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1. Introduccion

En los Ultimos afios 80, y durante todos | os afios 90, los autores en €l
campo de la estrategia volvieron a mirar con més atencion los aspectos
internos de la empresa, dénde localizan la fuente principal de la ventaja
competitiva. A esanueva corriente se lallamo de “Vision de la Empresa
Basada en los Recursos’ (VBR). La rapida penetracion de esa nueva
perspectiva no ocurre solo porque ésta represente una reaccion ala pers-
pectiva hasta entonces dominante, que, basada principa mente en €l tra-
bajo de Michael Porter, miraba preferentemente el lado externo de la
empresa, sino porgue constituye un paradigma nuevo, capaz de albergar
unagran cantidad de conceptos y cuestiones que venian siendo investi-
gados en unavariedad de campos paralelos a delaestrategiay que ahora
encuentran en laVBR un nuevo y poderoso marco integrador.

Basada principalmente en €l pensamiento de Penrose (1959), laVBR
asume gque las empresas difieren significativamente en cuanto a los
recursosy capacidades que acumulan alo largo de su historiay en cuan-
to alaformacomo los usan. Esas diferencias se manifiestan en distintos
logros y son relativamente estables, a menos mas estables que las ven-
tajas originarias de posiciones favorables en el mercado de productos. Al
considerar los aspectos cualitativos de los recursos, admitiendo produc-
tividades distintas en sus distintas aplicaciones dentro y entre las empre-
sas, la VBR se aegja de la teoria econdémica que tradicionalmente no los
lleva en consideracion. Esta, cuando mucho, reconoce diferencias de
escala o las atribuye (las diferencias) a distintas posicionesinicialeso a
azar. De lamismaforma, a localizar dentro de la empresa la fuente de
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esas diferencias de performance, la VBR se diferencia de la teoria del
posicionamiento, de Porter (1994, 1997), que la localiza fuera de la
empresa, en laconfiguracion del sector industrial. LaVBR desafiaigual-
mente la teoria econdmica a afirmar que esas diferencias, ocasionadas
por los distintos perfiles de recursos acumulados dentro de la empresa,
son sostenibles, esto es, que pueden persistir en e tiempo, ain en un
entorno competitivo.

Una consecuencia importante de |a teoria basada en los recursos es
gue sugiere un cambio importante en la naturaleza de la competencia: en
vez de competir en el mercado de productos, las empresas deberian com-
petir en el mercado de recursos, esto es, por 10s insumos que les permi-
tan acumular mas y mejores capacidades organizativas. Asi, segin
Wernerfelt (1884), las empresas deberian verse mas como una“ cartera
derecursos’ que como una “cartera de productos”. Los autores que se
identifican con esa nueva escuela de estrategia defienden que los recur-
sosy capacidades de la empresa son una base mucho més segura parala
definicion de la estrategia de la empresa que las necesidades del area
producto-mercado que la empresa pretende satisfacer. Por eso, sugieren
un cambio en e proceso de definicion estratégica: “La formulacion
estratégica consiste en la identificacidn, despliegue y desarrollo de
recursos’ Wernerfelt (1989:4). En este sentido, laVBR prefiere buscar la
ventaja competitiva explotando preferentemente el lado de las fortalezas
y debilidades de la empresa, antes que €l de las oportunidades y amena -
zas del entorno.

L os autores que han contribuido a esa nueva perspectiva intentan res
ponder alas cuestiones fundamentales del campo de la estrategia miran-
do més detenidamente a interior de la empresa, analizando su historia
especial y procurando entender, entre otras cosas, cOmo 10s recursos se
combinan entre si, cdmo sostienen la ventaja competitiva de la empresa,
y la naturaleza de | as rentas que generan. En este sentido, ademés de la
aportacion fundamental de Penrose (1959), han contribuido significati-
vamente, entre otros, Lippman y Rumelt (1982), Teece (1980, 1982),
Rumelt (1984, 1987,1991,1995), Wernerfelt (1984, 1989, 1995), Barney
(19864, 1986b, 1988, 1989, 1991, 1996), Dierickx y Cool (1989), Reed
y DeFillippi (1990), Amit y Schoemaker (1993), Castanias y Helfat
(1991), Chaterjee y Wernerfelt (1991), Grant (1991,1995), Mahoney y
Pandian (1992), Schoemaker (1990,1992), Peteraf (1993), Teece, Pisano
y Shuen (1994), Schendel (1994), Winter (1995), Collis y Montgomery
(2997). También han contribuido, desde sus respectivos campos, Nelson
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y Winter (1994), Conner (1991), Fiol (1991), Nelson (1991), Leonard-
Barton (1992), Black y Boa (1994). Iguamente, aunque dirigiéndose
mas a una audiencia profesional, Prahalad y Hamel (1990), Hamel y
Prahalad (1994, 1995, 1996).

La perspectiva de la VBR tiene importantes implicaciones para la
préctica del andlisis estratégico. Al demostrar la importancia de los
recursos y capacidades como la fuente més importante de la ventgja
competitiva de la empresa, exige de los andlisis estratégicos una mayor
atencion a los aspectos internos de la empresa. Sobretodo, demuestrala
convenienciade un andlisis riguroso del perfil de recursosy capacidades
de laempresa, paraidentificar su valor estratégico. En este articulo, exa-
minaremos brevemente | as condiciones que deben estar presentes, seguin
la nueva teoria, para que un recurso pueda tornarse fuente de ventgja
competitiva parala empresa. |gualmente, sugerimos una clasificacion de
los recursos de la empresa con €l objeto de facilitar su andlisis sistemé&
tico dentro de las organizaciones.

2. Losrecursosdelaempresa

Dada larelativa “juventud” delaVBR, no hay, todavia, una defini-
¢ion generalmente aceptada acerca de qué exactamente comprenden los
recursos de laempresa. L as definiciones existentes se caracterizan por su
generalidad y amplitud en cuanto a los conceptos que comprenden. Sin
embargo, pueden considerarse recursos de la empresa: a) sus activos
contables, esto es, todos los elementos tangibles e intangibles que inte-
gran su inventario; b) los activos intangibles que, aunque de ciertaforma
le pertenezcan, no son por ella controlados ni se pueden contabilizar:
tanto externos, tales como reputacion en el mercado, reconocimiento de
lamarca, lealtad de |os clientes,imagen de marca, informacion en manos
del publico, y relaciones con clientes y proveedores, como internos, por
gjemplo, su culturainterna; c) los factores externos por ella controlados;
d) las informaciones, conocimientos y capacidades organizativas que
desarrollay acumulainternamente; €) los procesosy sistemas configura-
dos en sus herramientas de gestion; f) los conocimientos, habilidades,
competencias y motivacion de las personas que en ella trabajan, tanto
individualmente como en equipo.

En todas las definiciones de recurso estd presente, (al menos de
formaimplicita) un aspecto comun: los recursos (o activos) de la empre -
Sa incluyen tanto elementos que la empresa posee, (0 controla), inde-
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pendientemente de que sean tangibles o intangibles, propiedad legal 0 ho
de la empresa, como elementos ligados a la capacidad de accién de la
empresa y que incluyen desde los conocimientos y habilidades indivi-
duales de sus empleados, pasando por los procesos (rutinas internas),
tecnologias, experiencia de los equipos técnicos y directivos, hasta la
cultura organizativa (la forma como se hacen las cosas dentro de la
empresa).

Los recursos configuran una entidad “multidimensional”, y pueden
ser subdivididos “en tantas categorias cuanto necesarias 'y segun cual -
quier principio que sea aplicable al problema gque se tenga en manos’.
(Penrose,1959:74). Las clasificaciones de recursos sugeridas por los
autoresdelaVBR reflgjan, en general, la afirmacion de Penroseg esto es,
cada autor los clasifica segiin € abordaje que utiliza. Una buena sintesis
de las clasificaciones existentes clasificaria inicialmente los recursos en
dos grandes grupos. Recursos Tangibles y Recursos Intangibles.

Los recursos tangibles son aquellos recursos fisicos que se pueden
tocar, percibir y medir de manera precisa. Incluyen todas las formas de
capital financiero, (laliquidez disponible, la capacidad de endeudamien-
to, el capital de los accionistas, de bancos, beneficios retenidos, etc),
ademas de las instalaciones fisicas, bienes inmuebles, equipos, localiza-
cion geogréfica, equipos y programas informaticos, sistemas automati-
zados de produccién, distribucién y control, y todos los demés activos
fisicos que la empresa puede usar en su actividad productiva. Por su pro-
pia natural eza, 10s recursos tangibles en general son bienes corrientes, de
libre negociacion en el mercado de factores, y por lo tanto, accesibles a
cualquier empresa que les necesite y que pueda adquirirlos. Dificilmente
serén, por si solos, fuente de ventaja competitiva sostenible (Barney,
1991). Sin embargo, existen por lo menos dos situaciones en que los
recursos tangibles pueden ser fuente de rentas superiores. cudndo el bien
poseido esfisicamente Unico, y cuando es especifico alaempresao auna
transaccion.

Los recursos intangibles pueden dividirse en dos categorias: a) los
que tienen la caracteristica de activos, y b) los que constituyen capaci -
dades organizativas.

Activos son elementos que integran el patrimonio de la empresa, esto
es, son su propiedad y como tal pueden ser objeto de transacciones eco-
némicas, aunque, en el caso de los activos intangibles, a veces solo indi-
rectamente. Su principal caracteristica es su condicion de bienes que son
un capital real; aungueinvisible; quela empresa genera y utiliza para
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lograr sus objetivos. Los recursos intangibles que tienen la caracteristica
de activos pueden dividirse en Activos de Propiedad Intelectual y Activos
de Mercado. Los Activos de Propiedad Intelectual tienen la caracteristi-
ca de que pueden ser negociados directamente, esto es, pueden ser ven-
didos, distribuidos o licenciados a terceros. Incluyen, por gemplo:
Secretos Industriales, Derechos de Autor, Disefio, y Patentes. Los
Activos de Mercado son recursos intangibles que la empresa desarrolla
en sus actividades de intercambio con sus clientes y mercados. La prin-
cipal caracteristica de este tipo de activos es su dependencia de la con-
fianza, gustosy preferencias de personasy organizaciones que son exter-
nas a la empresa. Los principales activos intangibles “de mercado” que
una empresa puede tener son: la Marca, el Perfil de los Clientes, la
Lealtad de los Clientes, la Base de Clientes, Reputacion, Imagen,
Relaciones, Canales de Distribucion, Licencias, Franquicias, y Contratos
Favorables.

Capacidades Organizativas son “... la aptitud (capacity) de la
empresa para desplegar recursos, normalmente en combinacién, apo -
yandose en procesos organizativos, parallevar a cabo un fin deseado.
Son procesos tangibles e intangibles, basados en informacion, que son
especificos a la empresa y son desarrollados alo largo del tiempo atra -
vés de complgas interacciones entre los recursos de la empresa” (Amit
y Schoemaker,1993:35). Son “rutinas’, o “ patrones repetibles de accién”
gue permiten a la empresa crear, producir y ofrecer productos a un mer-
cado. Una capacidad o “competencia, organizativa’ exige, para que
pueda reconocerse como tal, la convergencia de tres requisitos funda-
mentales: 1) La condicidn de organizacién, necesaria para un desarrollo
coordinado de recursos; 2) La condicién de intencién; y 3) Laexigencia
de consecucién de | os objeti vos propuestos.

Los elementos que constituyen las capacidades organizativas pue-
den clasificarse en tres grandes grupos de factores componentes: los
Conaocimientos (de los individuos y de la organizacién); e Contexto
(Fisico y Social, Cultura, y Tecnologia); y la Coordinacion (lasHerra
mientas de Gestién).

3. Condiciones para que los recursos puedan ser fuentes de ventaja
competitiva

Para Penrose (1959), ademés de ser una unidad administrativa, la
empresa es “una coleccion de recursos productivos cuya disposicion
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entrelos diferentesusosy alo largo del tiempo es determinada por deci -
siones administrativas’ (Penrose, 1959:24). En su teoria, €l crecimiento

de laempresaocurre através de un continuo proceso de ‘ despliegue’ de
recursos especificos desarrollados y acumuladosinternamente. Dado que
este proceso de acumulacion de recursos es Unico para cada empresa,

cada unadesarrollara un perfil de recursos caracteristico, y, en sus estra-

tegias buscara explotar esa peculiar base de recursosy los ‘ servicios pro -
ductivos' gue le proporcionan.

Una contribucion fundamental de Penrose (1959) al estudio de las
fortalezas y debilidades de la empresa fue que extendié considerable -
mente la idea de “ recurso” , mucho mas alla de los tradicionales tierra,
capital y trabajo, de los modelos econdémicos a uso. Penrose (1959)
demostrd la importancia estratégica de recursos mas complejos, como
las capacidades organizativas y |as habilidades de | os equipos de gestion,
gue, aungue dificiles de incorporar a los modelos econémicos, por su
inherente dificultad de cuantificacion y medicion, afectan decisivamente
la “funcidn de produccién” de la empresa. Demostré que muchos de
estos recursos internos, ademas de fuentes de heterogeneidad, son a
mismo tiempo de oferta inelastica, por 1o que pueden ser importantes
fuentes de rentas econémicas y de ventajas competitivas para la empre-
sa. Al anticipar los conceptos de heterogeneidad de los recursos, su
especificidad, y la importancia del conocimiento que tiene la gestion
sobre sus caracteristicas y posibles usos, el trabajo de Penrose pasd a
constituirse en la principal base sobre la que se desarrollala VBR.

Més recientemente, muchos autores, de distintas areas de conoci-
miento, han contribuido parala construccion de la nueva teoria. Aunque
no se pueda afirmar la existencia de una teoria unificada, de las contri-
buciones de los distintos autores alineados bajo la VBR, podemos iden-
tificar tres condiciones fundamental es que deben estar presentes paraque
pueda haber ventaja competitiva con base en los recursos:
Heterogeneidad, Sostenibilidad, y Apropiabilidad.

3.1. Heterogeneidad

Dos caracteristicas de los recursos estan en la base de la heteroge-
neidad entre las empresas. su valor y su escasez. El valor de un recurso
se refiere a la superior productividad que tienen algunos recursos, de
algunas empresas, en comparacion con la productividad de los recursos
equivalentes utilizados por las deméasempresas. Larareza, 0 escasez, por
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su parte, eslo que permite que estos recursos confieran beneficios supe-
riores a las empresas que los poseen, frente a las que solo tienen recur-
Sos corrientes.

En estrategia, € “valor” de un recurso esta directamente relacionado
a su potencial de contribucién a la ventaja competitiva de la empresa.
Asi, “Un recurso o capacidad de la empresa serd valioso si, y solamen -
te g, reduce los costes de la empresa 0 aumenta sus ingresos cuando
comparados con lo que seria si esta empresa no poseyera tales recursos’
(Barney, 1996:147). Dado que la ventaja competitiva se obtiene en un
determinado mercado de productos o servicios, un recurso tiene que con-
tribuir significativamente a que los productos o servicios de la empresa
incorporen caracteristicas que los tornen mas atractivos, a los ojos del
cliente, que los productos o servicios ofrecidos por la competencia. Asi,
el valor de un recurso esta relacionado con su potencial de satisfaccion
de una demanda especifica: un recurso valioso debe contribuir a la satis -
faccion de las necesidades de un cliente, a un precio que ese cliente esté
dispuesto a pagar (Collis y Montgomery, 1991). El andlisis del “valor”
de un recurso, por lo tanto, no puede hacerse fuera del contexto del area
producto-mercado y de la estrategia que la empresa usa para conquistar-
lo. En este aspecto, |0s recursos establecen un punto de unién entre la
VBRy laperspectiva de andlisis industrial, ya que incorporan a andisis
interno de los recursos las caracteristicas externas del mercado de pro-
ductos, base del trabajo de Porter.

El recurso valioso, capaz de una productividad excepcional no debe
estar disponible a todas o0 a muchas empresas porque, en caso contrario,
ya no seria fuente de ventgja para ninguna de €ellas. Asi, la fuente de la
rentabilidad superior esta en el valor y en la escasez, esto es, se debe a
uNoS recursos superiores (mas productivos) que son de oferta inelstica,
(cuya oferta no se expande en la misma proporcién que la demanda por
ellos). La combinacion de estos dos factores en la generacién de benefi-
cios paralaempresa que | os posee es explicada por € concepto de renta
economica, mas especificamente “rentaricardiana’ . Aunque ese concep-
to generalmente se apligque a factores que son de suministro estrictamen-
te fijo, € grado de escasez que debe tener un recurso para que pueda
generar rentas ricardianas es relativo. No es hecesario que sea absoluta-
mente “Unico” para ser fuente de rentas ricardianas: “En general, mien -
tras € numero de empresas que poseen un particular recurso o capaci -
dad valioso es menor gue el nimero de empresas necesarias para gene -
rar una dinamica de competencia per fecta en un sector industrial, ese
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recurso o capacidad puede considerarse escaso y una fuente potencial
de ventaja competitiva’ (Barney, 1996:149).

3.2. Sostenibilidad

La segunda condicion para que un recurso pueda ser fuente de ven-
taja es que las rentas que genere no sean s6lo momentaneas, esto es, que
resistan a acoso de la competencia. Existe considerable controversia
acerca de la posibilidad de obtencion de rentas sisteméticas. La compro-
bacion empirica de la existencia de empresas que alo largo de su histo-
ria han obtenido de forma consistente resultados superiores a la media
ofrece soporte a campo de la estrategia. Por otro lado, el hecho de que
las fuerzas competitivas acaban por erosionar las rentas concede eviden-
cias a la teoria del equilibrio general. El estudio tal vez més completo
sobre el tema fue e conducido por Mueller (1986). Su investigacion
demuestra que, aungue las fuerzas que rigen la competencia gjercen una
influencia en el sentido de hacer converger la rentabilidad a largo plazo
de las empresas competidoras, como preveé la teoria de la competencia
perfecta, existen otras fuerzas que lo impiden. Existe un gran nimero de
fuerzas de este tipo, o barreras, que afectan el comportamiento del mode-
lo tradicional de la competencia perfecta. La VBR se concentra princi-
palmente en aquellos tipos de imperfecciones, o barreras, quelimitanla
competencia a posteriori dificultando la imitacién y/o la sustitucion de
los recursos Unicos. Conceptualmente, la distincién entre estos dos tipos
de amenazas al valor estratégico de los factores distintivos de la empre-
sa esta en que mientras la imitacion incrementa la oferta de este tipo de
factores (recursos), la sustitucion reduce la demanda por ellos
(Ghemawat, 1991:91). O, en otras palabras, la imitacion afecta la esca -
sez de un recurso, mientras que la sustitucion afecta su valor.

La sustitucion es de lgjos |a amenaza mas importante para las estra-
tegias basadas en recursos Unicos. Fuertemente asociada a los asi llama-
dos “ chogues Shumpeterianos’, general mente derivados de innovaciones
tecnol dgicas, con frecuencia originadas fuera del sector a que pertenece
laempresa, la sustitucion dificilmente puede ser anticipaday, a contra
rio de la imitacion, no se describen, en la literatura asociada a la VBR,
barreras 0 impedimentos para evitarla.

Lasbarrerasalaimitacion, por su parte, también llamadas de “ mecanis-
mos de aidamiento”, estdn ampliamente documentadas y provienen de las
més distintas fuentes tedricas: Pueden organi zarse en cuatro grandes grupos.
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1. Impedimentos a la imitacion: retine algunos de |os més conocidos
mecanismos de generacion de asimetrias competitivas, como las
Restricciones legales (patentes, derechos de autor, cuotas, licen-
cias, etc.), las Economias de escala, las Economias de gama
(sinergias en mercados interrelacionados), la Defensa de fuertes
inversiones pasadas, los Retrasos en la respuesta, y €l Acceso
superior a materias primas e informacion.

2. \entajas de primer movimiento: los autores que estudian € tema
de las barreras a la imitacion, como Rumelt (1984, 1987),
Schoemaker (1990), Lieberman y Montgomery (1988),
Ghemawat (1986), consideran que la sostenibilidad esta estrecha
mente vinculada a la anticipacion, esto es, las barreras a laimita
cion se deben en gran parte a la construccion anticipada de posi-
ciones competitivas basadas en la posesion de factores escasos.
Asi, lamayor parte de esas barreras se presentaria bajo la forma
de ventajas del primero en moverse (0 ventajas de primer movi-
miento). Pueden presentarse bgjo laforma de Ventajas de la expe -
riencia, Costes de evaluacion y de intercambio para el comprador
(cuando se torna demasiado caro para € comprador buscar
proveedores alternativos), Efectos de propagacion (cuando €l pro-
ducto crece en valor para el cliente en la medida en que se incre-
menta el nimero de los que lo utilizan, como los programas de
ordenador, por ejemplo), Reputacion, y Acceso superior a canales
y a publicidad. Moverse por primero, sin embargo, también puede
ser fuente de desventgjas. Las inversiones (en 1+D, educacion del
cliente, infraestructuras, formacion de mano de obra, etc.) que
hace el pionero al “crear” un nuevo mercado benefician las empre-
sas seguidoras. De la misma forma, €l éxito o el fracaso del pio-
nero despeja el camino (reduce la incertidumbre) para las demas
empresas competidoras. Segun Lieberman y Montgomery (1988),
estudios empiricos sugieren que los efectos de primer movimien-
to son mas significativos en las industrias de bienes de consumo
que en las de bienes de produccién. Ghemawat (1986) por su parte
sugiere que las ventgjas de primer movimiento tienden a ser mas
significativas en industrias que se caracterizan por hacer inversio-
nes durables e irreversibles en activos (tangibles e intangibles)
especificos a su mercado.

3. Barreras intangibles a la imitacion: estdn basadas en las compe-
tencias organizativas distintives que la empresa desarrolla a lo
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largo de su historia a través de inversiones continuadas y persis-

tentes en activos especificos basados en el conocimiento. Debido

a sus especiales caracteristicas, son capaces de erigir las més
importantes barreras ala competencia imitativa. Son, por lo tanto,

las méas importantes fuentes de ventaja competitiva basada en fac-

tores (recursos) distintivos. Las principales barreras de ese tipo
son: Ambiguedad causal acerca de las relaciones de causay efec-

to de una estrategia existosa (que se quiere emular). Se origina del

componente tacito de los conocimientos que estan en la base de
las capacidades ditintivas de la empresa. “Las capacidades taci -
tas se desarrollan tipicamente a través de procesos de ensayo y
error y se refinan a través de la préactica y la experiencia”

(Besanko et.al., 1996:552). ElI conocimiento técito es mas dificil

de difundir que el conocimiento cientifico. Ademas del compo-

nente técito, la ambigiiedad causal también tiene origen en dos
factores complementarios: lacomplejidad y 1a especificidad (Reed
y deFillippi, 1990). La complejidad se refiere a gran numero de
tecnologias, rutinasy experienciasindividualesy colectivas que se
combinan para resultar en una capacidad diferenciada. La especi-

ficidad es causa de ambigliedad porque el desarrollo interno de los
recursosy capacidades que permiten alaempresa extraer €l maxi-

mo valor de sus intercambios con los clientes implica la realiza-

cion de inversiones que son especificas a esas transacciones.

Dependencia de circunstancias histéricas: el conocimiento acu-

mulado alo largo de afios de inversiones sistematicas en un deter-

minado mercado puede tornarse una barrera insuperable, debido al

tiempo y/o a volumen de recursos necesarios para suplantarla.

Complgjidad social : la ventaja competitiva de una empresa puede

basarse en procesos sociales altamente complgjos, esto es, en una
red de relaciones interpersonales de los gestores dentro de la
empresa entre si y con los gestores de las empresas proveedoras y

clientes. El concepto de complejidad social se distingue del de
ambiguiedad causal en que las causas del éxito son conocidas. Sin

embargo es muy dificil de reproducirlas en otra empresa debido a
su haturaleza personal.

. Caracteristicas de los procesos de acumulacion: dada su depen-

dencia ddl contexto especifico de la empresa, 10s recursos més
importantes para la ventaja competitiva no son adquiridos en €
mercado de factores sino que son desar rollados internamente. Las
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caracteristicas de los procesos de acumulacion de esos recursos
pueden dificultar o imposibilitar su imitacion. Dierickx y Cool
(1989) destacan varios aspectos relevantes. Deseconomias de
imposibilidad de acortar el tiempo de desarrollo: muchas capaci-
dades exigen un determinado tiempo para desarrollarse;
Eficiencias por acumulacién de activos: altos stocks de determi-
nado activo (como conocimientos) facilitan un incremento poste-
rior de los stocks (nuevos conocimientos); | nterconexi on de Stocks
de activos: el incremento en un stock de activos existente puede no
depender solo del nivel de ese stock, sino también del nivel de
otros stocks; Ambigliedad causal interna: para ciertos tipos de
activos puede ser imposible especificar completamente qué facto-
res son importantes en €l proceso de acumulacién, incluso parala
empresa que |os posee.

El grado de proteccién de la ventaja competitiva que puede propor-
cionar cualquiera de las barreras a la imitacion arriba presentadas es
variable, tanto en lo que se refiere a su eficacia como en cuanto a su
duracion en el tiempo. Algunos de los factores que pueden influir sobre
su efectividad son: Ladinamica del entorno; la agresividad de la compe-
tencia en el sector; € grado de ambigliedad de las competencias; la
dimensiony diversidad de la ventgja; el perfil de recursos de las empre-
sas en competencia; € tipo de recursos protegidos.

La sostenibilidad de la ventaja esta directamente relacionada con las
posibilidades de que sea imitada por |os competidores y durara mientras
esto no ocurra. Asi, “_una ventaja competitiva serd sostenida solamente
si continlia existiendo después que |os esfuer zos de duplicacion de esta
ventaja hayan cesado” (Barney, 1991; Lippman y Rumelt, 1982). La
duracién de este embate (entre la empresa que detiene la ventgja y las
empresas que la quieren imitar), puede, de hecho, alargarse en e tiempo.
Sin embargo, no seraladuracion en términos de tiempo de calendario 1o
gue definira si la ventgja sera 0 no sostenible, sino la inhabilidad de la
competencia en duplicar (copiar) la estrategia que hace que laventaja se
sostenga (Barney, 1991:103).

3. Apropiabilidad

Una Ultima condicidon es necesaria para que un recurso pueda ser
fuente de ventaja competitiva: la posibilidad de apropiacion, por parte de
laempresaque posee el recurso, delas rentas que este pueda generar. Las



16 LUDGER TEODORO HERZOG

rentas generadas por un recurso normalmente iran para el propietario del
recurso, sea este la empresa u otra persona o entidad. Cuando los dere-
chos de propiedad estan bien definidos, esto es, cuando es evidente quién
es @ duefio del recurso, y s este recurso no es movil, (no es de libre
negociacion en el mercado), y no tiene el mismo valor para otras empre-
sas 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. Asi, la empresa solo consigue beneficiarse de las rentas
de un recurso: 1-S tiene claramente la propiedad de eserecurso (o dere-
cho exclusivo sobre él). Cuando una capacidad esta fuertemente asocia
da alos conocimientos de una o pocas personas dentro de la empresa, y
s esarelacion es facilmente reconocible, entonces esas personas estaran
en posicion de apropiarse de una parte importante de las rentas que ayu-
dan a generar; 2-S € recurso es de movilidad imperfecta, esto es, no
puede comercializarse en € mercado de factores. Lainamovilidad de un
recurso puede estar asociada a su naturaleza, (la reputacion de laempre-
sa, por gemplo, no puede comerciaizarse aisladamente); por su especi -
ficidad, (cuando un recurso se torna parcialmente especializado a las
necesidades especificas de la empresa y tiene, consecuentemente, mas
valor para la empresa que lo que desarroll6 que en cualquier aplicacién
alternativa); o por su “ coespecializacion” , esto es, cuando el recurso
tiene mayor valor econémico cuando es usado en conjunto con otro (u
otros) activos ya integrantes de la base de recursos de laempresa; 3-S €
recurso fue adquirido a un coste inferior al valor de las rentas que va a
generar. Si el valor estratégico de un recurso (o de sus factores constitu-
yentes) es conocido por todos, su coste de adquisicion reflgjard ese
potencia y ya no sera fuente de ventgja. Asi, solamente en la presencia
de imperfecciones, existentes o creadas, en € mercado de factores estra
tégicos, sera posible la obtencién de rentas para la empresa; y 4-S la
empresa posee los activos complementarios necesarios para explotar
este recurso en el mercado de productos o servicios. Casi siempre, la
comercializacion exitosa de una innovacion exige que los recursos y
capacidades que le subyacen sean utilizados en conjunto con otras capa-
cidades o activos, como: capacidad de marketing, produccion competiti-
Va, servicios post venta, etc. Asi, la apropiabilidad de las rentas que una
empresa puede percibir a partir de su base de recursos y capacidades
valiosos, ademés de todas |as restricciones comentadas anteriormente,
depende, también, de la posesién o control de una variedad de activos
complementarios que Son necesarios para que la empresa pueda hacer
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llegar al cliente e producto o servicio que incorpora € valor superior
gue le ha conseguido crear. Su ausencia (de los recursos complementa-
rios coespecializados) implica una pérdida, de la mayor parte o incluso
latotalidad de las rentas que laempresa ha creado, para los detentores de
esos recursos, o que a largo plazo puede comprometer la existencia
misma de la empresa.

Conclusion

Las tres condiciones de heterogeneidad, sostenibilidad y apropiabili-
dad, arriba presentadas, resumen |os requisitos que deben estar presentes
para que sea posible la ventaja competitiva, o la generacién de rentas, a
partir delos recursos. Asi, la heterogeneidad, originada por la escasez de
recursos valiosos, es la mas fundamental de las condiciones, ya que eslo
gue da origen alas rentas. Es un concepto bésico de la teoria estratégica
de gestion desde sus principios. Lasostenibilidad es unacondicién indis-
pensable para que las rentas generadas por 10s recursos estratégicos no
sean disipadas por la competencia, esto es, para gue puedan sostenerse a
largo plazo. La apropiabilidad, que se basa principalmente en laimper-
fecta movilidad, hace que los recursos permanezcan disponibles a la
empresa, aunque las rentas que generan puedan compartirse, en parte,
con los propietarios de los factores. Los recursos con imperfecta movili -
dad son generalmente especificos ala empresa que los desarroll 6, por |o
gue tienen menos valor fuera de la empresa que los utiliza. Conllevan,
por lo tanto, un cierto grado de inflexibilidad a la empresa.

Aungue presentados de forma aislada, para una mejor comprension,
estas tres condiciones (heterogeneidad, sostenibilidad, y apropiabilidad)
estan, de hecho, estrechamente entrelazadas. Asi, por giemplo, los ele-
mentos que confieren sostenibilidad a la ventaja pueden verse igualmen-
te como fuentes de heterogeneidad. A la inversa, las fuentes de hetero-
geneidad (valor y escasez) son, por definicion, elementos que sostienen
las diferencias de logro entre las empresas. De lamismaforma, laimper-
fecta movilidad de los factores, y la especificidad de los activos, que
estan en la base de la apropiabilidad, pueden verse igualmente como
fuentes de sostenibilidad de la ventaja competitiva. Aisladamente, la
especificidad es también unaforma de “unicidad” y, por lo tanto, fuente
de heterogeneidad y de rentas. Las tres condiciones son necesarias, y
ninguna es suficiente, por s sola, para garantizar ventaja competitivaen
el largo plazo parala empresa.



18 LUDGER TEODORO HERZOG

Todos |os mecanismos agrupados bajo |os titulos de Heterogeneidad,
Sostenibilidad, y Apropiabilidad, son, en realidad, asimetrias, naturales
o inducidas, que afectan e comportamiento normal del mercado. Su
papel es el de crear, proteger y retener beneficios econdmicos superiores
a partir de recursos y capacidades Unicos.

Desde el punto de vista de la gestion, la dispersion y puntos de vista
todavia existentes dentro de la VBR dificultan la utilizacién de las dife-
rentes teorias en la Direccion de Empresas. Mientras € andlisis de los
recursos individuales y su papel en la ventaja competitiva ya esta bien
desarrollado y consolidado, una parte significativa de la literatura de la
VBR, especiamente la que se dedica a |os aspectos dinamicos de crea-
cion de nuevos recursos y capacidades, es demasiado reciente, en su
mayor parte informal, y esta dirigida hacia una audiencia predominante-
mente no académica, por o que, ademés de no estar sistematizada, incu-
rre en una cierta dosis de imprecisiéon y disgregacion, lo que dificulta el
desarrollo de model os de aplicacion préctica.

Desde €l punto de vista practico, € modelo tedrico de la VBR aqui
presentado puede ayudar alos gestores aidentificar, comprender y desa
rrollar mejor las fuentes internas de sus ventajas competitivas. La crea
cién de asimetrias competitivas con base en los recursos, sin embargo,
depende iguamente de la capacidad de los gestores en explotar inteli-
gentemente sus recursos y capacidades. No basta con poseer recursos
especializados. También es necesario optimizar su Uso en estrategias que
concreten su potencial de generacion de renta. Las ideas desarrolladas
por la VBR ofrecen un amplio soporte para este tipo de decision.
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RESUMEN

Un movimiento reciente en el campo de la estrategia de gestion sugiere buscar en el interior de
la empresa las fuentes de la ventaja competitiva. Al conjunto de trabajos que defienden esa pers-
pectiva se le denominé de la “Vision de la Empresa con Base en los Recursos’ (Resource Based
View of the Firm). Ese articulo presenta, de formaresumida, una sistematizacion de los conceptos
que subyacen a esa nueva perspectiva,especialmente en lo que se refiere alas condiciones que deben
estar presentes para que un recurso pueda ser fuente de ventgja competitiva sostenida, a mismo
tiempo que propone una clasificacion de los recursos Utiles para su andlisis sistemético dentro delas
empresas.

SUMMARY

A recent movement in the field of management strategy suggests that the sources of compe-
titive edge should be soughy within companies. The works which argue this point are known collec-
tively as the “Resource Based View of the Firm”. This article presents a brief, systematic outline of
the concepts underlying this new viewpoint, especially as regards the conditions requiered for a
resources to be a source of a sustained competitive edge. A classification of resources is also pro-
posed which can be used to analyse them systematically within companies.
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