hamel (1991) ya que, se
identifican con esta teoria y defienden que los recursos y capacidades son una base mucho
mas segura para la definicion de la estrategia de la empresa que las necesidades del area
producto-mercado que la empresa pretende satisfacer. Sugieren un cambio en el proceso
de definicion estratégica: “la formulacion estratégica consiste en la identificacion,
despliegue y desarrollo de recursos” (Wernerfelt, 1984:4). Asi, para Herzog (2001), la
Teoria de Recursos y Capacidades busca la ventaja competitiva dando mayor supremacia
a las fortalezas y debilidades de la empresa antes que a las oportunidades y amenazas del

entorno.

Por su parte Suérez e Ibarra (2002) sefialan a la teoria de recursos y capacidades como la

base de la estrategia a largo plazo, la cual descansa en dos premisas:

o Los recursos y capacidades internos proveen la direccion basica para la estrategia
de la empresa.
o Los recursos y capacidades son la fuente principal de la rentabilidad para la

empresa.

el término ‘“competencias basicas” (core competences) para diferenciar las capacidades que son
fundamentales para el resultado y estrategia de la empresa de aquellas otras que resultan periféricas.
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En efecto, Bueno (1995) sefiala que la Teoria de Recursos y Capacidades distingue dos
ambitos diferentes pero claramente relacionados. La Teoria de Recursos y la Teoria de
las Capacidades Dinamicas, ambas teorias analizan la naturaleza de las competencias
béasicas y su valor como fuente de ventaja competitiva desde dos vertientes: estatica la

primera y dindmica la segunda.

El cuadro 2.1. recoge los autores cuyas contribuciones han sido mas relevantes en cada
una de estas dos fuentes de investigacion, que actualmente se considera como una unica

teoria.

Cuadro 2.1.
Principales contribuciones a la Teoria de Recursos y Capacidades desde sus dos fuentes de
investigacion

TEORIA DE LOS RECURSOS TEORIA DE LAS CAPACIDADES
DINAMICAS
Selznick (1962) Schumpeter (1942)
Penrose (1962) Dosi (1982)
Andrews (2977) Nelson y Winter (1982)
Ouchi (1981) Rumelt (1984)
Teece (1982) Teece (1986)
Wernerfelt (1984) Winter (1987)
Montgomery y Wernerfelt | (1988) Prahalad y Hamel (1991)
Barney (1991) Grant (1991, 1996)
Mahoney y Pandian (1992) Stalk, Evans y Shulman (1992)
Peteraf (1993) Schoemaker (1994)

Fuente: Elaboracion a partir de Claver, et al. (2000).

2.2. Estructura conceptual de los recursos y capacidades

Los conceptos clave en este enfoque son los de recurso y capacidad. Por recurso se
entiende cualquier factor de produccion que este a disposicion de la empresa,
concretamente que ésta pueda controlar de una forma estable, aun cuando no posea unos
claros derechos de propiedad sobre él (Fernandez y Suérez, 1996). Esto es, de una
concepcién de recurso mas amplia de la que postula la teoria economica que solo
considera tierra, trabajo, capital y tras las aportaciones de Marshall, el concepto de
organizacion. Mas aun, son los activos de los que dispone una empresa pudiéndose

clasificar en tangibles e intangible, segun se pueda definir y valorar con criterios
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contables, pues estan recogidos en la situacion patrimonial de la empresa o aquéllos de
dificil valoracion por escapar al control contable y que son la causa por la cual el valor

real de la empresa difiera de su valor contable (Grant, 1996).

2.2.1. Conceptualizacion y clasificacion de los recursos

No obstante, desde un punto de vista amplio, los recursos pueden tomar la acepcion de
totalidad de activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales,
informacion, conocimientos, etc., que una empresa controla, lo cual la capacita para
implementar estrategias que perfeccionan su eficacia y eficiencia (Barney, 1991). Por lo
tanto, creemos necesario destacar dos aspectos de la definicién anteriormente

mencionada:

1. Se entendera el recurso como aquello que controla la empresa, aunque no
necesariamente sea de su propiedad, por lo que es posible que no aparezca
contabilizado, particularmente el caso de los recursos basados en la informacién
que solo se contabilizan en el momento de la venta de la empresa como parte
integrante del fondo de comercio.

2. No se hace separacion alguna entre los recursos fisicos y las capacidades, puesto
que, en esta perspectiva se considera a los recursos desde un punto de vista estatico
(stock de factores disponibles) y dindmico (flujo). A este respecto, podria ser
aconsejable separar ambas perspectivas, ya que en otro caso podria confundirse
este concepto con el de capacidad, el cual lleva implicito el rasgo de dinamicidad
(Lépez y Madrid, 1999). En este sentido, podemos comentar que existe una cierta
dificultad al efectuar dicha separacion ya que, al haber una estrecha interrelacién
entre recursos fisicos y capacidades, existe interaccién entre estos dos conceptos,
puesto que los recursos disponibles condicionan a las capacidades y éstas a su vez

ayudan a la formacion del stock de los recursos (ver figura 2.1.)
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Figura 2.1. Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja

competitiva
FACTORES
QLAVE DEL
VENTAJA EXITO DEL
P SECTOR
COMPETITIVA < ESTRATEGIA
A
CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
RECURSOS
I
I I I
Tangibles Intangibles Humanos
,_I_\ I I
I I I I I
Fisicos Financieros Tecnologia Reputacion Cultura Conocimientos  Capacidades Motivacion
y destrezas de comunicacién
especializadas y de relacién

Fuente: Grant (1996:159)

Wernerfelt (1984), asi como Amit y Schoemaker (1993), por su parte, definen los recursos
como el stock de factores productivos que la empresas posee o controla. A su vez, Grant
(1991) considera a los recursos como los inputs que la empresa emplea en el proceso de

produccién.

Los autores mencionados en el epigrafe anterior coinciden en la importancia que
identifica a los recursos con un nivel mayor en relacion al total de los factores productivos

acumulados hasta la fecha y que se utilizan en la produccion (ya sea bienes o servicios).

Particularmente, Itami (1987) sefialan en su obra, la gran importancia que los recursos
intangibles tienen para la empresa como pueden ser: la tecnologia propia, la informacion
sobre consumidores, la cultura organizativa y reputacion, manifestando que generalmente

son la unica fuente real de ventaja competitiva que se mantiene en el tiempo.
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Las definiciones de recursos existentes, no permiten una clara definicion de este concepto,
ya que se caracterizan por su generalidad y amplitud en cuanto a los conceptos que
comprenden (L6pez, 2000; Herzog, 2001). Por ello, es necesario un anélisis de la

clasificacion de los recursos desde la perspectiva de los diferentes autores:

Barney (1991), clasifica los recursos de la firma en tres categorias:

1. Recursos fisicos, representados por la planta, equipo, localizacién, tecnologia,
acceso a materias primas, etc.

2. Recursos humanos, integrados por el aprendizaje, experiencia, habilidades,
inteligencia, juicio, entre otros.

3. Recursos organicos, son la estructura organizativa, planificacion formal e
informal, sistemas de direccion y coordinacion, asi como las relaciones entre

grupos dentro de la empresa y de ésta con el exterior.

Grant (1996) clasifica los recursos en tres tipos:

1. Recursos tangibles, son todos aquellos recursos faciles de identificar y cuantificar.
Su valor se refleja en los estados contables de la empresa. Entre ellos se
encuentran a los recursos financiero y activos de la empresa.

2. Recursos intangibles, que en su mayoria permanecen invisibles para la
informacion contable de la empresa; desde un punto de vista estratégico éstos son
los recursos mas importantes para la compafia, ya que pueden permanecer
invisibles o no ser manifiestos. Entre ellos encontramos la reputacion, que puede
estar unida a la empresa —ofreciendo productos de calidad, espiritu de servicio,
fidelidad hacia sus proveedores, buenas relaciones laborales- , al producto —en
forma de marca reconocida o garantia-. El segundo grupo de activos intangibles
se refiere a la tecnologia, donde los conocimientos aplicados (know-how) crea una
idea difusa acerca de su propiedad, dando origen al interrogante de a quién
corresponde la propiedad, si a la empresa o al empleado.

3. Recursos Humanos, incluye las destrezas, conocimientos y habilidades de
razonamiento y de toma de decisiones, habilidad de las personas para trabajar

juntos, entre otras.
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De acuerdo a la clasificacion de los recursos efectuada por este autor, (tangibles,
intangibles y humanos), en el cuadro 2.2. se detalla su composicion.

La clasificacion que hace Wernerfelt (1989) esta mas enfocada al analisis de la
competitividad, ya que basa en el potencial de utilizacion de los recursos y también los
clasifica en tres tipos:

1. Activos fijos, son los recursos con capacidad fija a largo plazo, entre los que se
encuentran los recursos materiales y financieros.

2. Activos proyecto (blueprints), son los recursos con capacidad ampliable;
mencionando a las patentes, marcas, reputacion.

3. Activos culturales, éstos son los recursos con capacidad fija a corto plazo, pero
ampliable conforme al paso del tiempo, son aquellos recursos que se van

formando y fortaleciendo como resultado de la préactica y el trabajo en equipo.
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Cuadro 2.2. Clasificacion de los recursos de la empresa

Recursos Caracteristicas basicas Indicadores clave
Financieros La capacidad de endeudamiento de la empresa | Ratio de endeudamiento
T y la generacion de recursos internos determina | Ratio: Cash-flow neto/Activo fijo
A su capacidad de resistencia a los ciclos | Calificacion financiera (rating).
N econémicos.
G Fisicos Tamario, localizacién, sofisticacion técnica y | Valor de reventa de los activos fijos.
I flexibilidad de la planta y del equipo. Antigiiedad de los bienes de equipo.
B Localizacion y usos alternativos de terrenos y | Escala de las plantas.
L edificios. Usos alternativos de los activos fijos.
E Reservas de materias primas que limitan las
S posibilidades de produccion de la empresa y
determinan su potencial de costes y su ventaja
en calidad.
H Humanos El entrenamiento y experiencia de los | Cualificaciones profesionales, técnicas y
U empleados  determinan  las  destrezas | educativas de los empleados.
M disponibles para la empresa. Niveles retributivos respecto a la media de
A La adaptacion de los empleados establece la | la industria.
N flexibilidad estratégica de la empresa.
o El compromiso y la lealtad de los empleados
S determinan la habilidad de la empresa para
mantener su ventaja competitiva.
Tecnoldgicos | Stock de tecnologias, incluyendo la tecnologia | Empleados.
en propiedad (protegida por patentes,
I derechos de autor y secretos industriales) y la
N experiencia en su aplicacion (know-how).
T Recursos para la innovacion: medios para la
A investigacion, personal cientifico y técnico.
N Reputacion Reputacion entre los clientes mediante la | Reconocimiento de la marca.
G propiedad de marcas, relaciones estables con | Sobreprecio respecto a las marcas
| los clientes, asociacion que se establece entre | competidoras.
B los productos de la empresa y la calidad, | Porcentaje de repeticion de compras.
L fiabilidad, etc. Medidas objetivas de rendimiento de un
E Reputacion de la compafila entre los | producto.
S proveedores de componentes, financiacion, | Nivel y consistencia de los resultados de la
mano de obra, servicios auxiliares y otros | compafiia.
inputs.

Fuente: Grant (1996:160) y elaboracion propia

Desde la perspectiva de Black y Boal (1994) se distinguen dos tipos de recursos, los

cuales cada uno presenta un potencial diferente para la generacion de rentas, ya que estos
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autores consideran como objetivo final del estudio de los recursos su facultad para generar

rentas.

1. Recursos limitados, son muy similares a los que Wernerfelt (1989) denomina
“activos fijos”. Estdn formados por una red simple de factores (maquinaria,
recursos financieros, materias primas, habilidades de las personas, etc.) que
pueden ser valorados monetariamente. Una red simple es una configuracion de
factores y su interrelacion que determinan un recurso particular de la empresa. Se
trata de recursos con pocos componentes, con unos limites féciles de identificar y
que contribuyen de forma poco significativa a la generacion de rentas.

2. Recursos sistemas, estan formados por una red de diversos elementos, que incluye
numerosos enlaces directos e indirectos entre un gran numero de factores, recursos
limitados e, incluso, recursos de sistemas. Este tipo de recursos son de dificil
identificacion, pues se crean socialmente y generan rentas superiores para la

empresa.

Partiendo de la clasificacion anterior, Lopez y Madrid (1999b) establecen la
jerarquizacion de los recursos de la empresa en donde los factores ocupan el nivel méas
bajo, los recursos limitados en el nivel intermedio y en el nivel méas alto se encuentran los

recursos sistemas (Ver figura 2.2.).

Figura 2.2. Jerarquizacion de los recursos de la empresa

Recursos
sistemas

Recursos limitados

Factores

Fuente: Lopez y Madrid (1999b:141).
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2.2.2. Conceptualizacion y clasificacion de capacidades

La heterogeneidad de las empresas es el punto central del que nacen las diferentes
competencias basicas que poseen. Es decir, la existencia de manera aislada de los recursos
no explica la situacion de las empresas desde una perspectiva competitiva, sino que los
recursos actian de manera conjunta, ya que se combinan entre si. Por ello, el desarrollo
de las actividades de la empresa requiere de activos internos, de dos naturalezas: tangibles
(activos fisicos y financieros) e intangibles (recursos humanos, tecnologias, reputacion,

patentes, rutinas organizativas, etc.).

Sin embargo, existe una retroalimentacién permanente entre los activos internos y
externos que influyen sobre el coste o la eficacia en cada uno de ellos.
(CALIDAD/PRECIO)

Hasta ahora solo hemos hablado de la acepcion de los recursos desde un punto de vista
estatico; no obstante, las capacidades no pueden ser definidas con independencia de su
uso (Penrose 1962), ya que al tener un caracter dinamico (Penrose, 1962; Mahoney y
Pandian, 1992; Fernandez, 1993) hacen necesaria definir a las capacidades de la empresa,

como veremos en el desarrollo de esta seccion.

Desde Selznick, la vision de las capacidades comprende los métodos bésicos de una
organizacion para cumplir su mision, caracterizada por sus principales instrumentos y
métodos de actuacion. Asi, en palabras del citado autor “estos son los elementos basicos
del papel de una organizacion, y cuando se han determinado y establecido debidamente,
garantizan adecuadamente la supervivencia de la misma” (Selznick, 1962:96). Esto quiere
decir que las competencias distintivas son las cosas que la organizacion sabe hacer mejor
que sus competidores. Mas aln, este autor parte de la fijacion de objetivos de la que las
instituciones (empresas) no pueden separarse de sus principios rectores; esto explica
desde su perspectiva lo que debemos hacer y a donde queremos llegar. Por ello, afirma:
“que la decision de fabricar un nuevo producto o abrir un nuevo mercado fija, por
supuesto, un objetivo inmediato; pero para tomarla con sentido de responsabilidad hay
que tener en consideracion el caracter de la empresa. Si al hacerlo vemos que para realizar

ese cambio hace falta cambiar la “competencia distintiva” de la empresa, este cambio y
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no la mera fabricacion del nuevo producto, sera el nuevo objetivo fijado” (Selznick,

1962:159).

El término utilizado por Hamel y Prahalad es el de competencias esenciales y las definen
como: “las que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente las
relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de produccion e integrar las multiples
corrientes de tecnologias™ (1991:51). Estos autores se refieren, concretamente a empresas
como, Sony y Phillips, en las que se tiene, la capacidad de miniaturizar (Sony) o la pericia

en medio Opticos (Phillips), s6lo por mencionar algunas.

Asi mismo, la competencia esencial para Hamel y Prahalad (1991) esta relacionada con
la armonizacion de las corrientes de tecnologia, y con la organizacién del trabajo y la
generacion de valor. La competencia esencial desde la forma en la que se acufié el término
por los citados autores, comprende la comunicacion y un profundo compromiso en un
trabajo que se extiende rebasando los limites organizativos. Debido a ello, muchos niveles
de empleados y funciones estan involucrados, ya que sus destrezas de manera conjunta
constituyen una capacidad competitiva esencial, la cual debera unirse a individuos cuyos
esfuerzos no estén tan estrechamente centrados que no puedan reconocer las
oportunidades de combinar su elevada experiencia y pericia, con las de otros modos

también interesantes.

Para Grant, en cambio, el significado del término se refiere “a la capacidad de la empresa
para acometer una actividad concreta” (Grant, 1996:165). Aun y cuando en la literatura

es sefialado que el uso de los términos capacidad y competencia es de manera indistinta.

En este supuesto, Grant (1991) opina que la creacion de capacidades no es simplemente
una manera de reunir un grupo de recursos sino involucrar patrones complejos de
capacidades de coordinacion entre personas, y entre personas y otros recursos. Por tanto,

dicha coordinacion requiere un aprendizaje a través de la repeticion.

Por su parte, Amit y Schoemaker definen las capacidades organizativas como “la aptitud
(capacity) de la empresa para desplegar recursos, normalmente en combinacion,
apoyandose en procesos organizativos para llevar a cabo un fin deseado. Son procesos

tangibles e intangibles, basados en informacion, que son especificos a la empresa y son
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desarrollados a lo largo del tiempo a través de complejas interacciones entre los recursos
de la empresa” (Amit y Schoemaker, 1993:35).

Teece (1982), por su parte, sefiala que el conocimiento organizativo es el cimiento
principal para el desarrollo de las capacidades; en gran parte es un conocimiento no
codificado, pero que con el transcurso del tiempo se almacena en forma de memoria
organizativa, ya que ante ciertos estimulos actua de forma automatica y, las define como:
“la habilidad de la empresa para integrar, reconstruir y reconfigurar sus competencias
interna y externas y con la finalidad de responder rapidamente a los cambios del entorno”

(Teece et al., 1997:516).

Las capacidades de la organizacién surgen del aprendizaje a través de la repeticion y se
concretan en una rutina o conjunto de rutinas (Ferndndez, 1993; Grant, 1991).
Denomindndose rutinas organizativas a aquello que permite la coordinacion de las
actividades necesarias para que la empresa pueda realizar un fin especifico (Hamel y
Prahalad, 1990; Collis, 1994; Winter, 2000).

Las rutinas organizativas son definidas por Nelson y Winter (1982) como una serie de
pautas de actividades regulares y previsibles que estan integradas por una serie de
acciones individuales y coordinadas. Estas integran la memoria del conocimiento
operativo organizacional que define en cada momento lo que se puede hacer o0 no se puede
hacer bien, lo que implica que los recursos de la empresa s6lo podran ser utilizados en un
campo limitado de posibilidades (Penrose, 1962; Teece, 1982). Ademas, esas rutinas
como mencionan Nelson y Winter (1982), juegan un papel de “genes”, es decir, la
caracteristica persistente del organismo que determina su comportamiento, de tal manera
que lo que la empresa sea capaz de hacer en el futuro dependera, en gran medida, de lo
que haga en el presente, al heredarle sus conocimientos, habilidades, reputacion, etc.
(Nelson y Winter, 1982).

Sintetizando, las capacidades organizativas son la habilidad que tiene la empresa para
organizar y orientar sus recursos (especialmente sus servicios) con propositos productivos
gue potencialmente proporcionan a la empresa una ventaja competitiva (Christensen,
1996).
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En cuanto a la clasificacion de las capacidades, Collis (1994) comenta que, debido a la
gran variedad de capacidades que existen, es dificil realizar una distincion clara y
exhaustiva entre las diferentes categorias de capacidades y las clasifica, atendiendo a la

naturaleza de la ventaja que proporcionan, en tres categorias:

1. Engloba aquellas capacidades a través de las cuales la empresa desarrolla sus
actividades funcionales de mejor manera que sus competidores.

2. Incluye la habilidad para realizar una mejora continua a sus actividades.

3. Se relaciona con la astucia de la empresa para identificar el valor estratégico de
determinados activos o desarrollar nuevas estrategias antes que los competidores.

Hamel (1994) en particular las clasifica en tres tipos:

1. Capacidades de acceso al mercado, son las habilidades que ayudan a colocar a la
empresa en un acercamiento con sus clientes (ventas, distribucion, desarrollo de
marcas, etc.).

2. Capacidades vinculadas a la integridad, habilidades que permiten que la
compafiia haga las cosas mas rapidamente, con mayor flexibilidad o con un alto
grado de fiabilidad que sus competidores (calidad total, just in time, etc.).

3. Capacidades vinculadas a la funcionalidad, habilidades que permiten a la
compafiia invertir en productos o servicios con la Unica finalidad de invertir para
otorgar un beneficio distintivo para el cliente. En lugar de hacerlo para

incrementar las utilidades (calidad que sorprende).

La clasificacion que de las capacidades hace Day (1994) se basa en su proceso de

desarrollo, las cuales las clasifica en tres tipos (ver figura 2.3.):

1. Las capacidades desarrolladas desde dentro hacia fuera, como pueden ser,
produccion, logistica, direccion de recursos humanos, entre otras.

2. Las capacidades desarrolladas de fuera hacia dentro, es decir, la sensibilidad a
las variaciones del mercado, el establecimiento de relaciones con los clientes y
posibles socios, etc.

3. Capacidades globalizadoras, son aquellas que incluyen las dos mencionadas
anteriormente. Por ejemplo, ejecucion de ordenes, planificacion de nuevos

productos y servicio al cliente.
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Figura 2.3. Clasificacion de las capacidades

ENFASIS ENFASIS
EN EL EN EL
EXTERIOR INTERIOR
I |
| I
PROCESOS PROCESOS
DESARROLLADOS DE DESARROLLADOS DE
FUERAHACIADENTRO [ * 4 DENTRO HACIA FUERA

<4— PROCESOS GLOBALIZADORES [——m»

= Sensibilidad hacia el = Cumplimiento de las =  Direccion financiera
mercado preferencias del cliente = Control de costes
= Relacion con los clientes =  Politica de precios =  Desarrollo tecnolégico
= Vinculacidn con el canal =  Compras =  Logistica integrada
= Conocimiento de los = Servicio de entrega al = Procesos de fabricacion
avances tecnoldgicos cliente = Direccion de recursos
= Desarrollo de nuevos humanos

productos/servicios
=  Desarrollo de la estrategia

Fuente: Day (1994:41)

Debemos tomar en cuenta las diferentes categorias desarrolladas por los citados autores,
ya que la clasificacion de las distintas categorias de capacidades es una mera cuestion de
conveniencia. No importan tanto el establecimiento de las mismas como lo que significan

en realidad los verdaderos supuestos que se esconden detras de cada una de ellas.

Teece et al. (1997), toman en consideracion la existencia de una jerarquia de capacidades
en el seno de la empresa, en las que destacan las denominadas capacidades dinamicas,
las cuales, sin lugar a duda ocupan los lugares altos en dicha jerarquia definiendo la
habilidad de la empresa, con el objetivo de integrar, construir y reconfigurar sus recursos
y capacidades para responder rapidamente a los cambios del entorno. En concreto, se
trata de capacidades que facilitan el desarrollo de productos y procesos productivos de
vanguardia para hacer frente a las nuevas demandas del mercado (Leonard-Barton, 1992;
Helfat, 1997). Se trata de capacidades que realmente representan un potencial para
obtener las renombradas ventajas competitivas, debido a la dificultad existente para su

identificacion y su ubicacién en un nivel determinado de la jerarquia de la que se ha hecho
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mencion. Aunque ha sido criticado por algunos autores que entienden que se trata de un
concepto abstracto, dado que su aplicacion se dirige hacia lo que podria considerarse
como un proceso de regresion infinita que impide la identificacion del verdadero origen
de la ventaja competitiva, ya anteriormente analizada por Collins (1994). Sin embargo,
pensar en el establecimiento de un consenso en el que se pudieran definir los diferentes
niveles jerarquicos para identificar de esta forma las diferentes capacidades, seria un
trabajo extremadamente complicado, debido a la variacién de conveniencia de cada

empresa.

Asi, un factor crucial en el pensamiento estratégico es la generacion de la ventaja
competitiva, por lo cual, es necesario conocer las capacidades de la empresa e identificar
cuales son susceptibles de apoyar la ventaja competitiva y cuales no. Partiendo de esta

idea, se distinguen dos tipos de capacidades (Hamel y Prahalad, 1998):

o Capacidades necesarias, son todas aquellas indispensables para competir en
determinado sector. Sin embargo, su posesion no asegura la consecucion de
ventaja competitiva, pero la falta de ellas, podria representar una gran desventaja,
al extremo de que sin su presencia la empresa no podria competir.

o Capacidades esenciales, son aquellas que suponen una fuente de ventaja
competitiva para la empresa (aunque no todas las ventajas competitivas obedecen

a las capacidades esenciales).

Asi, las caracteristicas de las capacidades esenciales desde la perspectiva de Schoemaker

(1994) se establecen en los siguientes puntos:

1. Se han desarrollado lentamente a través del aprendizaje colectivo y el intercambio
de informacion entre los miembros de la empresa.

No se puede acelerar sensiblemente su desarrollo, incrementando las inversiones.
Son dificiles de imitar y transferir.

Conceden una ventaja competitiva desde la perspectiva del cliente.

o bk~ w0 N

Mejoran a otras capacidades y recursos de forma que se produce un efecto
sinérgico positivo.
6. La inversion realizada por motivo de su desarrollo es irreversible, en

consecuencia, la empresa no puede venderlas.
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De las caracteristicas presentadas por Schoemaker, las Unicas que poseen caracteristicas
distintivas son las mencionadas en el punto 3 y 4, en tanto, las restantes ademas cumplen
la caracteristica de ser capacidades necesarias. De esta consideracion partimos a los

requisitos que son necesarios para las capacidades esenciales.

Asi, Hamel y Prahalad (1998), consideran a las competencias esenciales como las puertas
de acceso a futuras oportunidades, las cuales permiten a la organizacion ofrecer un
determinado beneficio a los clientes a través del producto que desarrollan. Para ello,
deben cumplir con los siguientes requisitos (ver figura 2.4.):

1. Valor percibido por los clientes. Los principales jueces encargados de determinar
si una competencia es esencial o no son lo clientes, por lo que la empresa debe
proporcionar un beneficio fundamental al cliente. En este grupo también se
mencionan las capacidades esenciales de produccion que permiten al productor
reducir notablemente sus costes, de tal manera que el cliente se beneficia con una
reduccion de precio.

2. Diferenciacion de los competidores. La posesion de una capacidad debe ser
exclusiva de la empresa; la cual le permita diferenciarse significativamente de los
competidores.

3. Extensibilidad. La puerta de acceso a mercados del futuro, depende del esfuerzo
de los directivos por la abstraccion de los productos en los que se encuentra
representada la capacidad actual, y buscando la forma de aplicar a nuevas areas

de producto.
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Figura 2.4. Requisitos de las capacidades esenciales

Contribuir al valor
percibido por los
clientes

Capacidades < Diferenciacion de los
esenciales competidores

\ Extensibilidad

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Hamel y Prahalad (1998).

En este sentido, para que una empresa pueda obtener una ventaja competitiva, ademas de
contar con las capacidades necesarias, deberd poseer capacidades que cumplan las

condiciones anteriormente sefialadas que le otorgaran una caracteristica distintiva.

Respecto a la jerarquia de las capacidades, Nelson (1991) y Grant (1996) determinan la
existencia de rutinas de nivel inferior en donde incluye las “rutinas individuales”
(habilidades) y otras de nivel superior que incluyen a las “rutinas organizacionales”
(capacidades), las cuales se integran en el comportamiento de las primeras (ver figura
2.5.). No obstante, Hamel y Prahalad (1995) comentan que la distincion entre capacidades
situadas a diferentes niveles en dicha linea jerarquica es una tarea dificil, e incluso la
identificacion de tales niveles, por lo que se vuelve a mencionar la cuestion de la
conveniencia. A pesar de ello, se recalca la importancia que tiene este proceso ya que a
través de el se identifican los componentes de las capacidades, lo cual ayuda a comprender

su potencial y el desarrollo de otras nuevas.
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Figura 2.5. Jerarquizacién de las capacidades

Rutinas

Capacidades

organizacionales

Habilidades |———> Rutinas individuales

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Nelson (1991)

Tal y como han sido expuestas las definiciones de recursos (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993) y capacidades esenciales (Selznick, 1962;
Penrose ,1962; Hamel y Prahalad, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Teece
et al. 1997), nosotros pensamos en que la confluencia de estos elementos establecen la
pista en la que se desplaza la ventaja competitiva. No obstante, lo distinto de su
significado su actuacion en conjunto explica una situacion de ventaja competitiva, lo cual

fortalece (internamente) la vision estratégica de la empresa.
2.3. Atributos de los recursos y capacidades que sostienen la ventaja competitiva

En el capitulo anterior se ha establecido la definicion y clasificacion de los recursos y
capacidades de la empresa, en el cual, el punto de mayor interés es la obtencion de una
ventaja competitiva. Sin embargo, ain y cuando los recursos y capacidades que posee la
empresa son de diversa indole, no todos son capaces de proporcionar una ventaja

competitiva sostenida que le permita generar una renta futura a la empresa.

Al respecto, Barney (1991) menciona que los recursos de la empresa deben tener un
potencial que genere una ventaja competitiva sostenida, la cual se obtiene cuando el
recurso posee los siguientes atributos: ser valioso; escaso; imitabilidad imperfecta; y

sustituibilidad imperfecta (Ver figura 2.6.).
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Los recursos de la empresa, solo pueden generar ventaja competitiva sostenible cuando
son valiosos, ya que permite disefiar estrategias de creacion de valor que sea fuente de
ventaja competitiva, porque es capaz de explotar las oportunidades y neutralizar las
amenazas que se presentan. Ademas de ser valioso un recurso debe ser escaso, es decir,
que no lo posean otras empresas de la competencia. Su exclusividad depende, ademas de
ser valioso y escaso; de su inimitabilidad, es decir, que los competidores no puedan
conseguirlo, ya que no existe en el mercado para su negociacion y transaccion. Estas tres
caracteristicas no son suficientes si otras empresas son capaces de desarrollar otros
recursos valiosos, que siendo distintos, consigan que sean semejantes, ya que les permite
alcanzar la misma ventaja competitiva. En este sentido, no existird una ventaja sostenible

para ninguno.

Valorar el potencial de los recursos y capacidades de la empresa es concebir la existencia
de las caracteristicas mas relevantes de los recursos desde un punto de vista estratégico
ya que, una vez desarrollados, esos recursos crean y sostienen la ventaja competitiva en
la organizacion capaz de proporcionar rentas a largo plazo, lo que Wernerfelt (1984)
denomind recursos criticos, Barney (1986,1991) factores estratégicos y Amit y
Schoemaker (1993) activos estratégicos.

Figura 2.6. Relacién entre heterogeneidad de los recursos e inmovilidad, valor, escasez,

imitabilidad imperfecta, sustituibilidad imperfecta, y ventaja competitiva sostenida.

[[ ATRIBUTOS ]]
U

VALOR

ESCASEZ
VENTAJA

HETEROGENEIDAD I:> IMITABILIDAD IMPERFECTA I:> COMPETITIVA
- Condiciones historicas SOSTENIDA

INMOVILIDAD - Ambigliedad causal
- Complejidad social

SUSTITUIBILIDAD IMPERFECTA

Fuente: Barney (1991) y elaboracion propia.
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Diferentes autores entre los que se menciona a Dierickx y Cool (1989); Barney (1991);
Grant (1991); Peteraf (1993); Amit y Schoemaker (1993) (Ver cuadro 2.3.), han realizado
la clasificacion de los requisitos que deben poseer los recursos y capacidades de la
empresa para llegar a ser recursos estratégicos, es decir, el conjunto de recursos y
capacidades especificos de una empresa, desarrollados para crear y proteger la ventaja
competitiva de la organizacion (Amit y Schoemaker, 1993).

No obstante, los autores antes mencionados identifican la problematica relacionada con

la determinacion de las condiciones necesarias para efecto de:

1. Los recursos y capacidades de la empresa generen beneficios superiores
2. Dichos beneficios sean duraderos en el tiempo; y

3. Laempresa logra apropiarse de parte de esos beneficios.

Cuadro 2.3. Requisitos de los recursos estratégicos
Autores Condiciones de los recursos y capacidades

Dierickx y Cool (1989) = No transferibles
= No imitables
= No sustituibles

Escasos
Valiosos

No imitables
No sustituibles

Durabilidad

Transparencia

Transferibilidad

Replicabilidad

Apropiabilidad

Heterogeneidad

Limites ex post a la competencia
Limites ex ante a la competencia
Imperfecta movilidad

Durabilidad

Escasez

Dificilmente imitables
Dificilmente transferibles
No sustituibles
Complementariedad

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Lopez Yepes (1998).

Barney (1991)

Grant (1991)

Peteraf (1993)

Amit y Schoemaker (1993)
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2.3.1. Los recursos y capacidades como generadores de beneficios superiores

Como indican las premisas de la Teoria de Recursos y Capacidades, la capacidad de
generar beneficios superiores depende de unos recursos y capacidades heterogéneos, es
decir, que sean diferentes al resto de las empresas. Sus caracteristicas basicas son: su valor
y su escasez. Identificando el valor como la productividad superior que poseen algunos
recursos respecto de los de otras empresas y; la escasez es la caracteristica que permite a

estos recursos generar beneficios superiores a las empresas que los poseen.

Peteraf (1993) basandose en los niveles de eficiencia que presentan los recursos y
capacidades heterogéneos los clasifica en tres tipos generales: a) los que proporcionan
una eficiencia superior; b) los que aportan una eficiencia normal, y ¢) los que dan una
eficiencia inferior. En este sentido, las empresas poseedoras de recursos y capacidades
que proporcionan una eficiencia superior, estaran en posibilidad de obtener rentas
econdmicas, es decir, ingresos superiores al coste necesario para atraer los servicios del
factor productivo. La condicion basica de los factores productivos es que tengan una

oferta limitada, es decir, que sean escasos. (Peteraf, 1993), y puede surgir por dos razones:

o Que sean recursos con una oferta fija consistente en la generacién de rentas
ricardianas, o con oferta cuasi fija, que presenta mayor oportunidad de generar rentas,
al ser recursos con oferta fija a corto plazo pero gradualmente se expanden en la
empresa que los maneja a largo plazo.

o Que se trate de recursos con una restriccion delimitada de la oferta, que producen

rentas monopoélicas.

Ademas de ello, es requisito indispensable que los recursos y capacidades afiadan atributo
al producto, o bien, la posibilidad de que se trate de recursos y capacidades que permitan
ofrecer el producto a un coste inferior. Con el objetivo de que contribuya al valor
percibido por el cliente (Barney, 1991; Hamel y Prahalad, 1995). En este sentido los
clientes tendran incentivo para decantarse por el producto ofrecido por la empresa.
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2.3.2. La generacion de beneficios sostenible en el tiempo

Los beneficios generados por los recursos y capacidades no solo dependen de las
caracteristicas de proporcionar ventaja competitiva, sino ademas de que sean sostenibles
en el tiempo, ello dependera de la existencia de limites a la competencia (Peteraf, 1993),
que se definen a través de dos elementos: la imitabilidad imperfecta y la sustituibilidad

imperfecta.

La imitabilidad imperfecta, da como resultado que toda aquella ganancia sea sostenida
en el tiempo; ya que por el contrario, un recurso que sea facil de copiar sélo puede ofrecer
una ventaja competitiva temporal. En este sentido, autores como Collis y Montgomery
(1995), Dierickx y Cool (1989), Barney (1991) y Grant (1991) sefialan que los origenes
de la inimitabilidad pueden ser por los siguientes motivos:

o Exclusividad del recurso. Lo cual determinard una imposibilidad de imitacion o
copiado. Un claro ejemplo serian los derechos de explotacion de una mina.

o Periodo de acumulacion. Particularmente la era de los valores intangibles fruto de la
heterogeneidad de los mercados competitivos, proporcionan en beneficio de las
empresas, un recurso que incrementa su valor a través del tiempo. Es decir, la
acumulacion de su plusvalia reside en la historia y en el comportamiento particular a
lo largo de su vida, supone que los competidores no tengan acceso a imitar a este tipo
de empresas, dado que estos recursos no pueden ser comprados, transferidos, ni
siquiera se puede acelerar su creacion, por ejemplo, la reputacién de la empresa frente
a clientes y proveedores.

o Ambigiedad causal. Es la existencia de incertidumbre relativa a la naturaleza de las
relaciones entre acciones y resultados que contribuye al éxito de la empresa (Lippman
y Rumelt, 1982). En este sentido, los competidores no pueden conocer con exactitud
los recursos vy las relaciones entre ellos que proporcionan la ventaja competitiva.

o Complejidad del recurso. La combinacion de los recursos de la empresa depende de
factores productivos que se han creado con el transcurso del tiempo. Esta acumulacion
historica de recursos limita significativamente a las empresas que pretenden imitar
dicho recurso.

o Disuasion economica. Esta fuente de inimitabilidad aparece en mercados reducidos

en los que es necesario grandes inversiones de capital que son sensibles a economias
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de escala y especificas a un mercado determinado. Sin embargo, los competidores
desisten de duplicar el producto debido al reducido tamafio del mercado que no podria
soportar un numero elevado de competidores, lo cual, limitaria su rentabilidad.
Deseconomias en disminucion del  tiempo. Estas suponen el desarrollo de
conocimientos, habilidades y capacidades en funcion de un periodo de tiempo
determinado, lo que significa un alto coste para la empresa. Es decir, la reduccién de
su coste tiene ciertas limitantes, ain en el supuesto de que aumente la dotacion de
otros recursos. Por ejemplo, Cuello de Oro (2002) comenta que un incremento en el
ratio en 1+D en un periodo de tiempo determinado, produce un aumento en el know-
how de la empresa; sin embargo, la duplicacion de dicho ratio no proporciona la
seguridad de la disminucion del coste por el hecho de disminuir el intervalo de tiempo.
Dependencia de otros activos precedentes. El incremento en el stock de recursos
existente es debido a la existencia de altos niveles previos de ese stock. En este
sentido, la relacion con la inimitabilidad surge debido a que las empresas poseedoras
de ese recurso ya tienen un alto nivel de eficiencia en la masa de los recursos. Por
tanto, los competidores se encuentran ante una gran dificultad para igualar dicho nivel
puesto que tendrian que partir de niveles mas inferiores, ademas de no poseer una
masa critica necesaria.

Interconexiones entre activos. Ademas de la existencia de stocks iniciales, es
necesaria la existencia de un nivel de otros activos complementarios. Esta
complemetariedad se refiere a la magnitud del valor estratégico de un recurso que
puede aumentar debido al incremento en la magnitud de otro activo (Amit y
Schoemaker, 1993). Es decir, no se acumulan los primeros sin la colaboracion de los

segundos.

La sustituibilidad imperfecta. Una amenaza latente de la pérdida de la ventaja

competitiva respecto a la preservacion del valor de los productos o servicios a traves del

tiempo, tal como sefialan Dierickx y Cool (1989); Barney (1991); y Amit y Schoemaker

(1993), consiste en la aparicion de nuevos productos que puedan sustituir al actual.

Concretando mas, la mera existencia de recursos valiosos, escasos, que sean imitables y

equivalentes anularia el valor anico del recurso por la existencia de otro recurso diferente

que jugara el mismo papel. Aqui el peligro méas importante consistiria en dejar obsoletos

los recursos originales, debido a que los productos sustitutos generen un valor superior

para el cliente.
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2.3.3. Apropiacion de los beneficios generados

La condicidn final que se requiere para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva
es que la empresa tenga la posibilidad de apropiacion sobre la posesion del recurso, y de
las rentas que el mismo esté en condiciones de generar. A este respecto, Peteraf (1993)
sefiala la existencia de dos elementos que integran este requisito: limites ex ante a la
competencia y movilidad imperfecta; donde la primera contempla el momento de
adquisicion de los recursos y la segunda el momento de reparto de las rentas obtenidas,
esto permite identificar las diferentes expectativas que existen sobre el recurso y la

posibilidad de que éste sea transferible en el mercado sin pérdida de valor.

En este sentido, se puede sefialar a las rentas que son generadas por un recurso,
normalmente irdn a parar al propietario del recurso, con independencia de que el recurso
sea de la empresa, otra entidad o persona. De hecho “cuando los derechos de propiedad
estan bien definidos, esto es, cuando es evidente quien es el duefio del recurso, y este
recurso no es movil, (no es de libre negociacion en el mercado), y no tiene el mismo valor
para otras empresas 0 en otras aplicaciones, entonces el propietario de este recurso esta
en condiciones de quedarse con la mayor parte de las rentas, que este recurso genera”

(Herzog, 2001:16).

Las condiciones para que la empresa consiga beneficiarse de las rentas de un recurso son:

o La fehaciente propiedad del recurso. Aqui una capacidad esta fuertemente asociada
igual a una o varias personas dentro de la empresa, y si esa relaciéon se reconoce
facilmente, daria como resultado de que esas personas estarian en posicion de
apropiarse de un porcentaje importante de las rentas en el que estuvieron involucrados

en general.

o Que el recurso sea de movilidad imperfecta. Es decir, que el recurso no pueda ser
comercializable en el mercado de factores. La inmovilidad de un recurso puede estar
relacionada a: 1) su naturaleza, por ejemplo, la reputacion de la empresa no puede
comercializarse aisladamente; 2) su especificidad, en el cual, el recurso puede ser
comercializable, pero tiene mas valor para la empresa que lo desarrollé que si se

empleard en otra alternativa (Peteraf 1993), y 3) a su coespecializacion, son los
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recursos que al ser utilizados en conjuncion con otros tienen mayor valor econémico

en el seno de la empresa (Teece, 1986).

o Adquisicion del recurso a un coste inferior al valor de las rentas que va a generar.
El valor estratégico de un recurso no debe ser conocido por todos, ya que en este caso
se conocera el coste de adquisicion que reflejaré el potencial del recurso, y por tanto
no sera fuente de ventaja competitiva. En este caso solo la existencia de
imperfecciones en el mercado de factores estratégicos generara la obtencion de rentas

para la empresa.

o Posesion de activos complementarios necesarios para explotar este recurso en el
mercado de productos o servicios. Las innovaciones realizadas por la empresa
requieren de una mercadotecnia exitosa, ello exige que los recursos y capacidades que
le subyacen sean utilizados en conjunto con otros activos o capacidades como: la
capacidad de marketing, servicios postventa, produccion competitiva, entre otras. En
este sentido, para que el recurso pueda ser fuente de ventaja competitiva y la empresa
pueda apropiarse de una parte de la renta generada por éstos, ademas de las
condiciones mencionadas anteriormente, es necesario la existencia de una variedad
de activos complementarios (recursos complementarios especializados) que incorpora

un valor desde el punto de vista del cliente.

En resumen, los requisitos necesarios para que la empresa pueda ubicarse en ventaja
competitiva, la cual genera beneficios y se mantiene en el tiempo, tiene como cimiento
principal sus recursos estratégicos; los cuales deben cumplir las condiciones mencionadas
anteriormente. Siendo la heterogeneidad del recurso (escasez de recursos valiosos) el
origen principal para la generacion de las rentas. Una vez generadas esas rentas deben
mantenerse en el tiempo y no ser disipadas por la competencia. Por ultimo, la
apropiabilidad es la condicion que se fundamenta principalmente en la movilidad
imperfecta, que permite a la empresa disponer de esos recursos, no obstante de que las
rentas generadas puedan compartirse con los propietarios de los factores. De esta manera
podemos decir que las tres condiciones son necesarias para garantizar la ventaja

competitiva de la empresa a largo plazo.
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2.4. LAS CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

Desde la perspectiva de Teece (1982), el conocimiento organizativo es el cimiento
principal para el desarrollo de las capacidades; inicialmente es un conocimiento no
codificado, pero que con el transcurso del tiempo se almacena en forma de memoria
organizativa. Asi pues, las capacidades organizativas surgen del aprendizaje a través de
la repeticidn y se concretan en una rutina o conjunto de rutinas (Fernandez, 1993; Grant,
1991), definidas como una serie de actividades regulares y previsibles que estan formadas
por una secuencia de acciones individuales y coordinadas, que al ser almacenadas en la

memoria organizativa definen lo que la empresa es capaz de hacer bien o no.

En este sentido, la verdadera ventaja de la empresa se encontrard en la capacidad que

tenga la organizacion para explotar, combinar y potenciar la posesion de sus recursos.

2.4.1. El soporte de las capacidades organizativas

Sin lugar a dudas, el proceso evolutivo del comportamiento de las capacidades en gran
medida esté sustentado con tres dimensiones de la empresa: procesos organizacionales,
recursos disponibles y su historial (Teece y Pisano 1994; Teece et al. 1997). Ahora bien,
dado el caracter complejo para analizar la relacion de dichas dimensiones con las
capacidades que sustentan, es necesario subrayar que las capacidades poseen dos roles
(Henderson y Cockburn, 1994; Yeoh y Roth, 1999):

- Funcional: tiene relacion con la posesion de capacidades funcionales fundamentales
para la resolucion de problemas del dia a dia. De forma mas especifica estas
capacidades pueden ser consideradas como aquellas habilidades y conocimientos
mutables a rutinas organizativas.

- Evolutivo: esta vinculado a la organizacion y su habilidad en la utilizacion de sus
recursos y capacidades, los cuales amortiguan el cambio organizacional que permite

mantener una ventaja competitiva (Teece y Pisano, 1994; Teece et al. 1997).

A continuacion pasamos a analizar las caracteristicas que tienen las tres dimensiones: a)

procesos organizacionales, b) recursos disponibles y, c) historia de la empresa. Es decir,
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nos interesa explicar la relacion que tienen estos aspectos de la empresa con las

capacidades, tanto en su rol funcional como en el evolutivo.

a) Procesos organizacionales.

Si queremos comprender la esencia de las rutinas organizativas, debemos empezar por lo
que significan las capacidades de la empresa, es decir, los procesos organizacionales que
soportan las capacidades de la empresa que se derivan de tres funciones basicas:

integracién/coordinacion, aprendizaje y reconfiguracion (Teece et al., 1997).

En primer lugar, la integracion/coordinacién significa que en el interior de la empresa
hay una coordinacion e integracion de actividades que realizan los gestores. Se habla de
eficacia y eficiencia en la forma en la que la empresa gestiona y organiza su produccion,
dado que es fuente de diferencias dentro de las capacidades de la empresa en diversos
campos en los que puede afectar el desempefio de variables como la calidad de los

productos o el coste de desarrollo.

De distintas maneras, las capacidades de la empresa estan inmersas en las rutinas
organizativas por las diversas maneras que tienen las empresas de coordinar y de
responsabilizarse de los efectos que puede tener una transformacion en el entorno,
incluyendo las habilidades para competir en el mercado de la empresa, condicionada a
que éste no le suponga un revolucién tecnoldgica. Por otro lado, mantener una ventaja
competitiva depende de la habilidad de adaptar esas rutinas organizativas a los nuevos
contextos y condiciones establecidas por la competencia, lo que finalmente tiene que ver

con la cultura y la vision de la empresa.

Con lo que respecta al aprendizaje, éste es un proceso mediante el cual se repiten tareas
y se experimentan formas alternativas para conseguir objetivos que permitan una mejor
manera de realizar las actividades desempefiadas por la empresa. Las claves de éste es
una serie de caracteristicas implicadas para su aprendizaje. La primera de estas
caracteristicas involucra las habilidades de la organizacion en su conjunto como conjunto
de individuos. No obstante, la relevancia de las habilidades individuales, su valor, es
dependiente de la forma en que se use dentro de la organizacion. EI proceso de

aprendizaje, a pesar de ser social y colectivo, se fundamenta en la contribucion de los
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diferentes miembros que conforman la organizacion en la comprension de problemas. En
una palabra, requiere de codigos de comunicacion y la coordinacién de procedimientos
en la busqueda de nuevas soluciones. La segunda clave genera conocimiento
organizacional debido a la forma cotidiana en lo que la empresa realiza sus tareas; refleja,
pues, los nuevos patrones de actividad, en rutinas o0 en una nueva perspectiva de
organizacion. Aqui las rutinas organizativas representan patrones interactivos de
soluciones exitosas o problemas particulares. Asi surgen grupos de diversa magnitud que
comprenden patrones de interaccion, donde incluso algunas rutinas menos complejas

pueden ser representadas por comportamientos individuales.

De este modo, el éxito de la organizacién depende de su habilidad para observar las cosas
de diferente forma, entender nuevos acontecimientos o producir nuevos patrones de
comportamiento, lo cual requiere un aprendizaje organizativo (Argyris y Schon 1978,
1996). El término “aprendizaje organizativo” es esquivo, debido principalmente a tres
razones: 1) no hay referentes precisos sobre a qué se refiere la palabra “organizacion”; 2)
el verbo “aprender” ha sido y esta siendo mal interpretado; y 3) existe un debate no
resuelto sobre si el aprendizaje es un fendmeno individual u organizativo, o0 ambos a la
vez (Weick y Westley, 1996:441).

El aprendizaje organizativo se clasifica en dos categorias. La primera orientada a la
practica y mas bien prescriptiva denominada “organizaciéon que aprende” (learning
organization), cuya divulgacién se debe mas a consultores y miembros de organizaciones
y empresas. La segunda, mas escéptica, es la denominada “aprendizaje organizativo”
(organizational learning) que esta siendo promovida principalmente por los académicos.
Existe un estrecho vinculo ésta ultima con otros enfoques teodricos: la Teoria de Recursos
y Capacidades, Teoria del Conocimiento y la Teoria de la Innovacion, ya que éstas

abordan el concepto de aprendizaje organizativo.

El Aprendizaje Organizativo comparte con otras disciplinas su estudio; sin embargo,
Hilgard y Bower (1989) sefialan que la psicologia es la que ha mostrado mayor interes
por este campo. No obstante, a partir de que la Teoria de la Organizacion comenzo a
prestarle mas atencidn, su atracciéon con la psicologia comenz6 a descender (Weick,
1991).
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Por su parte, Cook y Yanow (1993) sefialan la existencia de dos orientaciones de las
teorias organizativas que comparten caracteristicas comunes, pero que difieren en el
enfoque: 1) unas que se centran en el aprendizaje de los individuos en contextos
organizativos, y 2) otras en el aprendizaje individual como modelo para la accion

organizativa.

1. Aprendizaje de los individuos en el contexto organizativo.

Esto es, el aprendizaje de los individuos clave de la organizacion que influye en el cambio
organizativo. En este sentido, Simon (1991:125) afirma que todo aprendizaje tiene lugar
en las cabezas de las personas, con lo cual una organizacién sélo puede aprender de dos
formas: a) por el aprendizaje de sus miembros, y b) por la introduccién de nuevos

miembros que tienen conocimientos que la organizacion previamente no tenia.

March y Olsen (1976) describen el ciclo de aprendizaje como un sistema de respuesta-
entorno, en el cual las personas actlian y aprenden, siendo las organizaciones el escenario

donde se presentan dichas actuaciones.

Por su parte, Argyris y Schon (1978) sefialan que las organizaciones aprenden de la
experiencia y acciones de sus miembros. Ademas, opinan que las organizaciones son
colectivos formados por individuos, por tanto, cuando éstos aprenden algo también lo
haran las organizaciones (Argyris y Schon, 1996).

Para Dodgson (1993), las personas y su aprendizaje son los elementos fundamentales en
el aprendizaje organizativo, ya que el aprendizaje organizativo es la forma en que las
empresas construyen, suplen y organizan el conocimiento y las rutinas alrededor de sus
actividades y dentro de sus culturas, adoptando y desarrollando la eficacia organizativa

al mejorar el uso de las habilidades y su fuerza de trabajo.

2. Aprendizaje de las organizaciones

Desde este punto de vista, se puede concebir a las organizaciones como personas, ya que
al igual que los individuos, éstas tienen la capacidad de aprender. A este respecto, Cyert

y March (1965) afirman que las organizaciones muestran un comportamiento de
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adaptacion a través del tiempo. Afirman que asi como las personas dependen de sus
fendmenos fisioldgicos para su adaptacion, las organizaciones dependen de los

individuos.

Por su parte, Levitt y March (1988) interpretan el aprendizaje organizativo en base a tres
observaciones del comportamiento de las organizaciones: a) el comportamiento de una
organizacion estd basado en rutinas (Cyert y March, 1965); b) las acciones de la
organizacion dependen de la historia de ésta; y c¢) las organizaciones estan orientadas a
objetivos determinados (Simon, 1979). Por tanto, las organizaciones aprenden a codificar

las inferencias de su historia en rutinas que guian su comportamiento.

Para Daft y Weick (1984), el aprendizaje organizativo es un proceso por medio del cual
se desarrolla el conocimiento sobre la accion, el cual es el resultado de las relaciones entre

organizacion y el entorno. Asi, aprender es poner las teorias cognoscitivas en accion.

Respecto a la integracion de los dos enfoques anteriores, Fiol y Lyles (1985) manifiestan
que las organizaciones, a diferencia de las personas, desarrollan y mantienen sistemas de
aprendizaje que no so6lo influyen en sus miembros, sino que son transmitidos a otros
mediante las historias organizativas y las normas. EI aprendizaje permite a las
organizaciones construir un entendimiento organizativo, asi como una interpretacion de
su entorno que tiene como resultado la creacion de sistemas cognitivos y memorias que

son compartidas y desarrolladas por los individuos que las forman.

Para Cook y Yanow (1993), el aprendizaje organizativo describe la categoria de una
actividad que puede ser Unicamente realizada por una organizacion, no por una persona.
Por ello, define el aprendizaje organizativo como la capacidad de una organizacion de
aprender a hacer lo que se hace, es decir, la capacidad de obtener el know-how necesario
para sus actividades colectivas. La naturaleza del aprendizaje organizacional recae en la
cultura organizativa, definiendo la cultura organizativa como el conjunto de valores,
creencias y sentimientos, unidos a artefactos de su expresion y transmision tales como los
mitos, simbolos, metaforas o rituales, los cuales son creados, heredados, compartidos y
transmitidos dentro de un grupo de personas que de alguna forma los distinguen de otros
grupos. Ello permite proponer que la actuacién colectiva de la organizacion implica

generacion de conocimiento colectivo y la existencia de aprendizaje organizativo.
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Por otro lado, la teoria emergente del conocimiento no deberia ser considerada como una
teoria de empresa, sino mas bien como un desarrollo de la Teoria de Recursos y
Capacidades, porque representa una particular connotacion en el conocimiento, al
considerarlo como el recurso de mayor valor en la empresa (Grant, 1996). En este sentido,
el mismo autor reconoce que el conocimiento es la parte central de otras teorias como la
del Aprendizaje Organizativo, del que se ha incrementado el interés por parte de las
empresas y las organizaciones como activos intangibles. Finalmente, expone un dossier
de caracteristicas que rene el conocimiento para convertirse en un catalizador de

capacidades distintivas:

o Dificilmente una capacidad o recurso debe ser transferida para proporcionar ventajas
competitivas sostenibles. Particularmente cuando Grant se refiere al conocimiento
afirma que no sélo es importante entre empresas, sino también dentro de ellas; no
obstante, en el interior de las empresas el objetivo sera facilitar su transmision.

o Uno de los requisitos para que el conocimiento logre ser eficaz radica en lo Grant
Ilama potencialidad de agregacion, es decir, la transferencia del conocimiento implica
capacidad de recepcion y de absorcion, lo cual depende de que el receptor posea la
capacidad de afiadir conocimientos nuevos o en su defecto que mejoren al existente.

o Con excepcion de lo que implica los copyrights y las patentes, el conocimiento desde
la perspectiva de Grant no se puede poseer, lo cual desemboca en una ambigiiedad
en sus derechos de propiedad.

o Una medida que facilita que los miembros de la organizacion adquieran nuevas
habilidades (mayor conocimiento), es la especializacion en determinadas areas de la
organizacion.

o Enlo que se refiere al origen del valor afiadido y la competitividad de la empresa el
conocimiento se convierte en el input mas importante. En este sentido, en palabras de
Drucker (1993:17) se destaca esta vision cuando indica que: “el recurso econdémico
basico, el medio de produccién para utilizar el término de los economistas, ya no es
el capital ni los recursos naturales (el “suelo” de los economistas) ni la mano de
obra. Es y sera el saber. Las actividades principales en la creacion de riqueza no
seran ni la asignacion de capital para usos productivos, ni la mano de obra, los dos

polos de la teoria econdémica en los siglos XIX y XX, fuera ésta clasica, marxista,
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keynesiana o neoclasica; ahora el valor se crea mediante la “productividad” y la

“innovacion”, ambas aplicaciones del saber al trabajo”.

Spender (1996), por su parte, plantea la existencia de dos vertientes en el conocimiento
organizativo. En la primera vertiente entiende que el conocimiento es individual, el cual
puede ser compartido por los deméas miembros de la organizacion. De ahi que la direccion
de la empresa busque por un lado, que el conocimiento de la organizacion pueda ser
transferido con facilidad dentro de la organizacion, y por otro, que no existan fugaz hacia
el exterior. Por lo tanto, desde esta perspectiva el conocimiento y la informacion son
esencialmente lo mismo. La segunda vertiente se enfoca al conocimiento organizativo
insertado en el dispendio de reglas y rutinas organizativas que ejercen limites sobre los
miembros de la organizacién. Clarificando esta idea, la organizacion es un ente en el que
el conocimiento es creado y mantenido. En efecto, las dos vertientes coincidirian con los

dos enfoques de la perspectiva cognitiva planteada en el aprendizaje organizativo.

Ahora bien, retomando la primera vertiente -de connotacion cognitiva- Grant concibe a
la empresa como una institucion integradora de conocimiento, esto es, como entidad en
la que los miembros no deben aprender lo que saben los demas, por el contrario, sera
recomendable una simple integracion de sus conocimientos. Al mismo respecto Spender
(1996) elabora una propuesta sobre el conocimiento como base de una teoria dindmica de
la empresa. Para tal efecto, diferencia el significado del conocimiento colectivo e
individual. Nonaka y Takeuchi (1995) se pronuncian a este respecto, ya que tratan el
conocimiento colectivo, implicito y social, de la misma manera que los hacen Nelson y
Winter (1982). Sin embargo, los autores mencionados no profundizan en las razones de
su origen. Los primeros autores toman como punto de partida a la creatividad individual
a la que le atribuyen la generacion del conocimiento colectivo. Los segundos, se basan en
los procesos de aprendizaje los que desembocan en que la colectividad produzca rutinas,
como si se tratara de una entidad cognitiva. En el caso de Spender (1996) se aproxima a
la teoria sociotécnica de sistemas y a la literatura social constructivista, ya que no
considera al conocimiento como recurso, sino como un proceso. Entre otras aportaciones
de este Gltimo, establece las diferencias entre el conocimiento desarrollado por las
personas y aquel que es parte del sistema social. No obstante, el conocimiento

desarrollado y compartido con otros encontraria a su mayor exponente en Nonaka (1994).
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La segunda vertiente planteada por Spender se denomina constructivista, debido a que
entiende que el conocimiento es un acto de construccion o de creacion, en lugar de una
representacion. Concretamente, bajo este enfoque el conocimiento puede ser explicito o
tacito, con lo que no siempre es viable su expresion o compartirlo con los demas. Nonaka
(1994), por ejemplo, desarrolla un modelo para gestionar los aspectos dinamicos de los
procesos de creacion del conocimiento organizativo. Uno de las tesis principales que
sostiene este autor radica en que el conocimiento organizativo se crea a traves de un
dialogo continuado entre el conocimiento tacito y explicito, el cual se basa en cuatro
patrones de interaccion entre ellos. Afirma pues, que a pesar que el conocimiento lo crean
los individuos, las organizaciones desempefian un papel fundamental en la articulacion y

en la ampliacion del conocimiento.

En lo que a la reconfiguracién y transformacion juegan un papel en el que los entornos
turbulentos pueden resultar ser obvios en relacién a la habilidad para percibir la necesidad
de reconfigurar la estructura de la empresa y de cumplimentar las transformaciones
internas y externas consideradas necesarias para tratar de asegurar el éxito de la empresa
en el futuro (Amit y Schoemaker, 1993, Teece et al., 1997).

Se puede observar que se requiere la vigilancia constante de los mercados y de las
tecnologias, y mas aun de la voluntad de adaptar a la empresa a practicas superiores. Sin
embargo, las empresas, mediante el desarrollo de mejores procesos organizativos, pueden
minimizar los costes. Incluso una capacidad para calibrar los requerimientos de cambio
y, asi poder efectuar los ajustes requeridos, lo que dependerd de la habilidad para
interpretar los signos del entorno y poder evaluar a los mercados y a sus competidores.
Esto permitird a la empresa transformar y reconfigurar rapidamente el ajuste de las

condiciones establecidas por la competencia.

b) Recursos disponibles.

La posicion estratégica de la empresa estd determinada por los procesos de aprendizaje y
por la coherencia de sus procesos internos y externos; pero existe, ademas, otro
importante determinante: el control de sus activos especificos. En este sentido, se entiende

como activos especificos a las plantas y equipos especializados basados en el
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conocimiento, dificiles de comercializar. Es decir, estos determinan la cuota de mercado

y su rentabilidad dependiendo de las condiciones del momento.

¢) La historia de la empresa.

La evolucién histérica de la empresa, desde su creacidon hasta la actualidad , puede
determinar las posibilidades de su desarrollo actual y futuro. Esto es, las trayectorias de
las decisiones estratégicas seguidas hasta el momento actual limitan sus opciones futuras.
Asi, por ejemplo, las inversiones ex ante realizadas por la empresa, y su repertorio de
rutinas, valores y creencias asociadas, pueden ser determinantes de su comportamiento
futuro (Teece et al.,1997).

Para la empresa, el cambio de paradigma significa un riesgo inminente de ruptura que
puede echar abajo las capacidades de la empresa, pudiendo enfrentar incluso la resistencia
de muchos de sus miembros. De hecho el aprendizaje que permite el cambio es un proceso
de experimentacion, retroalimentacion y finalmente evaluacién. Aqui, una de las
condicionantes consistiria en el cambio simultaneo de parametros que provocaria que la

habilidad de la empresa condujera a la disminucion significativa de experimentos.

En muchos casos las alternativas determinantes del desarrollo futuro de la empresa estan
basadas en la existencia de incrementos en los beneficios, dada la continuidad en el uso
de una tecnologia especifica. Ello, es la fase de madurez de un negocio puede ser el
resultado, por ejemplo, de economias de aprendizaje y de experiencia, etc.; sin dejar de

mencionar la inversién requerida para dar continuidad al proyecto.

Ahora bien, la innovacion tecnoldgica que se deriva de la evolucién que sigue la empresa
en su desarrollo es lo que los autores de esta materia manejan como fuente de ventaja
competitiva sostenible, debido a su dificultad de imitacion por sus competidores v al
desarrollo de capacidades necesarias para ello. No obstante, en las rutas seguidas por la
empresa para apuntalar la formacion de capacidades, los gestores de la empresa no
cuentan con un completo control de como se crea la capacidad objetivo, puesto que la
existencia de elementos intrincados y ambiguos en estos procesos son propios de cada

ruta en forma particular y de cada oportunidad de caracter tecnoldgico que se aproveche.
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En este sentido, la Gestion de Competencias se debe contemplar desde las diversas
dimensiones de la accion social: a) la realidad objetiva, la cual demanda competencias
técnico-cientificas; b) la realidad social, que requiere comprension de los procesos
organizativos como espacios generadores y creadores de las normas que determinan los
comportamientos, y ¢) la realidad subjetiva, la cual determina la percepcion de la realidad,
actuando como soporte de la facultades y capacidades necesarias para la integracion
racional de las tres dimensiones (Moreno, 1997). Esto significa, que las competencias
organizativas, ademas de técnicas requieren conocimientos que permitan la comprension
global para su actuacion en situaciones de gran complejidad e incertidumbre. Sin
embargo, no basta con generar y acumular conocimientos, sino que ademas de ello hay
que transferirlos a la organizacion y transformarlos en tecnologias y habilidades capaces

de resolver los problemas relativos a la organizacion.

Ldpez (1998), haciendo referencia a Leonard-Barton (1992), menciona que son cuatro las
dimensiones que se contemplan en las capacidades (competencias) empresariales: a) los
conocimientos y habilidades de los empleados; b) conocimientos técnicos de la empresa,
incluyendo informacién y procedimientos, todos éstos acumulados a través del tiempo;
c) sistemas administrativos, que representan los procedimientos de creacion y control de
conocimiento (sistemas de incentivos), y d) el valor asignado en la organizacion al
conocimiento, tanto en su contenido como en su estructura, establecido por la cultura

organizativa.

A este respecto, Stalk et al. (1992) afirman que las capacidades comprenden un segmento
del trabajo de muchas personas, por lo cual tienen un caracter colectivo y multifuncional.
Por su parte Hamel y Prahalad (1998:267) afirman: “una competencia esencial representa
las suma de conocimientos incorporados a diversos conjuntos de cualificaciones y
unidades organizativas. Por lo tanto es muy improbable que una competencia esencial
resida enteramente en una sola persona o en un pequeiio equipo”. Y las definen como
aquellas que “surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente las
relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de produccion e integrar las maltiples

corrientes de tecnologias” (1991:51).

Dicho esto, la posicion competitiva de las empresas depende de la posibilidad de crear a

menor coste y mas rapidamente que los competidores, tecnologias, competencias y
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aptitudes que crean productos innovadores. Por tanto, dependerd de la capacidad de la
direccion para consolidar las tecnologias y capacidades de produccion de toda la empresa
para concebir unas competencias profesionales que posibilitan a cada unidad empresarial

a adaptarse a los cambios que se le presentan.

Los autores antes mencionados hacen una comparacion de las empresas diversificadas
utilizando la metafora de un gran arbol, donde: “El tronco y las ramas mayores lo forman
los productos esenciales, las ramas menores son las unidades empresariales; las hojas,
flores y frutos son los productos finales. Las raices que proporcionan el alimento, el
sustento y la estabilidad estan constituidas por sus competencias y tecnologias
esenciales”. Es decir, la fortaleza de los competidores, no solo depende de sus productos

finales, sino de todo lo que lleva implicado para su creacion (Hamel y Prahalad, 1991:51).

Asi, por ejemplo, empresas que han explotado técnicas esenciales, han logrado que sus
productos tengan un entendimiento compartido de las necesidades del cliente y las
posibilidades tecnologicas; otras que han explotado sus competencia profesional en
sistemas les ha proporcionado los medios para diferenciarse de otras instituciones de
servicios; otro ejemplo de competencias son las empresas que han aplicado tecnologias
ampliamente compartidas, ideando el modo de combinarlas. Las competencias ademas
de estar relacionadas con la armonizacion de las corrientes tecnoldgicas, también lo estan
con la organizacion del trabajo y la generacion de valor. Proporcionan a la empresa la
opcidn a participar en una amplia gama de mercados que exige ser excelente en esas areas
de cualificaciones. Naturalmente la otra cara de la moneda es que si una empresa no
consigue ser lider en una competencia esencial, puede verse excluida no sélo de un

mercado de productos sino también de una amplia gama de oportunidades.

2.4.2. Las capacidades organizativas y su contribucion a la ventaja competitiva
Anteriormente se expusieron los atributos que deben cumplir los recursos y capacidades
de la empresa para ser fuente de ventaja competitiva, siendo éstos: valor, escasez,

inimitabilidad e insustituibilidad (Barney, 1991).

Sin embargo, no se ha tratado la perspectiva que destaca la organizacion interna de la que

nacen particularmente las capacidades clave. Se puede decir que la verdadera ventaja que
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tiene la empresa es la capacidad para explotar, combinar y potenciar la posesién de sus
recursos, y eso depende en gran medida de las capacidades organizativas de ésta. En este
sentido, bajo la vision de Nelson (1991), las capacidades son mucho mas faciles de
entender e imitar si hacen referencia a tecnologias concretas, resultando mas complejas y
dificiles de imitar las capacidades dinamicas, sobre todo aquellas que estimulan y
promueven la innovacion. Como Nelson (1991) sostiene las capacidades organizativas

son las responsables de las diferencias que perduran a largo plazo entre las empresas.

Para Hamel y Prahalad (1991), en cambio, es muy importante explicar el origen de las
competencias clave en lo que ellos denominan “aprendizaje colectivo de la organizacion”,
es decir, la forma en que se coordinan las diversas técnicas de produccion y la integracién
de multiples corrientes tecnoldgicas. Ello significa el punto de partida para crear, a través
de las competencias clave, una comunicacion en la que los protagonistas principales son
la participacion y el compromiso profundo para trabajar trascendiendo los limites
organizativos. Las destrezas reunidas constituyen la tan deseada capacidad competitiva
esencial para las empresas; sin embargo, advierten que las capacidades soportadas en
torno al esfuerzo de los individuos no soélo deben centrarse en la habilidad de éstos, sino
a tratar de reconocer otras oportunidades que les permitan mezclar su experiencia y
habilidades con otros modelos funcionales. En altima instancia, la vision de Hamel y
Prahalad radica en lo perdurable de las competencias clave, ya que no disminuyen con el
uso, como en el caso de los activos tangibles que sufren deterioro con el transcurso del

tiempo.

Los riesgos de no identificar las competencias esenciales se resumen en los siguientes
puntos (Hamel y Prahalad, 1998):

o Cortar las posibilidades de crecimiento. Frecuentemente no se identifican las
oportunidades que se encuentran en los resquicios de un mercado existente que no
tienen ningun “hogar” natural. Por lo general la mayoria de las empresas se esfuerzan
por delimitar exactamente la propiedad del espacio competitivo existente de la unidad,
pero ademas de ello, se debe interesar por la asignacion de nuevas responsabilidades
en un nuevo espacio competitivo.

a Al organizar laempresa por unidades de negocio, existe la posibilidad de desperdiciar

las oportunidades, si las capacidades necesarias para su aprovechamiento se
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encuentran en otra unidad, debido a la tendencia de los responsables de las unidades
a proteger su personal y sus recursos. Al respecto, los mencionados autores comentan
que son pocas las empresas que cuentan con mecanismos explicitos para asegurarse
de que los mejores talentos se asignen a nuevas oportunidades.

o Silaempresase divide en unidades de negocio, también las capacidades pueden llegar
a fragmentarse y debilitarse; ya que las unidades s6lo fomentan el desarrollo de las
capacidades en la medida que éstas contribuyen a incrementar la competitividad de
los productos actuales.

o La falta de vision de capacidades esenciales, hace que la empresa vaya dependiendo
progresivamente de los proveedores externos de productos esenciales. Por ejemplo,
en muchos casos a los directivos solo les interesa maximizar la cuota de marcas, y
resulta mas comodo alquilar las capacidades de los competidores en lugar de invertir
en el desarrollo de sus propias capacidades.

o Poner énfasis solamente en los productos actuales sin invertir lo suficiente en nuevas
capacidades esenciales, no impulsa el crecimiento futuro de la empresa.

o La falta de inversidn en el desarrollo de capacidades esenciales puede facilitar la
entrada de nuevos competidores que si realicen esfuerzos en ese sentido.

o En ocasiones las empresas se despojan de negocios que no dan los resultados

esperados, sin tener en consideracion la existencia de capacidades valiosas.

El trabajo de Penrose (1962) contribuye a la demostracion de la importancia estratégica
de los recursos mas complejos, como, por ejemplo, las capacidades organizativas y las
habilidades de los equipos de gestion. Sin embargo, son dificiles de incorporarse a los
modelos econémicos por la complejidad de cuantificacién y medicion, particularmente
en su afectacion de la funcion de produccion de la empresa. De esta manera, muchos de
los recursos internos de las empresas, a parte de ser fuentes de heterogeneidad, son
ademas de oferta inelastica, por lo que pueden ser importantes fuentes de rentas

econdmicas y de ventaja competitivas (Herzog,2001).

Por otro lado, para Cuervo (1993), la estrategia de la empresa toma dos vertientes
principales. En la primera, la competitividad de la empresa se mide por su capacidad para
producir bienes y servicios para un mercado abierto, paulatinamente mas exigente, que
simultaneamente crea valor del que se pueda obtener una rentabilidad de los capitales

invertidos igual o superior a su coste de oportunidad. La segunda vertiente para que la

116



empresa desarrolle ventajas competitivas se basa en capacidades dificiles de imitar por
sus competidores actuales y potenciales. Es decir, se subraya la importancia que tiene
cualquier proceso en la actuacion de la direccion porque justifica que a ésta le
correspondera la determinacion de los negocios que seran desarrollados por la empresa,
y la forma de competir en los mercados (liderazgo en diferenciacion), es en efecto la
organizacion del proceso para maximizar la creacion de la riqueza y el valor de la
empresa. Sin embargo, la ventaja competitiva no se infiere exclusivamente a estas dos
formas basicas de competir, sino a la posesion de un conjunto de capacidades
pertenecientes a la dimension de valores intangibles que determinaran una fuente
primordial de ventaja competitiva. Para Cuervo crear las competencias esenciales no
significa que las empresas deben gastar mas en I+D que sus rivales, o en hacer inversiones
de mayor tamario; estd mas alla de esto, por la razon que tiene que ver con las capacidades
de los directivos, los niveles de informacion e integracion del personal y la creacion de lo
que se conoce como cultura de empresa, que favorezca finalmente el desarrollo de la
empresa en un contexto que haga posible el desarrollo de las habilidades propias de cada

una de ellas.

El hecho de la competencia en recursos y capacidades o habilidades en lo que son
exclusivamente productos y negocios (conocimientos, tecnologias, marca, prestigio,
habilidades del personal, etc.), la empresa mas que ser un conjunto de negocios o de
productos-mercados, es una mutacion de conocimientos, capacidades y tecnologias que

se genera y se amplian en el tiempo.

Para Cuervo (1993), las capacidades clave son los conocimientos o habilidades que
surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, implicando dicho origen en una
combinacién de recursos que tiene que ver con la creacion de rutinas organizativas,
desarrolladas por un intercambio de informacion basado en el capital humano de la

empresa, incluso dependen de un sistema de incentivos e integracion del personal.

El planteamiento vertido por Cuervo muestra a la entidad empresarial capaz de motivar y
socializar a que sus miembros cooperen y se comprometan con el disefio organizativo,
cultura, liderazgo, en un contexto de comunicaciones en el que se comparten valores para
la creacién de dichas rutinas. En efecto, para el autor referido el comportamiento de la

organizacion se podria interpretar como el resultado de una gran red de rutinas, donde la
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funcién de los conocimientos tacitos son fundamentales para defenderse de imitaciones

dado que son construidas en el corazon de la empresa.

En definitiva, las competencias esenciales son una de las fuentes principales de la ventaja
competitiva que poseen las empresas, su fortaleza depende de lo que Cuervo (1993) Ilama
conocimientos acumulados, incorporados por la misma empresa como rutinas

organizativas, por la razén de su dificil apropiacion por los rivales.

2.5 OPCION PARA LA APROPIACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES
DE LA EMPRESA

Para que sea posible la ventaja competitiva a partir de los recursos de la empresa, hemos
establecido tres condiciones béasicas necesarias: heterogeneidad, sostenibilidad y
apropiabilidad, siendo ésta ultima la condicion que trataremos de explicar en este
apartado, para su mejor comprension como fuente de sostenibilidad de la renombrada

ventaja competitiva.

Los mecanismos agrupados bajo las denominaciones de heterogeneidad, sostenibilidad y
apropiabilidad, son lo que Herzog (2001) llama asimetrias naturales o inducidas, que
afectan el comportamiento normal de mercado, ademas de su funcién de crear, proteger
y retener beneficios econémicos en mayor cuantia a partir de recursos y capacidades
unicos. Por lo tanto, retener los beneficios econdmicos sera el paso a seguir para elegir la
forma de apropiacion de los recursos y capacidades de la empresa necesarios para
competir en el futuro. No obstante, no es una decision que a la empresa le resulte facil,
debido a la consideracién de numerosas variables que afectan, con gran impacto, en la

supervivencia de la empresa.

Por otro lado, creemos conveniente recordar que la apropiacion de los recursos y
capacidades se efectua para situar a la empresa en el tablero del juego competitivo y que
la empresa, en la actualidad, “posee una determina dotacion que solo puede emplear
dentro de su ambito limitado de posibilidades” (Lopez y Madrid, 1999a:91). En este
sentido, nosotros compartimos el punto de vista de los mencionados autores referente a
que es erroneo que la empresa escoja a los costes de transaccion como via de apropiacién

de los recursos, por ser el planteamiento al que recurren frecuentemente muchas

118



empresas. Es decir, el enfoque de costes de transaccién presenta algunas limitantes, en
primer lugar, porque olvida la dotacion actual de la empresa al estimar la posibilidad de
agregar a la misma, bajo cualquier circunstancia, cualquier conjunto de recursos y
capacidades, con el Unico requisito de que el coste de apropiacion se presente como
minimo. En segundo lugar, de acuerdo a la estimacion sobre la obtencion de rentas se
infiere que se originan por dos razones basicas: explotacion de capacidades y
aprovechamiento de las imperfecciones del mercado, pudiéndose asumir en base a ello
condiciones de equilibrio (Madhok, 1997).

Sin embargo, la cuestion fundamental que nos ocupa aqui, es lo que Madhok (1997) y
Lopez y Madrid (1999a) visionan como compatibilidad entre la dotacién actual de la
empresa y sus necesidades, el cual depende tanto de la obtencion de rentas de la
explotacion de recursos y capacidades, asi como del desarrollo de los mismos. El
resultado sera que a la hora de que la empresa analice las alternativas de apropiacion, ird
mas alla de considerar el coste que representa una u otra al tomar también los posibles
beneficios que representan cada una de ellas. Concretamente, la ventaja competitiva de la
empresa no se basa exclusivamente en la minimizacion de costes, sino que incluye la
creacion de un ambiente en el que existe una promocion de innovacion originada en la
discusion y en el aprendizaje que pueda motivar a los individuos a su realizacion (Kogut
y Zander, 1996). Finalmente, aportaciones empiricas, como las de Mariti y Smiley (1983),
subrayan que en ninguno de los casos el objetivo de la realizacion de acuerdos de
colaboracion ha sido con la intencién de minimizar los costes de transaccion, sino que los
verdaderos motivos se deben a la necesidad de adquisicién de conocimientos. En suma,
no es solo cuestion de elegir la alternativa de costes transaccionales, sino de que la
empresa tome una decision en el marco de su estrategia (Mariti, 1989). En este sentido,
las circunstancias de cada caso son diferentes; por lo que para elegir la alternativa de
apropiacion, ya sea por adquisicion, acuerdos de colaboracion o desarrollo interno; sélo
se podran dar recomendaciones de caracter general, mas no se recomendara una u otra
alternativa. La eleccién de la alternativa de apropiacion mas adecuada debe dar especial
atencion a: 1) los recursos y capacidades que se necesitan; 2) la dotacion actual de los

recursos y capacidades de la empresa y 3) el entorno en que se va a competir.

1. Los recursos y capacidades que se necesitan. La especializacion o

coespecializacion de un recurso forma parte de las condiciones para que la
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empresa consiga apropiarse de las rentas generadas por éste; ya sea en mayor o
menor medida, lo cual depende del poder de negociacion del propietario.
Generalmente, en este caso, la internalizacion es aconsejable (Teece, 1987).
Puesto que sera necesario analizar el poder de negociacion del propietario de los
recursos, ya que si actualmente ese poder es bajo, y se espera que continde asi en
el futuro, no es aconsejable rechazar el acuerdo de colaboracion.

No obstante, las necesidades de esos recursos y capacidades se pueden recoger en
conocimiento tacito, lo cual provoca una dificultad de apropiacion, la cual s6lo
seria posible a través de la internalizacion, pues en caso de acuerdo el socio dara
detalles ambiguos por temor a transmitir alguna capacidad esencial y convertirse
en innecesario (Porter y Fuller, 1988; Hamel y Prahalad, 1998); mientras que si el

conocimiento es expreso, los acuerdos serdn mas viables (Grant, 1996).

La dotacion actual de los recursos y capacidades de la empresa. La imitacion
de los recursos por parte de los competidores ha provocado que las empresas
poseedoras actlen ante ello con un alto grado de proteccion de los mismos, dado
por la complejidad de la misma o por la forma en que se materializan los
conocimientos (Grant, 1996). Por ello, a mayor complejidad y menor
codificacion, mayor grado de proteccion. Si la proteccion es efectiva la empresa
se encuentra en posibilidad de acudir a un acuerdo, sino es mejor adquirir o

desarrollar los recursos.

Un aspecto critico en este contexto es la compatibilidad entre la dotacion de la
empresa y los recursos y capacidades deseadas, esto es, que son compatibles si la
empresa estd familiarizada con ellos. La existencia de compatibilidad sugiere
internalizar (Madhok, 1997; Hennart y Reddy, 1997), debido a que la empresa
posee el conocimiento y las capacidades suficientes para hacer que la integracion
de las dos partes tenga el coste minimo. Otro supuesto se relaciona con el coste de
integracion o el tiempo requerido para el desarrollo interno, lo cual genera que los

acuerdos de colaboracién sean mas adecuados.

Asi, se puede contar con una serie de factores sociales que predisponen a la

empresa hacia la colaboracion, siendo en primer lugar la existencia de relaciones
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sociales, reputacion y estatus de la empresa y de sus personas clave, sin dejar de
mencionar por ultimo lo que representa en gran medida la alta direccion
(Eisenhardt y Schoonhoven, 1996).

3. Entorno en que se va a competir. Es innegable en el contexto de la economia
mundial, la internacionalizacién y la globalizacion de la economia son los
principales obstaculos competitivos a los que se tienen que enfrentar las empresas,
por ello resulta casi imposible que éstas puedan disponer de forma autonoma de
los recursos y capacidades necesarios para tener la posibilidad de competir en
estos entornos hostiles. De ahi que los expertos recomienden que para competir
en entornos globalizados ayudaria la realizacion de acuerdos (Porter y Fuller,
1988; Menguzzato, 1995). Concretamente, un nivel de entorno especifico es hacer
mencidn a la existencia de una relacion entre el tipo de actividad, estructura del
sector y las formas de apropiacion de recursos y capacidades. En este sentido, se
pueden encontrar sectores en los que las empresas son mas proclives a realizar
alianzas estratégicas, subrayando el tipo de sectores que tienen fuertes
oscilaciones en su demanda, obligandolas asi a preservar su flexibilidad. En otros
sectores en los que solo se exige un nivel minimo de produccion (automotriz), sin
dejar de mencionar a los sectores de alta tecnologia. En una palabra, los entornos
hostiles requieren el acuerdo, mientras que entornos munificientes hacen lo

propio con adquisicion y desarrollo interno (Lopez y Madrid, 1999a).

Siguiendo a Lopez y Madrid (1999a), la eleccion final conllevara necesariamente a
analizar los costes de cada alternativa, es decir, el riesgo que conlleva, desembolso,
impacto sobre la flexibilidad de la empresa, posibles problemas de integracion y
finalmente lo que quiza pudiera ser el punto mas importante desde una perspectiva
competitiva, el tiempo disponible para que la empresa se apropie de los recursos y
capacidades necesarios (ver cuadro 2.4.). Quiza, de forma simultanea, puedan surgir
razones para que se recomiende una determinada alternativa mientras que otras razones
aconsejen algo distinto. En tal situacion, es necesario que la empresa establezca sus
prioridades, siempre tomando como punto de partida el marco de su estrategia, ello le
podra ser de gran utilidad para que se indique que grupo de variables prevalece sobre las
restantes. Sin embargo, no se debe perder de vista que no siempre sera posible contar con

las tres alternativas, ya que la mera inexistencia de lo que se precisa en el mercado,
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incluyendo una negativa de colaboracion de socios, imposibilita el desarrollo interno de

la empresa por las limitaciones de la dotacion de los recursos y capacidades de la empresa.

Cuadro 2.4. Alternativas para la apropiacion de recursos y capacidades

i , DESARROLLO
ADQUISICION COOPERACION
INTERNO
Tiempo necesario Menor Menor Mayor
Efecto sobre la flexibilidad Negativo No negativo Negativo
Necesidad de un mercado limpio Si En cierto modo si No
Disminucidn especializacion Probable No Probable
. . . . Menor que
Dificultades integracion Si L No
adquisicion
) ] o ) Elegir una
Riesgos més destacados Comportamientos Cesion involuntaria o
direccion

Fuente: Lopez y Madrid (1999a:94)

En suma, en el desarrollo de este apartado se ha tratado la existencia de tres formas para
la apropiacidn de recursos y capacidades de la empresa. No obstante, es necesario destacar
que a pesar que se pueden calificar de puras (L6pez y Madrid, 1999a), en un contexto real
es muy complicado que se presenten en este estado; por tanto, la empresa en forma mas
realista y ante la necesidad de acumular recursos y capacidades, es recomendable que
acuda a una via mixta, nombrada como una combinacion de las formas puras. Sin
importar si es una u otra via la que la empresa elija, siempre se producira un desarrollo
interno en mayor o menor grado, aunque para ello la empresa no haga un esfuerzo en

forma intencional.

2.6. ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA HOTELERA Y SU CLASIFICACION

La conformacion de cadenas hoteleras, con sus caracteristicas actuales, es un fendmeno
que resulta tipico de la segunda mitad del siglo XX. Como fendmeno global, las cadenas
hoteleras internacionales son un producto de las condiciones de la economia y de la
politica de expansidn de las empresas en el marco de un mundo en creciente interaccion
que se inici6 después de la segunda guerra mundial. Las condiciones que habian hecho

de la actividad hotelera una profesion individual o familiar en la Europa del siglo XIX,
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se modificaron irreversiblemente con las cadenas internacionales hacia la mitad del siglo
XX para reconfigurar el comportamiento comercial, laboral y de servicios al huésped
(Jiménez, 2008).

Ahora bien, en cuanto a su clasificacion la Secretaria de Turismo de México ha creado el
Sistema de Clasificacion de Hoteles (SCH), siendo el conjunto de instrumentos, métodos,
procedimientos y herramientas informaticas para medir, de manera estandarizada,
confiable y objetiva, las variables relacionadas con la categoria de los establecimientos

hoteleros del pais, asi como la experiencia de intermediarios.

De cara a los turistas, tanto nacionales como extranjeros, el SCH maximiza la claridad y
simplicidad comunicativa al hacer uso del codigo mas comun en hoteleria: la clasificacion
de hoteles en un rango de una a cinco estrellas, con intervalos de media estrella. El nimero
de estrellas refleja de modo intuitivo el tipo de oferta que el hotel ofrece a sus huéspedes
de modo que hoteles con cualidades superiores obtienen también mayor nimero de

estrellas al ser evaluados (véase cuadro 2.5).

En suma, se plantea que la operacion del SCH seguira siendo liderada por la Secretaria
de Turismo, en coordinacion con las asociaciones y cadenas de hoteles, asi como con
hoteles independientes, apoyandose en visitadores propios y revisores independientes

para realizar la clasificacion de los cerca de 18 mil hoteles en el territorio nacional.

Cuadro 2.5. Categoria de Hoteles en México
Una estrella: solo ofrece lo indispensable.

Dos estrellas: servicios e infraestructura basicos

S N A Tres estrellas: instalaciones adecuadas, servicio completo
NN N y estandarizado, sin grandes lujos.
Cuatro estrellas: instalaciones de lujo y servicio superior.

Cinco estrellas: instalaciones y servicios excepcionales

Fuente: Secretaria de Turismo de México
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CAPITULO IIl. REVISION DEL ESTADO DEL ARTE

La presente revision de literatura esta encaminada a mostrar aplicaciones en esta materia,

donde se podra identificar aquellas variables que determinan la competitividad de las

empresas hoteleras, entre otras. Por lo que, a partir del marco tedrico analizado se puede

inferir que el terreno de las competencias bésicas es inminente la importancia que éstas

tienen para que las empresas se posicionen como verdaderos entes competitivos, capaces

de crear ventajas que perduren en el tiempo.

La empresa hotelera contribuye en el empleo y sus efectos indirectos sobre el medio

ambiente. Y es que la presencia de estos negocios en una zona determinada contribuye al

bienestar de las personas en las zonas turisticas de influencia, y revitaliza actividades

econdmicas (Carmona, 2012). Por ello, es necesario mencionar los objetivos, las

metodologias utilizadas por los autores citados, asi como las dimensiones principales de

los estudios realizados determinan diversas variables, entre las que se encuentra la

Competitividad del sector hotelero de acuerdo a lo siguiente:

Cuadro 3. Relacion de articulos analizados sobre el sector hotelero

Afio | Autor/autores | Objetivo Resultados Variables

2000 | Monfort Examina las caracteristicas | Se ha recurrido a un andlisis de | Recursos humanos,
internas de los negocios de | corte estratégico, a partir del | recursos  tecnoldgicos,
«hoteleria de litoral» en dos | soporte analitico formulado en la | reputacion, recursos
destinos mediterraneos | Teoria de los Recursos y | organizativos.
representativos del segmento | Capacidades y las
«sol y playa» en la Comunidad | Configuraciones Organizativas,

Valenciana: Benidorm, en la | identificando y modelizando los
provincia de Alicante, y | aspectos internos y externos a la
Pefiiscola, en la provincia de | organizacién que subyacen en la
Castellén consecucion, sostenibilidad y
apropiacion de las ventajas
competitivas
2002 | Regalado y | El articulo presenta el inicio de | Después de definir la | desintermediacion,
Viardot una investigacién en marcha | desintermediacion y analizar la | competencias esenciales.
sobre la evolucién de las | dindmica de los principales
competencias de las empresas | actores de la industria del turismo,
como resultado de las nuevas | el documento desarrolla un
tecnologias en los servicios | modelo cuantitativo y cualitativo
turisticos. para evaluar el impacto de la
desintermediacion  sobre  las
competencias esenciales en cada
uno de los actores estudiados.
Finalmente, evalla los beneficios
de esta nueva forma de mediacion
en el sistema turistico.

2004 | Camis6n Este trabajo revisa la senda en | La evidencia muestra que las | Calidad Total,
los ambitos nacional e | empresas hoteleras que tienen | certificacion.
internacional en el desarrollo de | implementado un sistema de
los sistemas de acreditacion de | calidad total tienen un mejor
la calidad turistica, asi como | desempefio que los hoteles que se
valora la contribucién de estos | certifican.
modelos a la mejora de la
competitividad 'y a la
satisfaccion de las expectativas
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de los agentes que han realizado
la certificacion.

2011 | Garrido y Padilla Profundizar en el concepto del Desde el prisma de la teoria de CRM, marketing, ventas,
CRM (gestion de la relacion recursos se contempla que, para servicios 'y  apoyo,
con clientes), analizando el que una empresa fuera capaz de tecnologias de la
estado de la investigacion y establecer una ventaja informacion,
examinando los principales competitiva, sus recursos debian
factores que van a incidiren su | trabajar juntos para crear
exitosa capacidades organizativas, de
implementacion caracter

intangible y dificiles de imitar y
sustituir.

2008 | Gazzera El presente trabajo se constituye | Se detectdé que en contextos | Capital humano, capital
en el resultado de experiencias | empresariales como el actual de | organizativo, capital
tedricas compartidas de trabajos | continuos cambios y complejidad, | tecnolégico, capital
de investigacion en la medicion | las empresas buscan de alguna | relacional y capital
de intangibles en empresas | manera desarrollar estrategias | social.
turisticas  hoteleras 'y su | basadas fundamentalmente en los
adaptacion para su aplicacion | recursos internos frente a hacerlo
como experiencia piloto en | segin consideraciones de tipo
Toluca, México. externo, en un intento por generar

un valor entregado superior a sus

clientes y superar asi las

tradicionales fuentes de busqueda

de ventajas competitivas.

2009 | Moreno y | Segln  investigaciones y | Fue necesario realizar un andlisis | Calidad del servicio,
Coromoto publicaciones consultadas, | de la calidad de los servicios | expectativas,

existen ciertas dudas sobre la | hoteleros en el Municipio | percepciones.
calidad de los servicios | Libertador del Estado Mérida,
prestados. desde el punto de vista del

huésped, para promover el

incremento de la competitividad

del sector.

2010 | Serrato et al. Promover la competitividad Los resultados obtenidos son Actividad cultural,
Internacional de las empresas | incluyentes en el sentido de que Recursos naturales,
hoteleras de México con baseen | contemplan elementos definidos recursos humanos,
el conocimiento, la innovacion, | para la competitividad turistica a infraestructura de
el desarrollo tecnoldgico y | nivel pais o region, pero incluyen | hoteles, flujo de
sostenible. también elementos relevantes personas, seguridad

para un analisis de competitividad | publica, rentabilidad,

turistica al nivel de una entidad. promocién turistica,
eficiencia
gubernamental.

2011 | Garcia y | Definir estrategias que le Se obtuvo el listado lo méas Utilidad/pérdida,

Rodriguez permitan mejorar su completo posible de las demanda, competencias,
competitividad y alcanzar capacidades distintivas del hotel escenarios y capacidades
niveles de ocupacion analizado. distintivas
cualitativa y Cuantitativamente
Optimos en el sector hotelero.

2011 | Caro, Leyva y | Seanaliza mediante un modelo | Los ocho modelos desarrollados Calidad, competitividad,

Vela economeétrico el impacto del explicaron en forma adecuada y tecnologias de la
nivel de calidad en el uso de las | suficiente que el uso de las tic informacion, hoteles.
tecnologias de la informaciony | con una adecuada capacitacion de
la comunicacién (tic) sobre el los usuarios de estos sistemas, un
grado de competitividad del correcto valor de utilizacion, un
sector hotelero en la peninsula apropiado grado de
de Yucatan. informatizacion y un pertinente

nivel de seguridad informética
influyen de manera importante en
el porcentaje de ocupacion media
en las empresas hoteleras de la
peninsula de Yucatan
incrementandolo

2011 | Santamaria y | Proponer un proceso de La investigacion permitio Calidad del servicio al

Cadrazco mejoramiento del marketing de | proponer acciones y estrategias cliente, reservacion
servicios en el sector hotelero para mejorar la calidad en la hotelera, servicio de
de Santiago de Told, Sucre. prestacion del servicio hoteleroy | instalaciones, seguridad

aumentar el promedio de fisica,

ocupacion durante todo el afio. restaurante/cocina,
mantenimiento a las
instalaciones.

2011 | Del Toro El presente material | Las actividades de limpieza para | Limpieza, confort

fundamenta la importancia de
esta actividad para lograr la
satisfaccién de nuestros clientes

lograr el confort higiénico de
todas las areas y habitaciones del
hotel es un tema que requiere una

higiénico, ambiente.
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y que quieran regresar por la | atencion especial, pues cuando

pulcritud y limpieza. alguien emite juicios sobre la
calidad de un hotel, los criterios de
limpieza siempre estan presentes,
un lugar limpio ayuda a sentirse
bien y proporciona bienestar a la
vez de resultar més atractivo.

2012 | Benavides Estudio empirico de la relacion | Relacion  entre  calidad y | Productividad, servicios,
entre calidad y productividad en | productividad. calidad.
el sector hotelero andaluz

2012 | Rodriguez et al. Los autores ofrecen un | Se analizan las ventajas y | Competitividad, precio,

acercamiento a los métodos y | desventajas de las técnicas y el rol | costos.
estrategias desarrolladas para la | de los costos en la busqueda de la
fijacion de precios y tarifasen la | competitividad para un desarrollo
Industria de la Hoteleria. | sustentable.
Relacionan las técnicas con las
caracteristicas  propias  del
sector y con su estructura de
COstos.

2012 | Alvesetal. El objetivo fue analizar las | Entre los principales resultados se | Competencias del
competencias necesarias para | observd que las competencias | conocimiento,
un gestor hotelero bajo la | prioritarias necesarias para un | competencias de la
percepcién de los propios | gestor hotelero son la gestioén de la | formacion, competencias
gestores del Polo Turistico Via | calidad y la gestion de los recursos | con las actitudes y la
Costeira, Natal, Brasil. humanos. personalidad.

2013 | Garciade Ledn Se presenta una vision general Se destaca que uno de los retos | Ventaja competitiva,
de las caracteristicas y gestion que enfrenta este enfoque de | activos intangibles,
de un conjunto de activos competitividad es el de lograr un | Industria hotelera,
intangibles que se consideran mayor perfeccionamiento de los | capital, humano, capital
relevantes para el desarrollode | métodos de  medicion de | social.
los establecimientos intangibles.
hoteleros bajo la perspectiva de
la “Teoria de los recursos y
capacidades”

2013 | Gaspar et al. Los autores muestran que este | Se pudo verificar también que aln | Hotel resort, atencién
tipo de hospedaje tiene como | los hoteles con alto desempefio, | virtual, ventaja
estrategia la diferenciacion por | subutilizan las herramientas de la | competitiva.
medio de oferta de servicios y | atencién virtual, lo que parece que
experiencias singulares a los | no contribuye de manera plena
huéspedes. De esta manera, las | para la oferta de una experiencia
herramientas de atencién virtual | singulary diferenciada en relacion
al cliente pueden contribuir para | con la comunicacién con sus
la construccion de la lealtad del | clientes actuales, asi como con los
huésped a partir de la | clientes potenciales
diferenciacioén de los servicios
prestados por el Hotel Resort.

Fuente: Elaboracién propia.

CAPITULO IV. SITUACION PROBLEMATICA

La riqueza cultural y natural de México son elementos que influyen en el crecimiento del
sector turistico que atraen a turistas internos y externos, dando oportunidad a actividades
que eleven la productividad y crecimiento econémico del pais. El informe de
competitividad de la industria de viajes y turismo publicada por el foro econdmico
mundial de turismo 2012 establece que México se encuentra en el lugar 43 del ranking
mundial, camino que adn es largo por recorrer para ubicarse en mejor posicion respecto
a otros paises, pero también es necesario mencionar que es el primer lugar de los paises

de Latinoamérica que aparecen en los resultados (forum, 2012), lo cual otorga una ventaja
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respecto a otros paises, ademas por décadas México ha sido destino turistico de gran

importancia.

La globalizacion asi como la tecnologia de la informacion son fenémenos que han
influido en el crecimiento del sector turistico, permitiendo al viajero a tener mayores
opciones e informacion para planear visitas o negocios a ciertos destinos.

Segun el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 el crecimiento del sector turistico debe
de respetar todos los entornos naturales, sociales y culturales de México, ya que son gran
atractivo por su cultura, gente, diversidad climatica, flora y fauna, geografia, especies
endémicas, pueblos magicos (Presidencia de la Republica-Mexico, 2007). Asi cada uno
de los estados de la Republica Mexicana tiene caracteristicas especificas que contribuyen

a consolidar su desarrollo econémico.

Es necesario mencionar que Michoacan se encuentra posicionado en el sitio 23 del indice
de competitividad turistica 2012 de los Estados Unidos Mexicanos con un 32.3% del valor
de indice de cada estado. Comparado con el 50.6% del estado que ocupa el primer lugar
Quintana Roo existe una gran diferencia de acuerdo a diversos factores y destinos
turisticos que tiene este estado. Pero, si hacemos una comparacion con un estado similar
en cuanto a caracteristicas y ubicacion seria el estado de Colima, también existe una gran
diferencia ya que éste ocupa el cuarto lugar a nivel nacional con un 40.1% segln el Centro
de investigacion y estudios turisticos (Centro de Investigaciones de Estudios Turisticos

del Tecnologico de Monterrey, 2012).

Lo anteriormente expuesto es muy relevante; ya que, el estado de Colima tiene solo un
10% de territorio respecto a Michoacan, ademéas por sus condiciones geogréaficas y
econdmicas los dos destinos tienen visitantes tanto de placer como de negocios por su
caracteristicas de turismo de sol y playa, montafia, pueblos mégicos, universidades,

puertos comerciales.

La ciudad de Morelia capital del estado de Michoacan fundada en el afio de 1541 es una
ciudad colonial llena de historia y belleza Patrimonio de la Humanidad desde 1991,
reflejado en sus monumentos arquitectonicos que la distinguen de otras ciudades
coloniales. En este sentido, el sector turistico en Morelia es de gran relevancia, pero aun

se puede dar mas, ya que la ciudad cuenta con festivales culturales, clubes deportivos,
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oferta gastrondmica, entretenimiento nocturno, convenciones, universidades que es
atractivo para el visitante. Por ello, contar con la infraestructura, profesionalizacion,
diversidad en categorias, ubicacion del sector hotelero es un elemento que el sector debe
tener a la vanguardia e identificar las competencias que le permitan alcanzar un nivel de

competitividad sostenible.

En este sentido, y de acuerdo al Centro de Investigaciones de Estudios Turisticos del
Tecnologico de Monterrey 2012, Morelia cuenta con los elementos necesarios para ser
un gran destino turistico y de negocios, pero de acuerdo al indice de competitividad
turistica de los Estados Unidos Mexicanos Michoacan ocupa el lugar 23 respecto a los
demas estados. Por tal motivo es necesario conocer si las competencias organizativas de
los hoteles son las adecuadas para brindar el servicio que los clientes esperan,
comparando la categoria de las competencias de la organizacién, es decir las cosas que
saben hacer mejor que sus competidores. Esto es, es necesario conocer en qué medida sus

recursos y capacidades impactan a la competitividad.

De lo cual puede surgir los siguientes cuestionamientos: ¢Cuales son las principales
capacidades que afectan la competitividad del sector hotelero en la ciudad de Morelia?
¢ Cuales son los principales recursos que afectan la competitividad del sector hotelero en

la ciudad de Morelia?

En el siguiente apartado se presenta la segunda parte de este trabajo que consiste en la

metodologia empleada, asi como los resultados alcanzados y las conclusiones del mismo.

CAPITULO V. DISENO METODOLOGICO

En este apartado se detalla el método elegido para el desarrollo de este trabajo, asi como
el sector investigado y el modelo analitico utilizado para responder a las preguntas
planteadas.

Asi, las unidades de analisis para este estudio es la organizacion, optandose por limitar la

poblacion estudiada a empresas del sector hotelero de la ciudad de Morelia, capital del
estado de Michoacan.
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Por tanto, para determinar la muestra de hoteles se utilizé la lista de la empresa de
reservaciones TripAdvisor, la cual permite acceder con facilidad a las principales
agencias de viaje online, como: Expedia, Orbitz, Travelocity, Hoteles.com, Priceline,
Booking.com y otras mas. El criterio para seleccionar a las empresas hoteleras consistid
en incluir a hoteles sin categoria, tres estrellas, cuatro estrellas y cinco estrellas, de
acuerdo a la informacién proporcionada en la base de datos consultada, tomando como
base temporal la informacién del periodo comprendido de los afios 2011 a 2013. El total

de hoteles analizados ascendié a 337 empresas conformado de la siguiente manera:

Cuadro 4. Muestra de hoteles

Hoteles sin categoria 61
Hoteles tres estrellas 95
Hoteles cuatro estrellas 141
Hoteles cinco estrellas 40
Total 337

Fuente: TripAdvisor

Medicion de variables

Las variables empleadas en este estudio se derivan de la revision de la literatura
relacionada con temas de la teoria de Recursos y Capacidades. Los valores contenidos en
ellas tienen como origen la opinion que los clientes expresadas en una escala del Likert
de la base de datos TripAdvisor. De modo que el valor 1 expresa una opinién pésima, el
2 una opinion mala, el 3 regular, el 4 es muy bueno y el 5 es excelente. A continuacion,

se describen las variables empleadas:

Calidad-precio. Respecto a esta variable el respaldo tedrico se encuentra en las
aportaciones de Fernandez y Suérez (1996); Hamel (1994); Benavides (2012); Santamaria
y Cadrazco (2011).

Ubicacion del hotel. La ubicacion del hotel esta relacionado con el servicio de las
instalaciones. Los trabajos de Santamaria y Cadrazco (2011) y Serrato et al. (2010)
respaldan las instalaciones como uno de los factores que fortalecen la competitividad de

las empresas de este sector.
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Confort del hotel. Los activos tangibles son basicos en este rubro. Es decir, las
instalaciones son las responsables del nivel de confort de los hoteles, segin Santamaria
y Cadrazco (2011).

Calidad de las habitaciones. Benavides (2012) respalda con su trabajo la importancia de
esta variable. Por tanto, esta variable esta relacionada a su vez con la infraestructura de
los hoteles de acuerdo con Serrato et al. (2010) y con las aportaciones sobre la calidad

total en los hoteles de Camison (2008).

Limpeza de las instalaciones. Esta variable tiene una significacion muy destacable dado
que las actividades de limpieza son fundamentales para lograr el confort higiénico de
todas las areas y habitaciones, pues cuando alguien emite juicios sobre este rubro estos
impactan en la calidad de un hotel y consecuentemente en su competitividad. Asi, esto se
relaciona con los trabajos de Del Toro (2011).

Calidad del servicio. La calidad del servicio es parte de las capacidades de las empresas
hoteleras de acuerdo con los principos tedricos previamente establecidos. Por lo que
coincide con las investigaciones de Moreno y Coromoto (2009), Santamaria y Cadrazco
(2011).

Cuadro 5. Diagrama de variables

COMPETITIVIDAD

v v

Ubicacion del hotel Calidad-precio

Confort del hotel

Limpeza de las instalaciones

Calidad de las Habitaciones Calidad del servicio




Fuente: elaboracion propia

CAPITULO VI. RESULTADOS

En este apartado se presentan los principales resultados de los contrastes realizados a
partir de las pruebas no paramétricas de acuerdo con la hipétesis planteada en nuestro
trabajo de investigacion, la cual planteaban que la competitividad del sector hotelero en

la ciudad de Morelia depende de sus recursos y capacidades.

En el primer contraste realizado con el estadistico Tau_b Kendall los resultados muestran
suficiente evidencia de correlacion de variables (véase tabla 1). Concretamente, los
valores de la tabla son bastante significativos donde los coeficientes que mas se
correlacionaron con la variable Competitividad fueron la variable independiente Confort
del Hotel con un coeficiente bastante significativo de .712 puntos, seguido de la variable
Calidad de las Habitaciones con un coeficiente de .701 puntos, y en tercer lugar un
coeficiente de .682 respecto a la Calidad del Servicio®Z.

En relacion a las demas variables los resultados alcanzados en este contraste se muestran
coeficientes elevados en las variables Limpieza de las habitaciones respecto a la variable
Limpieza de las instalaciones con .638 puntos. Seguido de la variable Calidad precio

referente a Calidad del servicio con .635 puntos (véase la tabla 1).

Por otro lado, el contraste realizado con la Regresion Ordinal, este permite dar forma a
la dependencia de una respuesta ordinal politémica sobre un conjunto de predictores, que
pueden ser factores o covariables. El disefio de la regresion ordinal se basa en la
metodologia de McCullagh (1980, 1998) y en la sintaxis se hace referencia al

procedimiento como PLUM (véase la tabla 2).

""Tau_b Kendall es una medida no paramétrica de asociacion para variables ordinales o de
rangos que tiene en consideracion los empates. El signo del coeficiente indica la direccion de
la relacion y su valor absoluto indica la magnitud de la misma, de tal modo que los mayores
valores absolutos indican relaciones mas fuertes. Los valores posibles van de -1 a 1, pero un
valor de -1 o +1 sélo se puede obtener a partir de tablas cuadradas.
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De modo que, a la luz de los resultados obtenidos con la Regresion Ordinal se pudo
observar que de los tres estadisticos utilizados (Cox y Snell, Negelkerke y McFadden)
los coeficientes de determinacion muestran que las variables independientes (recursos y
capacidades) tienen una relacion estrecha con la variable dependiente (competitividad)
(véase las tablas 2, 2A y 2B). Asi, se puede destacar que la correlacion més elevada de
la variable dependiente Competitividad en relacion a la independiente Calidad de las
Habitaciones (Recursos) en el coeficiente del Pseudo R? le corresponde a los estadisticos
Negelkerke con .828 puntos, seguido de Cox y Snell con .823 puntos (véase la tabla 2A
y 2B). En segundo lugar los resultados muestran que las variables Confort del Hotel
(Recursos) con .719 puntos y Calidad del Servicio (Capacidades) con .641 en sus

coeficientes de determinacion, (véase la tabla 2 A), también son bastante significativos.
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Tabla 1. Correlaciones Tau_b Kendall bivariado

Opinioén de
Opinion de los
Opinién de | Opinién de | Opinion de los huéspedes | Opinion de
los los los huéspedes | respecto de los
huéspedes | huéspedes | huéspedes | respectode | lalimpieza | huéspedes
respecto de | acercade la | respecto la calidad de las acerca de la
la calidad- | ubicacién | del confort de las instalaciones | calidad del
Tau_b de Kendall precio del hotel del hotel | habitaciones | del hotel servicio | Competitividad
Opinioén de los huéspedes Coeficiente
respecto de la calidad-precio de 1.000 .345™ 4727 .546™ 547 635" .656™
correlacion
Sig. .000 .000 .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 337 337 337 337 337 337 337
Opinion de los huéspedes acerca | Coeficiente
de la ubicacion del hotel de .345™ 1.000 293" 412" 430 403™ 462"
correlacion
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 337 337 337 337 337 337 337
Opinion de los huéspedes Coeficiente
respecto del confort del hotel de 4727 .293™ 1.000 514" .510™ 512" 7127
correlacion
Sig. .000 .000 .000 .000 000 000
(bilateral)
N 337 337 337 337 337 337 337
Opinién de los huéspedes Coeficiente
respecto de la calidad de las de .546™ 4127 514™ 1.000 638" 581" 7017
habitaciones correlacion
Sig. .000 .000 .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 337 337 337 337 337 337 337
Opinion de los huéspedes Coeficiente
respecto de la limpieza de las de 547 4307 510" .638™ 1.000 .626™ 657"
instalaciones del hotel correlacion
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 337 337 337 337 337 337 337
Opinion de los huéspedes acerca | Coeficiente
de la calidad del servicio de .635™ .403™ 512™ 581" .626™ 1.000 682"
correlacion
Sig. .000 .000 .000 .000 .000 .000
(bilateral)
N 337 337 337 337 337 337 337
Competitividad Coeficiente
de .656™ 4627 7127 701" 657" .682™ 1.000
correlacion
Sig.
(bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Tabla 2. Matriz del coeficiente de determinacion Pseudo R-cuadrado bivariado Cox y Snell

Variables Calidad Ubicacion | Confort | Calidad Limpieza de | Calidad Competitividad
precio del H. del H. Habitaciones | las Servicio
Instalaciones
(Capacidad) | (Recurso) | (Recurso) | (Recurso) (Capacidad) (Capacidad)

Calidad precio | 1.000 .182 438 452 .396 .513 672
Ubicacion 177 1.000 .198 .238 226 .200 422
Calidad .267 107 1.000 .320 .292 .299 677
descanso

Habitaciones .392 .236 410 1.000 469 420 677
Limpieza 391 .226 439 519 1.000 443 .628
Servicio 510 212 440 479 454 1.000 .680
Competitividad | .608 .392 714 .823 .601 .637 1.000

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de fuentes secundarias.

Tabla 2 A. Matriz del coeficiente de determinacion Pseudo R-cuadrado bivariado Negelkerke

Variables Calidad Ubicacion | Confort | Calidad Limpieza de | Calidad Competitividad
precio del H. del H. Habitaciones | las Servicio
Instalaciones
(Capacidad) | (Recurso) | (Recurso) | (Recurso) (Capacidad) (Capacidad)

Calidad precio | 1.000 .199 479 493 433 .560 134
Ubicacion 211 1.000 .236 .284 270 .238 .503
Calidad .286 115 1.000 .343 312 .320 124
descanso

Habitaciones 430 .258 448 1.000 513 .440 741
Limpieza 442 .256 496 .587 1.000 .501 710
Servicio .564 234 .486 .529 .502 1.000 752
Competitividad | .612 .344 719 .828 .605 .641 1.000

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de fuentes secundarias.

Tabla 2 B. Matriz del coeficiente de determinacién Pseudo R-cuadrado bivariado McFadden

Variables Calidad Ubicacion | Confort | Calidad Limpieza de | Calidad Competitividad
precio del H. del H. Habitaciones | las Servicio
(Capacidad) | (Recurso) | (Recurso) | (Recurso) Instalaciones | (Capacidad)
(Capacidad)

Calidad precio | 1.000 .081 .234 244 .205 .292 451
Ubicacion 107 1.000 121 149 141 122 .301
Calidad 114 .042 1.000 142 127 .130 415
descanso

Habitaciones .203 110 .215 1.000 .258 .210 462
Limpieza .230 119 .268 .339 1.000 271 458
Servicio .304 101 .246 277 .258 1.000 486
Competitividad | .183 .082 .245 .339 .180 .198 1.000

Fuente: Informacion obtenida de la investigacion de fuentes secundarias.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo la revision de la literatura, la hipotesis planteada y el analisis de los datos, se

desprenden las siguientes conclusiones:

En respuesta a la primera pregunta que se plantea: ¢Cudles son las principales
capacidades que afectan la competitividad del sector hotelero de la ciudad de Morelia?
Los resultados alcanzados muestran evidencia de correlacion de las variables analizadas
bastante significativas (véase la tabla 1). Es decir, los valores del estadistico Tau_b
Kendall muestran que la Competitividad estd correlacionada con las variables
independientes (Capacidades), tales como Calidad Precio, la cual presenta un valor de
.656 puntos, seguido de Limpieza de las Instalaciones con .657 y la variable de Calidad
del Servicio con una correlacion de .682 puntos.

En el caso del coeficiente Pseudo R? los resultados muestran valores de igual forma
bastante significativos. En la variable Calidad del Servicio el puntaje asciende a .641, de
acuerdo a los valores expresados en la tabla 2 A, seguidos de la variable Calidad Precio
con un coeficiente de .612 puntos, y .605 puntos de la variable Limpieza de las

Instalaciones.

En respuesta a la segunda pregunta que plantea: ¢ Cuales son los principales recursos que
afectan a la competitividad del sector hotelero de la ciudad de Morelia? Los hallazgos
obtenidos indican que las variables como Ubicacion del Hotel con .462 puntos, Confort
del Hotel con un coeficiente de .712, y Calidad de las Habitaciones con .701 de

coeficiente estan correlacionados con la variable Competitividad.

Entre tanto, los estadisticos de Pseudo R? muestran que en variables como Calidad de
las Habitaciones le corresponde un coeficiente de .828 puntos de acuerdo a la tabla 2A;
a diferencia del primer contraste del estadistico Tau_b kendall en el que dicha correlacion
la pone en segundo plano. Respecto a variables como el Confort del Hotel presenta un
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coeficiente bastante significativo de .719 puntos (véase la tabla 2 A), seguido de la
Ubicacion del Hotel con .392 puntos de acuerdo con la tabla 2. Por lo tanto, los hallazgos
encontrados a partir de los contrastes realizados apoyan la proposicién rectora de nuestra
investigacion, debido a que las variables independientes (recursos y capacidades)

predicen el valor de la variable dependiente (competitividad).

Consecuentemente, los resultados alcanzados pueden indicar que las variables analizadas
son fundamentales para el nivel de Competitividad de las empresas hoteleras de acuerdo
a lo expuesto por autores como Garcia de Leon (2013) apunta que el valor de los
intangibles en este tipo de organizaciones crea precisamente la Ventaja Competitiva.

Tomando las evidencias de este estudio, los datos favorecen a los planteamientos por
autores como Rodriguez et al. (2012); Alves et al. (2012), entre otros, quienes han
sefialado que tipo de Recursos y Capacidades son inherentes a este sector que desde hace

mucho tiempo estd comprometido con la calidad de sus servicios.

Por otro lado, esta investigacion tiene importantes implicaciones. La primera, es que los
resultados muestran que efectivamente una bateria de Capacidades representadas con las
variables analizadas de Calidad del Servicio, Calidad Precio y Limpieza de las
Instalaciones; asi como Recursos constituidos con las variables Ubicacion del Hotel,
Confort del Hotel y Calidad de las Habitaciones son dependientes de la Competitividad.
Sin embargo, consideramos que no son las Unicas que tienen esta caracteristica debido a
que es necesario realizar investigaciones de campo en los que también se incluyan
variables como tipo de certificaciones, categoria de los hoteles, prestigio de la cadena,

etc.

Finalmente, en lo que respecta a los medios utilizados para alcanzar los resultados son
limitados debido a que no fue posible analizar variables como rentabilidad de este tipo de
organizaciones, capital humano, nivel de competencias de los empleados en aras de
establecer una relacion causa-efecto entre la Competitividad de los hoteles y los
coeficientes de las variables independientes analizadas. Por lo que para futuros estudios

sera recomendable incluir este tipo de analisis.
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