[image: image1.png]La constatacion de que las empresas son
distintas nos lleva de modo indefectible al
estudio de las causas de esas diferencias,
que se sustentan sobre todo en el hecho de
que cada empresa puede concebirse como un
conjunto de recursos de distinto tipo, que se
han ido configurando como resultado de las
decisiones tomadas en el pasado e, incluso,
en determinadas ocasiones, como
consecuencia de la suerte y la casualidad.
Activos fisicos, recursos financieros,
caracteristicas de la plantilla en términos de
cualificacion, actjtudes y motivacion,
tecnologias de producto y proceso, marcas,
cartera de clientes, reputacion y relaciones
estables con terceros son sdlo algunos
ejemplos de los recursos que puede emplear
ina empresa para construir ventajas
competitivas que se traduzcan en resultados.

En unos casos, la ventaja se desprende
de la mejor “calidad” de determinados
recursos frente a los competidores; asi
ocurre, por ejemplo con las patentes de
Zeltia sobre principios marinos con funciones
terapéuticas. En otros, la ventaja procede de
una mejor utilizacion de esos recursos, como
consecuencia del empleo simultaneo de
varios de ellos. Asi, por ejemplo, la
combinacién de recursos humanos y
equipamiento junto con los sistemas de
gestién adecuados puede dar lugar a una
capacidad distintiva de la empresa, derivada,
precisamente, de ese trabajo conjunto, que
permite obtener un desempefio ’
extraordinario de personas y medios
materiales ordinarios. Las capacidades, pues,
traducen lo que la empresa sabe hacer bien,
como resultado de la actuacion conjunta de
una serie de recursos. Los sistemas
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esta categoria.

Los recursos necesarios para concebir, elegir y
llevar a cabo estrategias productoras de rentas estan
heterogéneamente distribuidos entre las empresas.
Cada una dispone de una combinacién propia de
recursos, como consecuencia de que los mercados de
factores no son homogéneos y, por lo tanto, no es
facil acceder a algunos de los mejores recursos, como’
reputacion, cultura o determinadas tecnologias.
Determinados recursos, de hecho, no tienen mercado
donde comprar una determinada imagen de marca, por
ejemplo.-En otros casos, el mercado no funciona bien,
como ocurre ¢on los de tecnologia. Esto se produce
sobre todo con los recursos que se conocen de
ordinario como intangibles o invisibles; es decir, con
los recursos humanos, tecnoldgicos y relacionales,
entendiendo incluidos dentro de estos dltimos
cultura, reputacién e imagen de marca, cartera de
clientes y relaciones con-proveedores, entre otros.

La materia prima de los recursos intangibles es la
informacion, lo que les concede unas caracteristicas
especiales. Probablemente la pﬁ'nci'pal es que, en
buena medida, son recursos que se incorporan en las
personas. EL conocimiento de los clientes o los
procedimientos de trabajo de la compafiia son sélo
sendos ejemplos de cémo es dificil separar lo Gue se
sabe de la persona que lo sabe. De hecho, una buena
parte de la gestién del conocimiento estd encaminada
a objetivar esos conocimientos e independizarlos de
las personas que los generaron o conocen.

El peso de la informacién hace que los intangibles
sean susceptibles de mattiples usos de forma
simultanea sin pérdida de valor y que, ademas,
puedan ser tanto inputs como outputs. Es decir, en la
medida en que se incorporan a un proceso como
- factores de produccién se modifican: las personas
aprenden, las tecnologias se depuran, la imagen de
marca se refuerza; por lo que también son resultados
de ese proceso. Esto quiere decir que no sélo se
"acumulan de forma directa, mediante medidas
destinadas a desarrollar nuevas tecnologias o
incrementar la cualificacién de los empleados, por
poner solo dos ejemplos; también contribuye la
experiencia, puesto que mejoran con el uso a medida
que se emplean de forma reiterada (learning by
doing). La obtencién de recursos intangibles, pues,
requiere tiempo y esfuerzo, n(p sélo dinero; lo que no
slo hace que los resultados sean inciertos, ya que el
proceso influye en ellos, también se traduce en la

Cuando una ventaja
competitiva se sustenta sobre
una o varias personas de
cualidades extraordinarias, la
posibilidad de perderla o, en

el mejor de los casos, de que

no se traduzca en una renta
extraordinaria para la empresa
es bastante alta

existencia de deseconomias respecto al tiempo: su
producci6n requiere un tiempo minimo. No pueden
obtenerse de forma inmediata. Dicho en términos mas
técnicos, son activos de oferta fija o cuasi-fija; es

~ decir, cuya oferta no puede incrementarse a voluntad.

Asi, para poder escribir complejos programas de
software es preciso, antes de nada, aprender a escribir
médulos concretos dentro de esos programas y, s6lo
después, desarrollar la habitidad de integrarlos de
forma continuada (Barney, 1999, Blackburn et al.,
1996)

Lo mismo puede afirmarse de las capacidades
resultado del uso colectivo de un conjunto de
recursos tangibles e intangibles. Ese “mejor uso”, lo
que la empresa sabe hacer, no se consigue de forma
inmediata, sino que es la consecuencia de un trabajo
continuado que permite la mejora continua y cuyos
resultados no son evidentes a priori, lo que puede
tener innegables repercusiones estratégicas, en la
medida en que dificulta que estén a disposicién de
cualquier competidor. Se trata de formas de
conocimiento que, ademas, tienen una proyeccion de
largo alcance: la empresa ird marcando su senda de
crecimiento hacia nuevos negocios y paises con el
objeto de buscar nuevas aplicaciones para esas
capacidades, lo que, a su vez, le dara la opcién de
adquirir nuevos recursos que complementen su
dotacién presente. La salida al extranjero de empresas
como Telefonica o la introduccion de nuevos -
productos en el grupo Erausa responden a estos
principios.

En muchos casos, es preferible esta sequnda
opcidn por cuanto la posesién de capacidades
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distintivas, en lugar de recursos individuales, permite
a la empresa proteger con mas éxito sus fuentes de
ventaja. No es lo mismo para una empresa de moda
que aquélla descanse sobre un disefiador afamado que
sobre un complejo sistema de disefio, por seguir
utilizando el ejemplo de Zara.

En efecto, se ha reflexionado mucho sobre cuales
son los mejores recursos para la empresa en términos
estratégicos, olvidando en ocasiones que el objetivo
dltimo de toda estrategia es obtener una renta
extraordinaria o estar en disposicién de hacerlo.
Quiere esto decir que cuando una ventaja 1
competitiva, por ejemplo, se sustenta sobre una o
varias personas de cualidades extraordinarias, la
posibilidad de perderla o, en el mejor de los casos, de
que no se traduzca en una renta extraordinaria para la
empresa es bastante alta. Las empresas consultoras
nos ofrecen ejemplos de ello todos los dias. Su mejor
gente les abandona para irse a trabajar para la
competencia o montar su propio negocio, desde el
gue atienden a los antiguos clientes de la empresa en
la que trabajaban, incluso ofreciéndoles servicios que
han aprendido en ella.

De una estrategia se espera que sea capaz de
proporcionar a la empresa una ventaja competitiva
sostenible que se traduzca en un beneficio
extraordinario. Por ello, la identificacién y
potenciacién de los mejores -mas estratégicos-
recursos y capacidades debe hacerse teniendo en
cuenta este principio.

De acuerdo con ello, en primer lugar, los
principales recursos y capacidades de una empresa
seran aqueltos que proporcionan una ventaja que et
mercado valora y que los demas competidores no
tienen ni pueden conseguir. Escasez y valia son, pues,
fundamentales en la construccion de ventajas
competitivas, pero esto no garantiza que tal ventaja
sea sostenible; menos alin que la empresa pueda
apropiarse de la renta generada con su ayuda.

Para que una ventaja se mantenga en el tiempo es
preciso que los recursos sobre los que se sostiene no
se deprecien con rapidez, ni puedan ser copiados 0 °
sustituidos por los competidores. Para ello, lo ideal
seria que tales recursos no fueran facilmente
identificables por ellos: si no se sabe ciial es la
fuente de ventaja, malamente se podra rephcar 0
sustituir por otra. La ambigiiedad causal es, por lo
tanto, importante para defender las fuentes de
ventaja de la curiosidad de los competidores.

Estas condiciones, sin embargo, tienen
consecuencias paradéjicas. La primera tiene que ver
con la utilidad real de los esfuerzos destinados a
medir el valor de los recursos intangibles, que ahora
proliferan. La identificacion y medida de los recursos
de la empresa pretende proporcionar informacién a
los decisores, tanto de dentro como de fuera de la
empresa. En primer lugar, es evidente que los
directivos deberian conocer sobre qué radica la
ventaja competitiva de la empresa que dirigen
(aunque algunos autores incluso defienden que ni
etlos deberian entenderio, con el fin de que no
acaben convirtiéndose en competidbres de su antigua
empresa). De hecho, los ‘numerosos procesos de
reestructuracion y reduccién de capacidad a los que
se enfrentan las empresas, hacen alin mas necesario
que los directivos tengan perfectamente identificados
sus recursos y capacidades clave. De lo contrario,
podrian correr el riesgo de deshacerse de elementos
fundamentales, y con ello de ventajas competitivas, o
de perder orientacion estratégica gracias al
mantenimiento de recursos secundarios o marginales.

Por lo demas, la opacidad que caracteriza a
muchos de los recursos de la empresa hace que
resulte dificil obtener financiacién para ellos. Los
mercados de capitales carecen, en ocasiones, de datos
suficientes para estimar el verdadero valor de una
tecnologia de proceso, una reputacién o una cultura
de calidad y atencién al cliente, por ejemplo. A ello
se afiade la dificultad de que activos, por definicidn

- La opacidad que caractenza a muchos de los recursos de la

empresa hace que resulte dificil obtener financiacion para ellos.
... A ello se afiade la dificultad de que activos, por definicion
intangibles, proporcionen garantias satisfactorias a los

prestamistas
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Esto ha hecho que se estén destinando serios
esfuerzos a la identificacion y medida de los recursos
o capitales intelectuales. El problema es que muchas
veces serd la propia empresa la que no desee
proporcionar informacién para no dar bazas a los
competidores. Como venimos. de ver, es preciso
proteger las fuentes de ventaja, de manera que los
competidores no sepan en qué radica (para no poderla
sustituir) ni coémo se ha construido y con ello estar
en condiciones de imitarla. _

La segunda paradoja es de orden interno. Si los
mejores recursos son los de dificil réplica, géémo
reproducirlos internamente por parte de la
organizacién que los ha generado? Los mismos
factores que protegen de la imitacién externa atentan
contra la réplica interna y con ello dificultan las
posibilidades de ¢recimiento de la empresa.

Ahora bien, en ambos casos no esta garantizado
que esa posicion competitiva se traduzca en
beneficios extraordinarios para la empresa. Para que
esto ocurra asi, es preciso que se den dos
condiciones:

1. El precio pagado en la adquisicién de ese recurso
no debe haber anticipado o descontado las rentas
futuras que se espera obtener gracias a él.

2. La empresa debe poseer unos derechos de
propiedad claros sobre el recurso o, de no ser asi,
nadie debe poderse atribuir con precisién su
propiedad, ni estar en condiciones de abandonar
la empresa con él sin que pierda valor. '
Las pujas por las licencias de la dltima tecnologia

de la telefonia mévil proporcionan un claro ejemplo

de la primera condicién. El recurso fundamental para
estas empresas es ia licencia; pero, si para '
conseguirla ha habido que pagar unos precios tan

elevados, como ha ocurrido en el Reino- Unido o

Alemania, los beneficios que se preveia obtener de su

explotacion se han disipado. De hecho, los nuevos

operadores anticipan afios de pérdidas.

Por lo tanto, es preciso que el precio pagado por

el recurso no erosione de antemano las rentas que se

esperaban de él.

Muchos recursos no pueden intercambiarse con
facilidad a través del mercado, como consecuencia de
un problema de asimetria de informacién, ya que no
todos los posibles compradores y vendedores tienen
acceso a la misma informacién, ni tampoco las

Bien sea mediante la
construccion de una cesta de
recursos y capacidades
destinados a hacer algo cada
vez mejor, bien sea a través
de la potenciacion de las
capacidades de innovacion

v aprendizaje, la empresa
controla su destino.

La posicién competitiva de
una empresa estara
determinada por los recursos
y capacidades que sea capaz
de desarrollar en respuesta a
las necesidades del mercado

mismas expectativas sobre”el valor futuro que podra
tener un recurso. Las inversiones en la nueva
economia, de nuevo, proporcionan ejemplos sobrados
de ello. Tras las turbulencias que ahora acometen al
mercado, algunas empresas sobreviviran, pero adn no
se sabe cuales ni por qué. La suerte, previsiblemente,
habra tenido algo que ver en los resultados futuros,
lo mismo que las diferentes expectativas e
informacién que manejen hoy los inversores; pero lo
cierto es que dentro de unos afos algunos habran
ganado y otros perderan su inversién.

La sequnda condicién refuerza la situacién de la
empresa y permite que se apropie de los resultados de
los recursos ‘que utiliza. Lo ideal es que sean de su
propiedad, pero debemos recordar que en muchas
ocasiones emplea recursos que solo controla
parcialmente, como ocurre con et personal. Esto
puede conducir a la empresa a una situacion de
dependencia cuando su futuro estd condicionado por
la conservacién de tales recursos que pueden,
entonces, imponer condiciones retributivas que
erosionen los beneficios a priori generados por ellos.
En consecuencia, puede ser mas interesante para una
empresa poseer recursos normales, y sacarles un
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rendimiento extraordinario con la ayuda de los
sistemas de gestion adecuados. Dicho en otros
términos, es preferible apoyar su ventaja competitiva
en capacidades, antes que en recursos aislados, como
ocurre con una plantilla repleta de individualidades
extraordinarias, cuya propiedad no posee.

Por supuesto, esto no quiere decir que deba prescindir
de estas Gltimas, también existen mecanismos para
protegerse de la amenaza que producen, como, por
ejemplo, la prohibicién de trabajar para la
competencia en varios aftos o el establecimiento de
incentivos ligados a la permanencia en la empresa.

Las capacidades, por lo demds, pueden ser
estaticas o dindmicas. Las primeras suponen hacer lo
mismo cada vez mejor; es decir, definen la forma en
la que una empresa desempefia y mejora sus
operaciones actuales. EL JIT es un buen ejemplo de
ellas. Las capacidades dinamicas (Teece et al., 1997)
son fuente de innovacion y cambio; gracias a ellas la
empresa puede aprender y crear nuevo conocimiento
mas répido que la competencia.

La importancia de las capacidades dindmicas es
decisiva en 'presencia de entornos muy dinamicos, lo
que D’ Aveni (1994) Wlama situaciones de
hipercompetencia. En ellos, es realmente muy dificil
que haciendo siempre lo mismo, aunque sea cada vez
mejor, pueda conservarse una posicién ventajosa
frente a los competidores. En un entorno
caracterizado por una ascendente y rapida
competencia, pretender que una capacidad estética
sea fuente permanente de ventajas competitivas
puede ser un enfoque miope que conduzca a una
pérdida de competitividad en un plazo no muy largo.

El “proceso de destruccién creativa” de
Schumpeter (1934) es cada vez mas importante en
muchos sectores, donde las empresas compiten en
innovacién, y donde es mas importante anticiparse o,

‘en su caso, reaccionar con rapidez. Ahora serd

preferible tener capacidad para adelantarse e
introducir innovaciones continuas si se desea
mantener la posicion. Las capacidades dindmicas para
cambiar y responder de forma reiterada a los retos del
entorno y a los movimientos competitivos de los
demés se convierten en el elemento nuclear de la
estrategia de la empresa. En estas situaciones no
importa tanto que los recursos se deprecien o sean
imitados por terceros, ya que de poco les valdra.

La capacidad de adelantarse a los demdas es mas (til
ante un proceso de erosién continua de la posicion
competitiva que el establecimiento de mecanismos
para proteger la ventaja competitiva creada.

Las capacidades dinamicas permiten desarrollar
nuevo conocimiento, alterar el entorno o reacgionar
ante cambios imprevistos en éste con rapidez;
en ellas prima la innovacién, el aprendizaje vy la
flexibilidad, ya que el éxito de la empresa sera el
resultado de muchas acciones a lo largo del tiempo y
no sdlo de una que se mantenga en el tiempo
(Thomas, 1996).

En resumidas cuentas, bien sea mediante la
construccidn de una cesta de recursos y capacidades
destinados a hacer algo cada vez mejor, bien sea a
través de la potenciacion de las capacidades de
innovacién y aprehdizaje, la empresa controla su
destino. Es decir, su posicién competitiva y los
beneficios que de ella se generen -el objetivo Gltimo
de toda estrategia- no dependen necesariamente de
tener una situacidn consolidada en un mercado
fuertemente protegido de la competencia. Antes al
contrario, la posicion competitiva de una empresa
estard determinada por fos recursos y capacidades que
sea capaz de desarrollar en respuesta a las

necesidades del mercado
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