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Extracto

El presente articulo sintetiza la abundante literatura relacionada con la
perspectiva de estrategia basada en los recursos (Wernerfelt 1984,
Barney 1991), que centra la razén del éxito de las empresas en su
conjunto de activos y no en el atractivo de la industria en que participa.
Después de proveer una breve historia de la disciplina de la
administracién estratégica, se discute el fendmeno de la persistencia de
rentas econdmicas y retornos superiores por parte de firmas dentro de
una misma industria, y la inabilidad de esquemas basados en la industria
para explicar dicha heterogeneidad. Posteriormente se examinan las
principales caracteristicas de la perspectiva estratégica basada en los
recursos, que centra su interés en explicar dicha diversidad y que surge
como una alternativa complementaria del modelo de Porter para la
formulacion de estrategias. Finalmente se discuten las implicancias y
limitaciones de esta perspectiva estratégica.

Abstract

This article synthesizes the large literature regarding the Resource-Based
approach to strategy (Wernerfelt 1984, Barney 1991), which suggests
that firm success is related to the set of firm-specific resources rather than
to industry attractiveness. After providing a brief history of the Strategic
Management discipline, the phenomena of rents and superior returns
persistence within an industry is discussed. Next, I examine the
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characteristics of the resource-based approach to strategy, which
emerged aiming to explain firm diversity, and has become an alternative
to Porter's model for strategy formulation. Finally, the implications and
limitations of the resource-based approach to strategy are discussed.

Introduccién

Quizas si una de las mayores contribuciones de Michael Porter al campo de la
administracion estratégica, a través de su conocido modelo de las cinco fuerzas
competitivas (1980), fue el iluminar el vinculo existente entre economia y
estrategia. Antes que Porter, otros autores del 4rea de estrategia ya habian
reconocido dicha relacion y habian utilizado modelos y teorias desarrollados en
ciertas ramas de la economia, especialmente en la disciplina de organizacion
industrial, para guiar sus investigaciones en el campo estratégico (Rumelt 1974,
Caves y Porter 1977). Sin embargo, Porter, en virtud de su modelo de las cinco
fuerzas competitivas, por su solida base tedrica, poder explicativo y
aplicabilidad practica, produjo un cambio paradigmatico en la disciplina de la
estrategia, revolucionando la ensefianza y practica administrativa, y generando
un vinculo mucho mas amplio con las ramas de la ciencia econdmica.

Pese a la popularidad del modelo de Porter en la década de 1980,
diferentes sucesos han moderado su uso, que parecia sin limites y sin rivales
posibles. La velocidad de los cambios en la economia mundial, la emergencia de
los nuevos paises industrializados del Asia y la globalizacién de los mercados,
en general, han determinado que las industrias ya no sean estructuras estables
en que los cambios, si ocurrian, eran mas faciles de predecir. La turbulencia y
dinamismo de los mercados han motivado que industrias que antes eran
rentables ya no lo sean, o que industrias enteras aparezcan y desaparezcan,
reduciendo el valor del analisis industrial como herramienta estratégica.
Paralelamente, una serie de investigaciones académicas han revelado que
clementos especificos de las organizaciones, mas que factores industriales, son
los mayores determinantes del éxito o fracaso de las firmas (Hansen y
Wernerfelt 1986, Rumelt 1991).

Un nuevo enfoque estratégico, denominado "perspectiva de la empresa
basada en los recursos"' (Wernerfelt 1984; Barney 1986, 1991; Conner 1991;

'Resource-based view of the firm, en inglés.
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Peteraf 1993, Wernerfelt 1995; Collis y Montgomery 1995), ha emergido como
una alternativa frente al tradicional enfoque de Porter y como una forma de
responder a los nuevos avances experimentados en los mercados mundiales y en
el tipo de competencia existente. Basicamente, se aprecia la empresa como un
conjunto de recursos tangibles e intangibles y como una organizacion buscadora
de rentas. El potencial de una empresa en lo relativo a obtener retornos
anormales o superiores esta asociado a la posesion de recursos estratégicos que
sean valiosos, escasos y dificiles de imitar (Barney 1991).

El presente articulo tiene como objetivo central presentar este enfoque
estratégico que se ha transformado en uno de los paradigmas centrales en la
disciplina de estrategia en la presente década. En la segunda seccion del articulo
se incluye una breve resefia historica de la disciplina estratégica hasta la
aparicion del primer libro de Porter, Estrategia competitiva (1980). Asimismo,
se incluye una discusion acerca de los puntos de convergencia y divergencia
entre la disciplina estratégica y la economia en torno al fendmeno de los
rendimientos superiores persistentes de las empresas. En la tercera seccion se
presenta la perspectiva de la firma basada en los recursos, incluidos sus
clementos fundamentales. En la cuarta seccion se discuten implicancias para la
practica administrativa, en torno al desarrollo de estrategias de negocios y
estrategias corporativas. Finalmente, en la quinta secciéon se analizan las
limitaciones del enfoque, asi como desafios para la investigacion futura en el
area estratégica en Chile.

Estrategia y las razones
de éxito de la firma

En esta seccion se presenta una breve historia de la disciplina de estrategia, asi
como una exposicion en torno al fenémeno de las rentas o rendimientos
anormales persistentes, punto de interés comun para la administracion
estratégica y para la economia.

BREVE RESENA HISTORICA DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Administracion estratégica es el nombre de la disciplina que en algun momento
fue denominada administracion general y posteriormente politica de negocios.
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La administracion general, politica de negocios o administracién estratégica
siempre ha tenido como caracteristica comun el buscar informar la practica
administrativa en cuanto a las acciones por tomar para que la empresa obtenga
retornos superiores, crezca y derrote a sus competidores. Autores como Barnard
(1938), Selznick (1957) y Drucker (1954), en un inicio, y la influyente escuela
de Harvard han sido los precursores de lo que ahora se denomina administracion
estratégica o estrategia.

La disciplina estratégica esta relacionada con la direccién del accionar
global de la empresa y, por ende, también con las funciones y responsabilidades
de los cargos gerenciales superiores, en particular las del gerente general
(Barnard 1938; Rumelt, Teece y Schendel 1991). Dentro de dicho rol, la
relacion entre la empresa y su ambiente es una de los aspectos principales de
toda estrategia. Las empresas se encuentran insertas en un medio donde
coexisten con otras firmas que compiten directa o indirectamente, ya sea por la
lealtad de los compradores o por factores de produccion. De este modo, las
empresas, para cumplir su meta-objetivo de supervivencia, tienen que asegurar
un flujo de ingresos superior al costo de los recursos involucrados en la
generacion de productos o servicios. Para lograr esto, las firmas deben elegir
ciertos cursos de accién. En particular, se deben fijar objetivos, determinar
mercados o necesidades a servir, establecer maneras de competir y posiciones
deseadas en cada uno de esos mercados, determinar el ambito o nimero de
mercados que se desea servir, y el disefio de estructuras y sistemas
administrativos para definir y coordinar el trabajo de la empresa (Rumelt, Teece,
y Schendel1991). Las anteriores decisiones conforman decisiones estratégicas
o, simplemente, la estrategia de la empresa.

El nacimiento de la disciplina estratégica como tal esta ligado a la
publicacion de los libros Estrategia corporativa (1965), de Igor H. Ansoff, y
El concepto de estrategia (1967, 1971), de Kenneth Andrews, en la segunda
parte de la década de 1960. Ansoff (1965) es ¢l creador de las famosas matrices
de crecimiento (o diversificacion) y de la escuela de "plancamiento estratégico”
que se desarrollaria después con los andlisis de portfolios y curva de experiencia
por el Boston Consulting Group y otros autores, convirtiéndose en una de las
corrientes mas influyentes de la practica administrativa durante los afios setenta
y ochenta. Andrews, representante de la escuela de Harvard, por su parte,
presenta (1967) el concepto de estrategia como el patron de cursos de accion de
una empresa en funcién de sus fortalezas, debilidades y valores internos, en
orden a responder a las oportunidades y amenazas externas. En otras palabras,




El enfoque de estrategia basado en los recursos; sintesis 21

Andrews, en su libro, sistematiza el ahora popular esquema analitico FODA?
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para la formulacion
estratégica. Otra importante contribucién de la obra de Andrews es la
concepeidn de estrategia como un proceso, que puede ser dividido para fines
analiticos y précticos en dos fases intimamente relacionadas: formulacion e
implementacion estratégica, que es equivalente a la division en el campo de la
investigacion académica en estrategia entre contenido estratégico y proceso
estratégico (Chakravarthy y Doz 1993).

Durante la década siguiente a la aparicion de los dos libros mencionados,
de los afios setenta, el pensamiento estratégico siguid desarrollandose,
incorporando nuevo conocimiento desde disciplinas cercanas, tales como
marketing, finanzas y economia. La influencia de la disciplina financiera en el
enfoque propuesto por Ansoff, asi como la aparicion de las grandes
corporaciones con multiples unidades de negocios, dio lugar a la popularizacion
de las ahora desdefiadas matrices de crecimiento y carteras de negocios. La
estrategia corporativa se basaba en seleccionar una mezcla de negocios (o
relaciones producto-mercado) que por la existencia de sinergias y por la
diversificacion del riesgo maximizara el retorno de la corporacion ajustado por
el riesgo, o inversamente, dado un nivel riesgo deseado, escoger aquella
combinacion de negocios que maximizara el retorno de la empresa.
Paralelamente, los avances en organizacion industrial sefialaban la importancia
de la estructura de una industria para la conducta y rendimiento de las empresas
en ella, influencia que se hizo notar en el campo de la administracién en todos
los estudios PIMS y acerca del efecto de la participacion de mercado en la
rentabilidad de las empresas. Estos sucesos indujeron a investigadores,
consultores y administradores a poner el acento en los elementos ambientales o
externos (oportunidades y amenazas), en desmedro de los internos (fortalezas
y debilidades).

La culminacién de la influencia de la organizacion industrial tipo Bain-
Mason (o la escuela de Harvard) se ve manifestada en las obras de Porter (Caves
y Porter 1977, Porter 1979, Porter 1980, 1981). El popular modelo de las cinco
fuerzas competitivas basicamente tenia tres mensajes para la administracion de
una empresa. Primero, la eleccién de la(s) industria(s) en la(s) que se va a
competir es clave para la rentabilidad de la empresa, pues las caracteristicas

'SwOT en inglés, por Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threals.
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estructurales de la industria (por ejemplo, grado de rivalidad interna, barreras a
la entrada de potenciales competidores, grado de sustituibilidad de los productos
y poder frente a los compradores y proveedores) determinan su potencial de
rentabilidad y, por ende, limitan los eventuales resultados de una empresa que
se encuentra compitiendo en ella. Segundo, ciertas posiciones dentro de la
industria son mas rentables que otras, por lo que las empresas deben tender a
seleccionar aquellas posiciones que sean atractivas y que sean mas faciles de
alcanzar y mantener, dadas las capacidades propias. En particular, Porter
menciond tres tipos de "posiciones genéricas” con mayor potencial de
rentabilidad en una industria: liderazgo en costos (beneficiandose de economias
de escala), diferenciacion (a través de calidad, servicio, o distribucion) y
enfoque. Las empresas que no persiguen ninguna de dichas posiciones o que se
encuentran "pegadas en el medio" son las mas susceptibles de fracasar o
desaparecer. Finalmente, el tercer mensaje del modelo de Porter para la accion
estratégica de una empresa es que la estructura de una industria no esta dada
sino que puede ser afectada (y es afectada) por las acciones de cada empresa que
compita en ella. Los dos puntos anteriores son importantes, pues marcan una
diferencia con el tradicional enfoque deterministico de la economia,
reivindicando la posibilidad de accién de la empresa a través de su estrategia.

Despugés de la publicacion del libro estrategia competitiva (Porter 1980)
y de su triple impacto en la investigacion, ensefianza y practica estratégica,
mucha gente pensé que estaba todo dicho y que dificilmente el modelo de las
cinco fuerzas competitivas podria ser modificado o superado. Sin embargo, tal
como Hofer y Schendel sefialaron en un libro de 1978, y el mismo Porter
después reconocio en su libro Ventaja competitiva (1985), el modelo original
solo ilustraba una cara de la medalla: el analisis industrial, o como determinar
las oportunidades y amenazas enfrentadas por la empresa. Determinar qué
industrias son atractivas y qué posiciones dentro de ellas son maés rentables,
representa un ejercicio initil si no se consideran las caracteristicas,
competencias o recursos que la organizacion posea (Selznick 1957, Andrews
1971).

En su libro Ventaja competitiva (1985), Porter busca integrar los
aspectos organizacionales a su esquema de analisis industrial, representado en
el modelo de las cinco fuerzas competitivas. En dicho libro Porter introduce el
concepto de cadena de valor. Cada firma es vista como un conjunto de
actividades que generan valor, pero que al mismo tiempo implican costos y que
estdn insertas en un sistema de valor donde los competidores, compradores,
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proveedores, potenciales entrantes v sustitutos tarbién son vistos como cadenas
de valor. Esto permite al estratega cornparar las posiciones relativas en términos
de "determinantes de costos” (por ejemplo: economias de escala, una posisicon
avanzada en la curva de aprendizaje, integracion de actividades, ubicacion
adecuada, etc.) y "determinantes de diferenciacion” (por ejemplo: elecciones de
politicas, vinculos entre componentes de la cadena de valor, vinculos con el
canal de distribucion, vinculos con los proveedores, ubicacion, etc.), en orden
a seleccionar un tipo de ventaja competitiva que perseguir o mantener. Las
alternativas son las mismas mencionadas anteriormente: liderazgo en costos,
diferenciacion o enfoque.

Pese a este esfuerzo de integracion de factores organizacionales, "ventaja
competitiva" nuevamene se focaliza en aspectos mas materiales y vinculados a
la literatura en organizacion industrial, olvidando elementos de la complejidad
social de las organizaciones. Dado lo anterior, sélo los conceptos generales de
ventajas competitivas, estrategias competitivas y cadena de valor han desafiado
el paso del tiempo, mientras que los detallados analisis y prescripciones
entregadas en el libro han tenido una repercusion menor, en parte por su
complejidad, en parte por la ausencia del tratamiento de aspectos "mas reales"
de las organizaciones. Simultaneamente a estos planteamientos, otros avances
vinculados a un nuevo enfoque estratégico, que se focalizaba en la explicacion
de la existencia de retornos superiores persistentes en empresas dentro de
diferentes industrias, hacian su aparicion en la arena académica (Rumelt 1984;
Wernerfelt 1984; Barney 1986a, 1991; Dierickx y Cool 1989; Conner 1991;
Grant 1991). Este enfoque tenia una aproximacion distinta de la del modelo de
Porter. En vez de partir identificando qué industrias son mas atractivas
(potencialmente rentables), este enfoque tedrico busca la explicacion de por qué
distintas firmas de una misma industria muestran retornos diferentes en forma
persistente, concentrandose en la observada heterogeneidad entre las distintas
empresas como la variable causal.

RETORNOS SUPERIORES, RENTAS ECONOMICAS Y ESTRATEGIA

Tal como se ha apreciado en la exposicion anterior, el problema central en
estrategta esta vinculado en forma fundamental a la generacion de rendimientos
o rentabilidades superiores a la competencia. En términos econdmicos, esto se
puede expresar como la busqueda de las fuentes de rentas o utilidades
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sobrenormales. De hecho, éste es uno de los puntos de interseccion entre
estrategia y areas de la economia como la organizacion industrial, aunque los
intereses sean completamente distintos (Schoemaker 1990).

En estrategia lo que interesa es identificar las fuentes de rentas, en orden
a poder implementarlas o copiarlas en las empresas para mejorar el rendimiento
de la organizacién (maximizar beneficio privado). La perspectiva de la
organizacion industrial tradicional, sin embargo, es diferente, puesto que la
existencia de rentas economicas por parte de empresas es vista como un
indicador de poder monopolico que, a su vez, implica una mala asignacion de
recursos y, por lo tanto, un menor bienestar social. De este modo, se hace
necesario identificar las fuentes de rentas econdmicas, a fin de eliminarlas y
poder maximizar el bienestar de la sociedad (Porter 1981).

Rentas

Probablemente éste sea el punto inicial de didlogo entre la estrategia y la
economia, en que las dos disciplinas interactian para lograr un mejor
entendimiento de la realidad. De acuerdo con la teoria microecondmica
neoclésica, las utilidades econdmicas persistentes no son posibles en un modelo
de competencia perfecta en equilibrio. De existir utilidades economicas en un
sector industrial, esto motivaria la entrada de nuevos competidores, los que
aumentarian la oferta, reduciendo el precio y eliminando las utilidades anormales
de cualquier firma de dicho mercado. Sin embargo, esa explicacion no es
consecuente con lo que ocurre en la realidad, puesto que se pueden observar
rentabilidades superiores persistentes en algunas empresas de distintas
industrias (Rumelt 1991). Una de las explicaciones tradicionales para este
fendémeno es la de la no existencia de competencia perfecta en el mercado, o en
otras palabras, de la existencia de condiciones monopolicas.

a. Utilidades monopolicas

La presencia de condiciones monopolicas en una industria, ya sea por la alta
concentracion en su ambito, la existencia de firmas de gran tamafio, la vigencia
de barreras al ingreso o de movilidad dentro de ella (Caves y Porter 1977, Caves
y Ghemawat 1992), determina que ciertas empresas puedan obtener resultados
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superiores persistentes como resultado de la obtencion de utilidades
monopolicas. Este tipo de rentas se origina por el hecho de que un productor que
posee un recurso superior restringe su uso, disminuyendo la produccion en orden
a subir el precio del producto buscando el punto dptimo en que el ingreso
marginal es equivalente al costo marginal de produccion. La naturaleza de las
utilidades monopdlicas implica ineficiencia en el uso de los recursos, por la
menor disposicion de bienes que en condiciones de competencia perfecta serian
demandados. Esta es la razon de la existencia de mucha de la legislacion
antimonopolios en las economias de mercado.

Pese a lo anterior, Rumelt, en una serie de estudios acerca de la
importancia de la industria en los retornos de la empresa, encontré que la
dispersion de la rentabilidad de largo plazo es mucho mayor entre las distintas
empresas de una industria que entre diferentes industrias (Rumelt 1987, 1991).
Al mismo tiempo, Hansen y Wernerfelt 1989 dan a conocer resultados
coherentes con los estudios anteriores, indicando que factores especificos de la
organizacidon son mucho mas relevantes que factores industriales en la
explicacion de la rentabilidad de las empresas. Una vez que las razones de la
rentabilidad excesiva o subnormal se localizan en los recursos especificos de la
firma, en vez de en la participacion en una industria, el concepto apropiado para
dichas utilidades es el de rentas (Rumelt 1987, Schoemaker 1990), puesto que
ellas no inducen un mayor grado de competencia (Peteraf 1993).

b. Rentas economicas

La idea de las rentas economicas fue probablemente introducida por primera vez
por el economista inglés David Ricardo. Ricardo, argumentando en contra de las
leyes agricolas inglesas, plantea que los terrenos varian en cuanto a su fertilidad,
por lo que cuando la demanda es suficiente para hacer econdmico el plantar
maiz en terrenos menos fértiles, es natural que los poseedores de terrenos mas
fértiles obtengan ganancias maés altas o rentas (véanse Rumelt 1987, Peteraf
1993). En forma general, las rentas econdmicas pueden ser definidas como la
diferencia entre el costo de atraer el uso de los recursos y el ingreso que éstos
generan en el uso actual (Schoemaker 1990). Expresado de otra manera, renta
economica es la diferencia entre los beneficios derivados del uso actual de los
recursos y su mejor uso de alternativa (Rumelt 1987). En general, es posible
sefialar que las rentas econdmicas estan asociadas a la posesién de un recurso
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escaso o cuasifijo, que no puede ser expandido, al menos a corto plazo, por lo
cual hay que atraer recursos inferiores al sistema productivo, a objeto de
satisfacer la demanda. Lo anterior puede verse en la figura 1. En ella se muestra
un mercado perfectamente competitivo (todas las firmas son tomadoras de
precio) donde existen dos tipos de firmas; a saber: unas que denominamos de
altos costos y otras que son poseedoras de un recurso escaso que se comporta
en forma superior a los demas,’ que denominamos de bajos costos. La presencia
de un precio mas alto que el costo marginal de produccién de las empresas de
costos bajos origina que éstas obtengan rentas econdémicas. Sin embargo, dado
que sus recursos no pueden ser expandidos facilmente (al menos a corto plazo),
la existencia de rentas atrae la participaciéon de nuevas empresas y de recursos
menos eficientes. Estas empresas (de costos altos) obtienen ingresos
equivalentes a sus costos economicos, obteniendo cero rentas, mientras las otras
firmas bajo este equilibrio competitivo gozan de la obtencién de rentas.

Figura 1

Rentas econdmicas producto de la posesion
de un recurso escaso mas eficiente

CMg CMg

N LA
> S

Empresa de bajos costos Empresa competidora de
poseedora de un recurso costos altos (o normales de
estratégico "més eficiente", la industria).

escaso y cuasifijo. Rentas econdémicas nulas.

Rentas econdmicas positivas.

'En (ltimo término uno puede sefialar que ya sea la capacidad administrativa o los
cjecutivos de una empresa pueden ser el recurso escaso en las empresas de costos menores.
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De este modo la existencia de rentas es consecuente con un equilibrio
competitivo, pues no siempre los factores escasos son poseidos separadamente
por entes distintos de la empresa. Dado esto, las rentas no siempre son
incorporadas dentro de los costos (como pago al duefio del factor mas escaso y
eficiente), como es el tratamiento tradicional en microeconomia. Mas aun, el
mercado de recursos puede presentar imperfecciones que permiten la adquisicion
de recursos a precios menores (o mayores) que su real valor econdmico,
generando la posibilidad de rentas en la empresa. Por dltimo, ciertos recursos
maés complejos no se encuentran disponibles en el mercado, por lo que deben ser
desarrollados en el interior de la empresa. Dichas inversiones especificas, dado
que no son transables o su uso de alternativa tiene un valor muy bajo, son
fuentes potenciales de rentas economicas apropiables. Por ltimo, debe
recalcarse que la existencia de rentas econdmicas es congruente con la realidad
observada de la existencia de heterogeneidad entre las empresas de las
industrias.

Heterogeneidad, incertidumbre y duracion
de rendimientos superiores

Si se persigue explicar las razones de la existencia de retornos superiores
persistentes en empresas, asociandolos a la existencia de heterogeneidad en
ellas, o, en otras palabras, a que las empresas estan conformadas por distintas
configuraciones de recursos, ambos tipos de rentas son plausibles (Peteraf
1993). Es mas, es posible que muchos de los retornos anormales de las empresas
sean una combinacion de ambos tipos de rentas. Pese a lo anterior, en una
perspectiva dindmica de la competencia en los mercados es muy probable que
la existencia de rentas sea mas bien el reflejo de la existencia de recursos
superiores, dados los requerimientos de demanda existentes, y al mismo tiempo
representen un premio al riesgo que corren las empresas al realizar inversiones
en el desarrollo y descubrimiento de nuevos usos, combinaciones y clases de
recursos. Los dos tipos anteriores de rentas o causas de utilidades sobrenormales
son especialmente adecuados en un modelo estatico de competencia como es el
analisis tradicional en economia. Sin embargo, cuando el acento esta puesto en
el dinamismo del mercado mas que en la situacion de equilibrio, el concepto de
rentas empresariales es mas apropiado (Rumelt 1987). Para reflejar la
incertidumbre de esta actividad, Rumelt define renta empresarial como la
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diferencia entre el valor ex post de los flujos netos de la inversién o proyecto y
el costo ex ante de los recursos involucrados.

Tal como lo reconocen Schoemaker y Amit 1994 y otros autores (Rumelt
1987, Schoemaker 1990, Peteraf 1993), el problema de la obtencidn de rentas
se complica al incluir la dimensién del tiempo, y se sobrepasa el artificial
supuesto de mercados en equilibrio (Jacobson 1992). Las inversiones, creacion,
o desarrollo de recursos son ex ante mientras la relizacion de sus rentas son ex
post una vez que han sido desplegados en el mercado de los productos a través
de mejores atributos o mejor servicio, o un menor costo. Por lo tanto, existe un
elemento de incertidumbre con respecto a la contribucién real de los recursos,
en términos de valor agregado, a la factibilidad de apropiabilidad de las rentas
Y, por ultimo, al tiempo durante el cual dichas rentas serdn apropiables.

La perspectiva de la empresa
basada en los recursos

La perspectiva de la empresa basada en los recursos elabora la discusion
anterior, fundandose en tres premisas fundamentales respecto de la constitucion
y comportamiento de las empresas: 1) las firmas son entidades buscadoras de
rentas, 2) las firmas son heterogéneas configuraciones de recursos y 3) las
diferencias de recursos entre las distintas firmas de una industria estan
causalmente relacionadas con las diferencias en rentabilidades de dichas
empresas.

EMPRESAS COMO BUSCADORAS DE RENTAS

La firma es una organizacion buscadora de rentas, més que una empresa
solamente maximizadora de ganancias (Conner 1991). Buscar rentas es un
comportamiento mas congruente con lo planteado por la teoria financiera que
sefiala como objetivo de las empresas la maximizacién de la riqueza de los
accionistas. De hecho, esto explica acciones de empresas que abandonan
industrias o nichos de una industria, dejando inexplotadas ciertas oportunidades
de obtener ganancias (normales) en funcion de inversiones en actividades con
potencial de rentas.
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Al mismo tiempo, las rentas obtenidas por las empresas son el resultado
de la participacion de éstas en acciones "empresariales”, y generan innovaciones
(Rumelt 1987). De este modo, las empresas, al ser buscadoras de rentas,
también indirectamente estan beneficiando a la sociedad, pues las rentas, en este
caso, son consideradas como un signo de la eficiencia en el uso de los recursos
y de la creacién y descubriemiento de nuevos usos o combinaciones de recursos,
como resultado de innovaciones.

EMPRESAS COMO CONJUNTOS DE RECURSOS

De acuerdo con este nuevo enfoque estratégico, las firmas son conjuntos de
recursos, tanto fisicos como humanos, que se han desarrollado en el curso del
tiempo, influidos por las decisiones del equipo administrativo, por las
condiciones ya existentes al momento de la creacion de la empresa y también
por eventos fortuitos (Wernerfelt 1984, Bamey 1986a, 1991). Por esta razon,
las configuraciones especificas de recursos que conforman una empresa
determinada son particulares y tnicas de dicha empresa, generandose una
distribucion heterogénea de configuraciones de recursos (empresas) en cada
industria (Conner 1991, Peteraf 1993).

Las empresas no son solo organizaciones de individuos, pues poseen
ademas recursos fisicos tales como edificios, maquinarias y plantas de
produccién; recursos intangibles visibles, como patentes o marcas, y recursos
intangibles invisibles, como reputacion, capacidades, cultura, etc. (Hall 1992,
Grant 1991, Barney 1986b, Fiol 1991).

En general, dentro de una empresa podemos identificar tres tipos de
recursos, de acuerdo con su nivel de complejidad: 1) insumos fisicos y
habilidades basicas genéricas, 2) activos de la empresa y 3) competencias o
capacidades organizacionales (Amit y Schoemaker 1993).

Insumos fisicos son todos aquellos materiales y maquinaria requeridos
para los procesos productivos y administrativos de la empresa (por ejemplo,
mobiliario de oficina, materias primas, maquinas, etc.). Habilidades generales
son aquellas capacidades individuales de los trabajadores de la empresa, como
por ejemplo la habilidad para manejar un vehiculo, la capacidad contable de un
auditor, la habilidad para escribir a maquina y de relaciones interpersonales de
una secretaria. En general, este tipo de recursos estan disponibles en el mercado.




30 EsTUDIOS DE ADMINISTRACION

Activos representan "stocks" de factores poseidos o controlados por la
firma, y que solo pueden ser generados mediante un proceso acumulativo en el
curso del tiempo (Dierickx y Cool 1989, Schoemaker y Amit 1994). Los activos
de una empresa generalmente representan acumulaciones o combinaciones
particulares de insumos fisicos y habilidades individuales, y pueden ser tangibles
o intangibles, pero, a diferencia de las competencias organizacionales, son
"visibles." Ejemplos de activos de una empresa son: plantas productivas,
patentes, nombres de marca, sistemas de informacion, etc.

Las capacidades o competencias de una empresa, por otro lado, son el
resultado de la interrelacion entre habilidades individuales, insumos, activos y
el conocimiento acumulado en la organizacion (Ulrich y Lake 1992, Day 1994,
Collis 1994). Las competencias o capacidades organizacionales son las que le
permiten a la empresa coordinar sus actividades y hacer uso de los demas
recursos (activos e insumos de proceso). Algunos ejemplos de competencias
son: la capacidad de implementar promociones por Coca Cola, la capacidad de
lanzar nuevos productos de consumo en el caso de Lever, la capacidad de
transmisién de television a un 99% del pais de Television Nacional, la
capacidad de distribucion masiva de Bata, la capacidad de entrega confiable y
veloz de DHL, la capacidad de manejo de distribuidores de Lada o Daewoo, etc.
Una distincién mas clara entre activos y competencias es que los primeros estan
relacionados con "tener" o "posecer”, mientras las segundas estan relacionadas
con "hacer".

Los recursos que conforman una empresa también pueden ser agrupados
conforme a su capacidad para generar rentas, en recursos normales y recursos
estratégicos." Recursos normales son aquéllos de una empresa que pueden ser
adquiridos en el mercado o desarrollados a costos similares por empresas
competidoras, por lo que sélo pueden generar rendimientos normales para los
controladores o poseedores de dichos recursos. Recursos estratégicos, en
cambio, son aquellos que tienen un alto potencial de generar rentas por ser
unicos, valiosos y dificiles o costosos de imitar. Los recursos estratégicos
pueden ser definidos como un subconjunto de los recursos de la organizacion.
Sin embargo, por sus caracteristicas, las competencias o capacidades
organizacionales son el tipo de recursos con mayor potencial generador de rentas
y, por lo tanto, de ser recursos estratégicos. Dada su particular importancia, en

“La clasificacion que se ofrece es coherente y resume otras clasificaciones existentes (por
ejemplo, Brumagim 1994; Shoemaker y Amit 1994; Bogaert, Martens, y Van Cauwenbergh
1994).
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el apartado que sigue se consideran en mayor detalle las caracteristicas de los
recursos estratégicos y las condiciones en las cuales pueden ser desarrollados o
adquiridos por las empresas.

RECURSOS ESTRATEGICOS, VENTAJAS COMPETITIVAS
SOSTENIBLES Y UTILIDADES ANORMALES

Recursos estratégicos son aquéllos especificos de la firma que son valiosos en
el mercado de los productos de la empresa, son raros, y son imperfectamente
imitables. Los recursos son valiosos cuando contribuyen a un aspecto
importante del servicio o producto con que la empresa compite en el mercado.
La capacidad logistica de DHL o de Federal Express, por ejemplo, es crucial en
cuanto a poder entregar un servicio de reparto de correspondencia excelente, o
una marca reconocida puede ser la diferencia entre el éxito o el fracaso en la
introduccion de un producto en un mercado de consumo masivo.” Ademas de
ser valiosos, es necesario que los recursos sean raros, en orden a que puedan ser
considerados estratégicos, pues si muchos competidores poseen dichos recursos,
la oferta de la empresa al mercado no va a ser distinta de la de otras empresas
(en atributos o precio), por lo que no obtendra retornos anormales. Las marcas
son ejemplos caracteristicos de recursos que son valiosos y escasos. McKay es
una marca inica y valiosa en el mercado de las galletas chileno, como asimismo
lo es Microsoft en el mercado de software mundial. Sin embargo, no basta con
que un recurso sea valioso y raro para que sea estratégico. Ademas, tiene que ser
imperfectamente imitable. Si bien es cierto que hay marcas que tienen
asociaciones que por historia, antigiiedad o tradicion son practicamente
inimitables (por ejemplo, Rolex en el mercado de los relojes), hay otras marcas
que pueden ser imitadas y eventualmente superadas (por ejemplo, el caso de la
introduccion de Costa en el mercado de las galletas y el debilitamiento de
Hucke). Ejemplos claros de recursos valiosos, escasos ¢ imperfectamente
imitables son las patentes o royalties, contratos de distribucion exclusivos,
terrenos o ubicacion geografica exclusiva (por ejemplo, el Hotel Miramar en

’El incremento del uso de extensiones de marca es un reflejo del crucial impacto de las
marcas en ciertos mercados. Del mismo modo, la estrategia de entrada a mercados internacionales
a través de la adquisicion de compaiiias locales tiene ¢l doble propésito de eliminar parte de la
competencia y al mismo tiempo disponer de una marca conocida (véase por ejemplo la exitosa
estrategia de Nestlé en Chile, en comparacion con los esfuerzos que ha debido realizar Gerber en
lo relativo a establecer su marca de alimentos para infantes).
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Vifia del Mar, las sedes del Club Deportivo de la Universidad Catolica, los
vifiedos y plantas de Pisco Control, etc.), y capacidades o competencias basadas
en conocimiento especifico de 1a empresa.

Los recursos estratégicos de una organizacion (activos y capacidades
distintivas) estan asociados directamente a una posicion competitiva ventajosa
0, dicho de otro modo, a la posesion de una ventaja competitiva, y a la obtencién
de rendimientos superiores a los de la competencia (Day y Wensley 1988).
Ventaja competitiva sostenible es aquella posicion competitiva ventajosa que
se deriva de la posesion de recursos estratégicos (capacidades o activos
distintivos) que por ser raros, valiosos y costosos de imitar son potenciales
fuentes de rentas economicas (figura 2). La posesion, desarrollo y mantencion
de dichos recursos estratégicos y, por ende, de una ventaja competitiva
sostenible en el mercado, se asocian a la presencia de barreras de acceso a los
recursos y de barreras a la imitabilidad (Peteraf 1993; Rumelt 1984, 1987,
Dierickx y Cool 1989; Barney 1991; Bharadwaj, Varadarajan y Fahey 1993),
las que se examinan en mayor detalle en las secciones siguientes.

Figura 2

Recursos estratégicos, ventaja competitiva
sostenible y rendimientos superiores

RECURSOS

ESTRATEGICOS

VENTAJA RENDIMIENTOS

- Valiosos COMPETITIVA SUPERIORES
- Raros SOSTENIBLE PERSISTENTES
- Costosos de

imitar

BARRERAS AL ACCESO A RECURSOS

La posesion de activos estratégicos estd sujeta a la existencia de barreras de
acceso a los recursos en rondas previas de competencia que hicieron que la
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empresa pudiera adquirir o desarrollar activos y competencias estratégicas
determinados, y otras empresas no.

a. Recursos especificos de la firma y activos coespecializados

Los recursos de este tipo, englobados en el concepto de recursos iniciales,
facilitan la adquisicién de activos y recursos a precios menores que sus valores.
Por ejemplo, Teece 1987 sefiala que las empresas que poseen activos
coespecializados, como por ejemplo redes de distribucion extensas y unicas,
tienden a recaudar las rentas de otras firmas innovadoras, las que se ven
obligadas a vender sus patentes o descubrimientos a las firmas poseedoras de
los activos coespecializados requeridos para el éxito del nuevo producto. Del
mismo modo, los activos de este tipo pueden facilitar el desarrollo interno de
recursos con potencial estratégico, por la existencia de eficiencias de masa y de
interconexion de activos.

b. Asimetrias de informacion

La existencia de asimetrias de informacion entre los distintos agentes en el
mercado es también una de las barreras de acceso principales. Empresas que
posean informacién con respecto a la potencialidad estratégica de un recurso
estaran buscandolo y probablemente estaran dispuestas a pagar mas que otras
firmas competidoras, pues tienen una mejor estimacion del valor del activo. De
este modo, dado que no todas las empresas poseen la misma informacion,
aquellas que se encuentren peor informadas son las que enfrentan barreras al
acceso a recuros frente a otras firmas.

¢. Suerte

Un tercer tipo de factor que afecta al acceso igualitario de distintas empresas a
recursos estratégicos es simplemente el factor suerte (Barney 1986a, Porter
1991). Muchas veces las empresas invierten en recursos sin saber que
posteriormente se convertiran en un recurso estratégico. Un ejemplo del factor
suerte como barrera de acceso es la eleccion de la ubicacion de las oficinas para
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una empresa. Si la empresa A elige la ubicacion X, que es equivalente en precio
(y otros aspectos) a la ubicacion Y elegida por la empresa B, y tiempo después
se decide que una linea de metro pasara por la ubicacion X, la suerte represento
entonces una barrera de acceso de otras firmas (B) a la ubicacion (recurso)
privilegiada.

BARRERAS A LA IMITABILIDAD

Una vez que una empresa ha adquirido, y se encuentra en el proceso de
desarrollar, un recurso estratégico, o ya ha desplegado dicho recurso en la
produccion de un bien o servicio a disposicién en el mercado, la sostenibilidad
de la ventaja competitiva de la empresa depende del tiempo que los
competidores se demoren en imitarlo (si es posible del todo) y del costo en que
dichas empresas deben incurrir para imitarlo. De este modo, las barreras a la
imitabilidad son fundamentales para el tiempo de mantencién de una ventaja
competitiva y del tamafio de las rentas acumuladas por la empresa. Rumelt
1984, 1987 fue quien primero introdujo la expresion "mecanismos de aislacion”
como un equivalente del nivel de la firma, de las barreras a la entrada al nivel de
la industria y las barreras a la movilidad al nivel de grupo estratégico (Porter
1980, Caves y Porter 1977, Caves y Ghemawat 1992). Dichos mecanismos de
aislacion son equivalentes a las barreras a la imitacidn analizadas aqui, con
leves modificaciones.

a. Movilidad imperfecta o imposibilidad de transar

Ciertos recursos, como las marcas o el equipo ejecutivo de una empresa, Son
mas factibles de transar, por lo que son mas imitables o asequibles que otros,
Sin embargo, las capacidades de una organizacion, su cultura y, en general,
recursos especificos o idiosincraticos, son un tipo de recurso que es
practicamente imposible de transar (Peteraf 1993, Dierickx y Cool 1989).
Incluso en el caso de la adquisicion de la empresa completa por parte de otra, no
es claro que dichas capacidades estratégicas puedan ser transmitidas a la
empresa compradora.
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b. Ambigiiedad causal y conocimiento tacito

Este es el tipo mas fuerte de barrera a la imitabilidad, por cuanto implica que la
empresa no sabe exactamente cudl o cuales son los recursos causantes del éxito
o, eventualmente, que dicho conocimiento es tacito y, por lo tanto, es dificil o
imposible de codificar y transmitir (Lippman y Rumelt 1982, Rumelt 1984). Sin
embargo, la ambigiiedad causal representa una barrera a la imitacién por parte
de la propia empresa, la que al no saber cuales son las verdaderas razones de su
éxito no puede continuar perfeccionando o usando tales recursos en negocios
relacionados.

c. Complejidad social

Los recursos de las empresas, mientras més socialmente complejos sean, mas
dificiles y costosos de imitar habran de ser, por cuanto ellos dependen de la
interaccion de un conjunto de actores sociales, no siendo facilmente observables
en su constitucion ni tampoco reproducibles. Nuevamente, activos como las
capacidades de la organizacién o ciertos activos intangibles, como la reputacion
o la cultura de una empresa (Barney 1986b, Fiol 1991), que son muy complejos
socialmente, tienden a ser mas dificiles de imitar.

d. Deseconomias de compresién de tiempo

En caso de existir ciertos recursos que no sean complejos socialmente o que no
presenten otras barreras a su imitacion, puede igualmente existir proteccién, por
la existencia de deseconomias de compresién de tiempo (Dierickx y Cool 1989).
En otras palabras, el costo de desarrollo de un cierto activo (por ejemplo, una
marca) es menor para la empresa que lo desarrollé primero y durante un mayor
tiempo que la empresa "copiadora" que trata de imitarlo en un periodo mas
reducido, intentando "comprimir” el tiempo de desarrollo. La presencia de
deseconomias de compresién de tiempo implica la existencia de costos
crecientes a la disminucion en tiempo de desarrollo del recurso (o cuando un
factor, el tiempo, se mantiene constante).
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e. Eficiencias de masa de activos

La sostenibilidad de una ventaja competitiva sera aumentada cuando el volumen
de activos o recursos actualmente existentes facilite el crecimiento o
perfeccionamiento de dicho recurso. Un ejemplo es la acumulacion de
conocimiento debido a investigacion y desarrollo. La existencia de una masa de
conocimiento facilita la incorporacion de nuevo conocimiento a la organizacion.

f Interconexion de activos

La existencia de sinergia en el desarrollo de recursos, o, dicho de otra manera,
de interconexion entre activos, puede influir en que las empresas que posean
ciertas masas de activos puedan incorporar, crear o desarrollar ofros recursos
estratégicos, antes que sus competidores o a costos inferiores, incrementando los
costos y dificultades de imitacion (Dierickx y Cool 1989).

Resumiendo (véase la figura 3), los recursos estratégicos de una empresa son
aquellos que constituyen la fuente de una ventaja competitiva sostenible y, por
ende, son capaces de generar rentas o utilidades anormales, puesto que son
valorados en el mercado (por los clientes), son raros y dificiles o costosos de
imitar, debido a la presencia de barreras al acceso y a la imitacion. Por ejemplo,
la habilidad de Lever en la introduccion de nuevos productos o la reputacion del
diario El Mercurio son recursos estratégicos de esas firmas, que les proveen de
una ventaja competitiva sostenible en el mercasdo. Debido a que dichos recursos
son el resultado de una historia de acciones en el mercado, de investigacion, de
innovacion y de pruebas por parte de las empresas, que no puede ser imitada
perfectamente por competidores o, que incluso en el evento de poder ser imitada,
dada la existencia de eficiencias de interconexion de recursos o deseconomias
de compresioén de tiempo u otras barreras de imitabilidad, es practicamente
imposible que una empresa alcance a otra en un drea de competencia
determinada a un costo equivalente al de la empresa imitada. En otras palabras,
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es poco probable que alguna empresa pueda alcanzar a Sony en cuanto a su
tecnologia de miniaturizacion de sistemas de audio y video, o a Honda en cuanto
a su capacidad de disefio y fabricacion de motores de combustion a gasolina, o
a Phillips en su capacidad de desarrollo del area de artefactos de
almacenamiento digital de datos. En un ejemplo mas criollo, la capacidad
logistica y la reputacion de "La Selecta" son dos recursos estratégicos de dicha
empresa, dificiles o costosos de imitar y, por lo tanto, potenciales generadores
de utilidades anormales o rentas. Del mismo modo, ¢l cableado de una empresa
de television por cable (Metropolis) o de una empresa de telecomunicaciones
(cTC) es otro ejemplo de recurso estratégico (aunque pueda ser imitado a
mediano o largo plazo).

Figura 3

Barreras de acceso e imitacion de recursos
y la ventaja competitiva sostenible

BARRERAS A LA IMITACION:

- Movilidad imperfecta
- Ambigtiedad causal
- Complejidad social
- Deseconomias de compresion de tiempo
- Eficiencias de masa de activos
- Interconexion de activos
y activos coespecializados

VENTAJA
COMPETITIVA
SOSTENIBLE

RECURSOS
ESTRATEGICOS

RECURSOS
DE LA FIRMA

BARRERAS DE ACCESO:

- Activos especificos y coespecializados
- Informacion asimétrica
- Suerte
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Estrategia basada en recursos

Despugs de haber examinado los aspectos teoricos de la perspectiva de la firma
basada en los recursos, a continuacidn se discuten las implicaciones de dicha
teoria para el desarrollo de estrategias en nivel de negocios y corporativo.

ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIOS

El enfoque de los recursos, tal como lo plantea Barney 1991, debe ser
considerado un complemento para la busqueda de estrategias competitivas que
signifiquen rendimientos superiores para las empresas. Mientras el analisis
industrial opera en nivel del ambiente y de la identificacion de oportunidades y
amenazas en el mercado de los productos, el enfoque de los recursos opera en
el nivel del mercado de factores o recursos y en la identificacion de fortalezas y
debilidades. Fortalezas son aquellos recursos estratégicos, y debilidades son los
recursos estratégicos poseidos por los competidores. El enfoque de los recursos
tal como se ha planteado aqui provee herramientas conceptuales para la
busqueda e identificacion de aquellos recursos que tengan potencial estratégico
que posea actualmente la firma o que sea necesario desarrollar (Peteraf 1993).
Al mismo tiempo, el gerente, al analizar la posicion de recursos que una empresa
posee, puede identificar si se encuentra en una situacion de ventaja competitiva
y ademas puede diagnosticar el grado de sostenibilidad de dicha ventaja.

La estrategia de la empresa desde este punto de vista debe ser orientada
a la creacion, perfeccionamiento y desarrollo de recursos estratégicos. Lo
anterior, sin embargo, impone ciertos problemas, pues en orden a que un recurso
sca estratégico es necesario que sea valioso en el mercado, por lo que es
necesario un constante monitoreo de las tendencias en gustos, necesidades y
deseos de los clientes, a fin de poder prever cuéles seran recursos estratégicos
en el futuro, disminuyendo el efecto del azar en la obtencion de retornos
superiores. Del mismo modo, debido a que por sus caracteristicas las
capacidades organizacionales son el tipo de recurso con mas potencial
estratégico o de generacion de ventajas competitivas, el cuerpo ejecutivo de una
organizacién debe buscar entender dichas capacidades y promover un proceso
continuo de aprendizaje, tanto externo como interno, que promueva el
perfeccionamiento y el desarrollo de nuevas capacidades (Slater y Narver 1995,
Mahoney 1995, Dogdson 1991, Fiol v Lyles 1985). En este sentido, las alianzas
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estratégicas pueden ser vistas y explicadas por las motivaciones de aprendizaje
de las partes (aunque sean competidores directos), resultando mas favorecidas
de las alianzas aquellas empresas que se encuentren més abiérta$ y dispuestas
a aprender o, dicho de otro modo, posean una mejor capacidad de aprendizaje
(Hamel 1991, Day 1994).

COMPETENCIAS CENTRALES Y LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

El enfoque de los recursos tiene también un importante potencial en el nivel de
la estrategia corporativa, o en la definicion de ambitos de negocios en que la
empresa va a participar. Particularmente importante es el concepto de
competencias centrales, que corresponde a un tipo especial de recursos
estratégicos de empresas de multiproductos.® Se entiende por competencias
centrales aquellas que pueden utilizarse no solo en un dmbito de negocios sino
también en el espectro total de negocios de una organizacion. El ejemplo ya
citado de Honda es un caso representativo y muy documentado en la literatura
de estrategia. Honda, inicialmente un fabricante japonés de motocicletas,
revoluciono el mercado norteamericano, primero con la introduccion de su linea
de motocicletas y posteriormente con su linea de autos subcompactos.
Actualmente Honda es uno de los competidores dominantes en el mercado
mundial de automoviles, ademas de ser un competidor principal en el mercado
de las motocicletas, motores de fuera de borda, jet skis, motoskis y maquinas
cortadoras de pasto. La competencia central de Honda, y que es aprovechada en
cada una de sus lineas de negocios, esta relacionada con su particular capacidad
para el disefio y fabricacion de motores de combustion de gasolina que sean
eficientes, confiables y potentes. Dicha competencia es valiosa, rara, dificil o
costosa de imitar y generadora de rentas para Honda, pues ademas es utilizada
o aprovechada en sus distintas unidades de negocios. En otras ocasiones, la
competencia central de una organizacion no esta relacionada con su tecnologia,
sino con su nombre o reputacion (por ejemplo, la Universidad de Chile).

El enfoque de los recursos es congruente con la actual teoria de la
diversificacion, como lo sefiala Peteraf 1993, ya que ésta propone que los
recursos que sustentan la diversificacion son aquellos que se encuentran
cuasifijos pero relativamente fungibles (pueden ser utilizados en varios ambitos

$Core competences en el original en inglés (Prahalad y Hamel 1990).
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de negocios), o que son bienes publicos (para las distintas unidades de negocios
de una empresa) como las marcas o reputacion, y que no se ven disminuidos o
agotados por sus uso en otros negocios.” Debido a la existencia de costos de
transaccion para estos recursos o a su imperfecta movilidad, las empresas
poseedoras de dichos recursos no pueden ofrecerlos en el mercado y extraerles
su mejor valor, por lo que la opcion para poder utilizarlos mejor es la
adquisicion de empresas o unidades estratégicas de negocios, produciéndose la
diversificacion.

Del mismo modo, el enfoque de los recursos y competencias sugiere la
concentracion de la diversificacion de las firmas en ambitos de negocios
relacionados donde sea factible la utilizacion de las capacidades centrales de la
organizacion (Hamel y Prahalad 1990). La diversificacién "relacionada”, por
motivos de eficiencia de masa de activos, de interaccion de activos, de
complejidad social, favorece las competencias estratégicas de la empresa
multiproducto, potenciando sus ventajas competitivas en cada uno de los
mercados en que participa y defendiéndola de la imitacion de competidores
(Robins y Wiersema 1995).

A su vez, el enfoque de los recursos es coherente con las actividades de
internacionalizacion de las empresas, las que en vez de explotar sus recursos en
oportunidades del mercado original menos rentables, buscando rentas se lanzan
al mercado internacional, para aprovechar mejor sus competencias y recursos
estratégicos, extrayéndoles un retorno mayor, y para aprender de dicha
experiencia, incrementando su conjunto de capacidades.

Un problema en el concepto de las competencias centrales, tal como lo
sefiala Leonard-Barton 1992, es el que éstas se pueden transformar en rigideces
centrales que limiten el accionar futuro de una organizacion. Al respecto se
puede sefialar un "frade-off" entre especializacion de activos y potencial de
rentas. Activos mas especificos tienen una mayor probabilidad de generar
rentas, por Su escasez O rareza, pero, a su vez, pueden ser expandidos hacia una
menor gama de usos, convirtiéndose en rigideces para la organizacion cuando
las condiciones de demanda cambian o cuando se producen transformaciones
tecnolégicas drasticas, que dejen obsoletas dichas capacidades o recursos. A su
vez, activos con un uso mas general tienden a tener un menor potencial de
rentas, pero permiten una mayor adaptabilidad de la organizacion.

"Con ciertas limitaciones, como Jo indica la literatura acerca de extensiones de marca en
marketing.
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Limitaciones y desafios futuros

Si bien es cierto que el enfoque de los recursos aporta una base teorica a la
literatura estratégica respecto de la posesion de ventajas competitivas
sostenibles y retornos superiores en un mercado, el marco tedrico planteado no
deja de estar exento de ciertas limitaciones e impone desafios para
investigaciones futuras, segun se expone a continuacion.

LIMITACIONES

En el extremo, la perspectiva de los recursos puede llevar a una posicion
tautologica en cuanto a la explicacion de los retornos superiores de una empresa,
como lo plantea Porter 1991. Decir que una empresa tiene mayores
rendimientos que sus competidores debido a la posesion de ciertos recursos
estratégicos, en cierto modo limita la aplicacion practica del enfoque, pues nada
sefiala acerca de como crear o desarrollar dichos recursos estratégicos, fuentes
de ventajas competitivas y de retornos superiores (Collis 1994). Porter 1991
plantea que el enfoque de los recursos es util cuando se analiza la obtencion de
utilidades superiores en un punto en el tiempo. En este caso es necesario
concentrar la atencion en capacidades dinamicas de la organizacién relacionadas
con los procesos de aprendizaje (Mahoney 1995, Collis y Montgomery 1995,
Narver y Slater 1995)% o en factores de la economia como el diamante de Porter
1990, en el que se consideran las caracteristicas de la demanda, las
caracteristicas de industrias complementarias, los recursos disponibles
(materiales y humanos) en un pais. Este hecho, sumado a la no atencion a
factores del mercado de los productos como razones del valor de ciertos recursos
y, por ende, de su caracter estratégico como fuentes de ventaja, son limitaciones
que estan comenzando a ser abordadas simultdneamente en la disciplina
estratégica, en marketing, en teoria organizacional y en la literatura de
administracion de la tecnologia e innovacion (Olavarrieta y Friedmann 1995).

¥Collis 1994 seftala que incluso la explicacién de la ventaja competitiva sostenible a través
de capacidades dinimicas, metacapacidades o capacidades de orden superior, tiene también ciertas
limitaciones, pues se genera un problema de regresion infinita. Cuando las metacapacidades
(cjemplo: la capacidad de aprender) ya no son suficientes para explicar el éxito de las empresas,
entonces es necesario una meta-metacapacidad, como por ejemplo la capacidad de aprender a
aprender, generandose una regresion ad infinitum. Sin embargo, el mismo autor indica que las
capacidades que son fuentes de ventajas dependen de las condiciones del mercado y del tiempo,
las que pueden ser de orden superior (por ejemplo, la capacidad de aprendizaje) o no serlo.
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DESAFIOS PARA INVESTIGACIONES FUTURAS

El enfoque de los recursos presenta una serie de desafios para el desarrollo de
investigaciones futuras en el area de administracion estratégica.

Enfoque dindmico-evolutivo

Tal como se expuso en la seccion anterior, el enfoque de los recursos en su
version estatica presenta una serie de limitaciones conceptuales y practicas que
es necesario abordar en investigaciones futuras. Porter 1991, por ejemplo,
aporta las semillas para el desarrollo de una teoria dindmica de estrategia, en la
cual las razones del éxito empresarial se buscan en factores mas profundos
dentro de la cadena de causalidad, en particular: los recursos del pais, las
condiciones de demanda, e industrias suplementarias, entre otros. Otro avance
importante es el surgimiento de enfoques evolutivos de competencia en distintas
disciplinas (Olavarrieta y Friedmann 1995, Dosi y Nelson 1994, Dosi y
Marengo 1993, Baum y Singh 1994), lo que representa un prometedor avance
en la busqueda de la explicacién dinamica de las ventajas competitivas de una
empresa, de sus rendimientos y de su actual evolucion y constitucion de

recursos.

Medicién de variables

Uno de los principales desafios planteados por la teoria de la firma basada en
los recursos es la operacionalizacion de las distintas variables. Por ejemplo, la
medicion de construcciones ("'constructos") como competencias o capacidades
organizacionales, rutinas organizacionales, activos intangibles tales como
reputacion o lealtad de marca, entrafia dificultades no féciles de sobrellevar. Sin
embargo, diferentes estudios en estrategia, marketing y teoria organizacional
estan avanzando en dicha direccion (Conant, Mowka y Varadarajan 1990,
Henderson y Cockburn 1994; Hansen y Wernerfelt 1989) y pueden emplearse
como guia para la operacionalizacion de variables y verificacidén de las
proposiciones de la teoria.
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Disefto de estudios cualitativos

En un porcentaje importante de los estudios en el area estratégica durante los
afios ochenta (y noventa también) se ha utilizado el analisis econométrico de
bases de dates o informacidn secundaria de grandes muestras de empresas (por
ejemplo, la base de datos PiMS). Lo anterior esta ligado a la importante
influencia de conceptos y metodologias extraidos de la economia durante dicho
periodo. Como se ha dicho antes en el articulo, la influencia de la organizacion
industrial, en particular después de las obras de Porter, motivo que el acento de
los investigadores en estrategia estuviera puesto en el ambiente o industria de
la organizacion, mas que en la empresa misma. Mas aun, se hacia necesaria la
comparacion entre distintas industrias, para verificar si efectivamente las
caracteristicas estructurales de la industria afectaban finalmente al retorno de las
empresas. Sin embargo, el acento interno de la teoria de la firma basada en los
recursos hace particularmente apropiado el uso (por separado o en combinacion
con técnicas estadisticas y econométricas) de disefios de tipo cualitativo, como
el estudio de casos y etnografias. Estos estudios pueden proporcionar al
investigador un conocimiento mas "rico" de la realidad de las empresas y de
como sus competencias afectan a su rendimiento, ganando en validez interna. El
investigador puede después tratar de generalizar los descubrimientos al nivel de
una o algunas empresas a la poblaciéon en general a través de estudios
econométricos con datos secundarios o utilizando técnicas de ecuaciones
estructurales, cuando las variables medidas sean inobservables o més complejas.

Otro requerimiento desde el punto de vista metodoldgico es la utilizacion
de disefios longitudinales, orientado a investigar la evolucion de los recursos de
las empresas. Nuevamente, métodos cuantitativos, como series de tiempo,
pueden combinarse con técnicas mas cualitativas, como el analisis historico
(Hendry 1992, Chandler 1966).

Conclusion

El enfoque de los recursos en estrategia es valioso, por cuanto rescata el
cometido de los activos y competencias organizacionales en la explicacion del
rendimiento superior de las empresas, contrarrestando en cierto modo el
excesivo enfoque en la industria presente en la teoria estratégica en los ultimos
afios. El enfoque de los recursos es valioso, dado que presenta un potencial de
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integracion con los progresos de disciplinas organizacionales y econdmicas
(Barney 1992, Zajac 1992, Zajac y Barney 1994, Mahoney 1995, Slater y
Narver 1995).

Asimismo, esta nueva perspectiva en el pensamiento estratégico, que
integra investigaciones en el campo de la organizacién industrial y de estrategia,
proporciona una luz tedrica para el fénomeno, observable en la practica, de la
existencia de heterogeneidad en las firmas de una industria y en sus retornos en
forma persistente, lo que es incongruente con la teoria microecondmica clésica.
Asimismo, la perspectiva de la firma basada en los recursos rescata la realidad
de que las rentas o retornos superiores de las empresas no son necesariamente
reflejo de utilidades monopoélicas, causadas por la restriccién del uso de
recursos, sino que muchas veces son el resultado de la posesién de recursos
superiores, que al menos se encuentran cuasifijos en su oferta y que pueden ser
el resultado de las inversiones y vision empresarial de las firmas. Desde este
punto de vista, las rentas reflejan y motivan la innovacién por parte de las
empresas y, por ende, promueven el desarrollo econdmico y social. Del mismo
modo, desde un punto de vista mas practico, el enfoque de los recursos
proporciona un esquema itil para el analisis estratégico, que complementa
enfoques como el de Porter, dandole una mayor solidez tedrica a esquemas
practicos de analisis y formulacién estratégica, como el de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).

Un problema pendiente, no abordado en este articulo, es el desarrollo de
la perspectiva de los recursos en un esquema dindmico, en que la firma se
encuentra inserta en una industria que coevoluciona, que afecta y se ve afectada
por el accionar de las firmas que participan en ella. La reciente emergencia de
enfoques evolutivos, tanto en la teoria organizacional como en estrategia y
economia (Dodgson 1993, Dosi y Nelson 1994, Baum y Singh 1994,
Olavarrieta y Friedmann 1995) es un avance en dicha direccién, que debe ser
seguido de cerca por investigadores en el rango de las disciplinas de empresas.
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Abstract

An empirical study is presented on the relationship existing between the
personnel management skills of middle managers in a firm and the work
stress, organizational commitment and perceived career progress of their
subordinates within the firm . The empirical evidence found in the study
supports the hipothesis that personnel management skills of middle
managers constitute a determinant of work stress, organizational
commitment and perceived career progress of their subordinates. This
study is complementary to a previous one (Raineri y Fuchs 1995) in
which evidence was shown that the personnel management skills of
supervisors was a determinant of the quality of service provided to
internal clients by their work units. The role of supervisors in today's
organizations is discussed under the light of both studies.

Introduccion

El rol tradicional de los mandos medios en las organizaciones ha sido el de
entregar instrucciones y controlar a sus subordinados en las actividades
necesarias para cumplir con los programas de trabajo definidos por los
ejecutivos. Tres fenomenos han obligado a revisar el rol del personal, en
particular el rol de los mandos medios en las organizaciones. Primero, el
aumento de la competencia, originado por la apertura de los mercados
economicos, ha llevado a que las organizaciones deban reforzar la atencidén
prestada a la eficiencia y calidad en sus productos y servicios, para mantenerse
en el mercado. Segundo, los cambios sociales en el mundo occidental en el
ultimo siglo han llevado a una toma de conciencia acerca de la necesidad de las
personas de contar con condiciones de trabajo que sean dignas y justas. Tercero,
los avances en las ciencias administrativas han permitido entender que las
personas pueden ser una de las ventajas competitivas mas importantes que
tienen las organizaciones para superar a su competencia (Pfeffer 1994). Estos
tres fendmenos han determinado que las organizaciones ya no puedan
considerar a su personal sélo como instrumentos que les permiten llevar a la
practica sus planes de trabajo. La competencia ha motivado que las
organizaciones que deseen sobrevivir en el mercado deban contar con personal
que ademas de cumplir con sus tareas se comprometa con la organizacion y
participe en la identificacion y solucion de los problemas que ésta enfrenta. Esta
participacion debe darse en todas aquellas arcas en que sea posible competir con
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los rivales del mercado. La competencia se produce tanto en la organizacion
interna de las ermpresas como en la identificacién y satisfaccion de necesidades
del mercado. Ademas, los mandos medios se ven requeridos, por interés propio,
presion social, organizacional y legal, a dar a sus subordiandos condiciones de
trabajo dignas v justas, comenzando por el trato mismo que estos mandos dan
a las personas que trabajan bajosu dependencia. Para cumplir con su rol en este
contexto, los mandos medios se ven obligados a buscar junto con sus
subordinados formas de trabajar que permitan obtener un rendimiento superior
al de los rivales. Los mandos medios deben dominar y utilizar una variedad de
habilidades de direccién de personal mucho mas diversas y complejas que la
entrega de instrucciones y el control de su personal. En este articulo se analizan
las habilidades que debe tener un mando medio para mejorar algunos aspectos
de la calidad de vida de sus subordiandos en la empresa.

Este estudio constituye la segunda parte de un trabajo realizado por sus
autores sobre el rol de los mandos medios, o supervisores de linea, en las
organizaciones. En la primera parte de ese trabajo (Raineri y Fuchs 1995) se
analizé como las habilidades de direccidn de personal de los jefes determinaban
la calidad de los servicios prestados por sus subordinados a clientes internos
dentro de la organizacion. En esta segunda parte se busca evidencia que permita
analizar en forma empirica el rol que cumplen las habilidades de direccion de
personal como determinantes de tres aspectos de la calidad de vida de sus
subordinados en el trabajo: El nivel de estrés que viven en su trabajo, el
compromiso que tienen con la empresa y la percepcion de progreso en sus
carreras laborales.

En la primera parte se desarrolla un marco teérico sobre el tema de las
habilidades de direccién de personal de los supervisores y su relacion con las
tres dimensiones de calidad de vida en el trabajo evaluadas. En la segunda parte
se describe la metodologia usada para la evaluacién de las habilidades de
direccion de personal de los supervisores y para estas tres dimensiones de
calidad de vida en el trabajo. La tercera parte esta dedicada a analizar los
resultados de las mediciones efectuadas; se hace un analisis estadistico de estos
resultados para evaluar las hipotesis propuestas y se consideran la relevancia,
alcances y limitaciones de los resultados. Por ultimo, se analiza el rol de los
mandos medios en las organizaciones de hoy, se dan sugerencias respecto a
como abordar este rol y se comenta la importancia de este tipo de
investigaciones en las ciencias administrativas.
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