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1.- Evolucion y conceptos clave de la Vision de éanpresa Basada en los Recursos.
1.1.- Origen y evolucion de la Vision Basada en I&ecursos.

La Visidbn Basada en los Recursos surge como cterida investigacion en
direccion estratégica como contraste a la explicadominante de la competitividad de
las empresas en la década de los 80, centradaceat@m aspectos competitivos
externos basados en el sector industrial. Bajoeggtejue dominante, las diferencias de
rentabilidad entre empresas se explicaban porcébrsen el que operaban, cuyo grado
de atractivo se podia analizar estudiando las dewalas “cinco fuerzas competitivas”
de Porter: la rivalidad entre los competidores l#stados, la amenaza de nuevos
competidores, la amenaza de productos sustitutivelspoder de negociacion de los

clientes y los proveedores.

En medio de esta corriente imperante, una serieatdajos (Rumelt, 1984; 1991;
Scott y Pascoe, 1986; Cubbin y Geroski, 1987; AynEtoeb, 1991; Roquebegt al.,
1996; Mauri y Michaels, 1998; McGahan, 1999; Char&ngh, 2000; Hawawiret al.,
2003; Caloghirowet al, 2004), cuestionan el planteamiento de la orgain industrial
desde la evidencia de la existencia de grandeeddias de rentabilidad entre empresas
de un mismo sector industrial. Estos estudios abemc en sefialar que el “efecto
empresa”’ es mas importante que el “efecto secttar’hara de explicar la varianza de la
rentabilidad en prolongados periodos de tiemp@gaheo a afirmar algunos andlisis,
como el de Rumelt (1991), que el “efecto empresaseds veces mas importante que el

“efecto sector”.

Para el caso espafiol, la evidencia empirica tandpénta a que las diferencias
de resultados entre empresas se deben mas a facttemos a las mismas, que al
sector al que pertenecen (Fernandez, Montes y azt@o6 y 1997b; Galan y Vecino,
1997; Claveret al, 1999 y 2002; Gonzalez, 2000; Aceebal, 2005). En la mayor
parte de estos estudios, la preponderancia dedtteanpresa” sobre el “efecto sector”
es mas acusada que en los analisis internacionddemndo algunos analisis a
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considerar que el “efecto empresa” en los resudtaglopresariales es 13 veces mas
importante que el “efecto sectdr”.

La persistencia en el tiempo de importantes difgesnde rentabilidad entre
empresas de un mismo sector, evidenciada por fogies citadosinvita a explicar este
fendmeno. Asi, distintos trabajos van a buscarfuastes de competitividad de las
empresas en sus particularidades internas, dagao &uuna corriente que adoptara el
nombre de una de sus obras seminales y mas infasyeA Resource-Based View of
the Firn?, de Wernerfelt (1984). Esta obra rescata la wvisi@ la empresa como un
conjunto de recursos que ya enunciara Penrose )f19%9trata de explicar las
circunstancias que conducen a que un recurso eeptids niveles de beneficio en
prolongados periodos de tiempo, definiendo barr@sposicion de recursos, Yy
proponiendo una gestion dinamica de los recurspgogalmente valida para la toma de
decisiones de diversificacién. En esta linea dediusl origen de la competitividad de
las empresas en sus recursos escasos Yy valiosmesacomo Dierickx y Cool (1989),
Barney (1986), Rumelt (1984), Itami (1987) y Pradaly Hamel (1990) realizan
diversas aportaciones con raices y complementasdeon la literatura de Direccion

Estratégica en unos casos, la economia Ricardiandeoria de los Costes de

! Aunque todos estos estudios afirman que el “faeimpresa’ es mas importante que el “factor
sectorial”, la importancia relativa de uno y otactbr difiere mucho de unos estudios a otros:

Fernandez, Montes y Vazquez (1996), tras anal@aralianza de las rentabilidades de 82 empresas
industriales, llegan a la conclusion de que elc&fesector” explica sélo un 14,15% de esa variaBra.

un trabajo posterior con una muestra de 71 emprés®snismos autores (Fernandetzal 1997b)
afirman que el “efecto empresa” explica un 68,32%advariabilidad de los ratios de creacion de nvdéo

las empresas, mientras que el efecto industridiseen un 7,08%.

Galan, J.L. y Vecino, J. (1997) llegan a similacesiclusiones partiendo de una muestra mas amplia
formada por 1.642 empresas andaluzas perteneciani€? sectores. Estos autores afirman que los
rasgos internos de las empresas tienen una imp@tamtre 10 y 17 veces mayor que los factores
industriales para explicar las variaciones de i@lidad e las empresas. Mientras que los factores
externos explicarian, a lo sumo, el 3% de la v de la rentabilidad de las compafias andaluza
los atributos internos a las empresas explicanas del 30%.

Claver et al (2002) afirman que el “efecto empresa” es 12,862e8 mas importante que el “efecto
sector”, mientras que para Acedbal. (2005), aun siendo el “efecto empresa’ mas imptetgue el
“efecto sector”, la diferencia seria mucho menar, d&ncreto, y para una muestra de 496 empresas
riojanas, obtienen que el “efecto empresa” es ¥@&fes mas importante que el “efecto sector” en la
determinacion de la rentabilidad de las empresas.

% para Penrose, la empresa es esencialmente un wodpimecursos. Los productos finales producidos
por una empresa en cualquier momento, sélo regeesema de las distintas maneras en las cuales la
empresa podia estar usando sus recursos, unanciedm el desarrollo de sus potencialidades b&sica
Con los afios, los productos cambian, y hay numsresgpresas que producen pocos 0 ninguno de los
productos en los cuales se basé inicialmente suaeign y éxito. Su fuerza béasica se ha desarm|ied
encima o debajo del nivel del producto final (tdogéa, posicion de mercado,...) (Penrose, 1959)
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Transaccion, la Teoria de Agencia, la teoria de Desechos de Propiedad y la
Economia Evolutiva en otros (ver Mahoney y Pandi@82y.

Desde esta diversidad de fuentes, se van a realp@ataciones que intentan
explicar, entre otras: como se pueden desplegaosdimar los recursos conformando
“capacidades”; como y por qué los recursos y cadpaes contribuyen a la ventaja
competitiva de una empresa sobre otra en un mercadoreto, cOmo sostener esa
ventaja en el tiempo; o cOmo se puede usar ladmsecursos y capacidades existente a

la hora de expandir la actividad de la empresaeagsiproductos, o mercados.

A comienzos de los noventa, se publican tres inaptes trabajos: Barney
(1991), Grant (1991) y Peteraf (1993), que intentaegrar y sintetizar las lineas de
investigacion anteriores, con el propdésito de efmbon modelo general sobre recursos
y resultados empresariales. De Saa y Garcia (2@@@gen esta evolucion y la de

algunas de las investigaciones posteriores eg@lesite grafico:

Gréfico 2.1.-- La teoria de la empresa basada end@ecursos una vision esquematica
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Fuente: De Saa y Garcia (2000, p. 100)

% Estos autores llegan a afirmar que la visién demaresa basada en sus recursos podria ser cadsider
una 52 rama del arbol del conocimiento de la Ecéaddnganizacional junto con la teoria de agenaia, |
teoria de los costes de transaccion, la teoriasdédrechos de propiedad, y la economia evolutiva.
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La popularidad y aplicabilidad de la Vision Basaddos Recursos al campo de
Direccion Estratégica se ha manifestado en su aapgitusion en la literatura de
estrategia en los ultimos afos. De este modo,rédmjbs antes mencionados y otros
posteriores, constituyen la base sobre la cual @ae desarrollado multitud de
investigaciones en direccion estratégica (ver Pxid3uttler, 2001, p. 26).

Asi mismo, se va generalizando la aplicacion de esfoque en disciplinas
distintas a la direccién estratégica: gestion deursms humanos, marketing,
finanzas,...y algunos autores han elevado la vd&ta empresa basada en los recursos
del estatus de “vision” al de teoria (Grant, 198bnner, 1991; Mahoney y Pandian,
1992; Fernandez, Montes y Vazquez, 1997)

1.2.- Conceptos clave de la Vision Basada en loscREsos.
- Recursos.

Siguiendo la definicion de Wernerfelt:

“los recursos de una empresa en un momento detaduipodrian ser definidos como
aquellos activos (tangibles e intangibles) vincaladde forma semipermanente a la
empresa, como marcas comerciales, conocimiento ok&gitco propio, personal
cualificado, contactos comerciales, maquinaria, gadimientos eficientes, capital, etc.”
(Wernerfelt, 1984, p. 172)

Los recursos, entendidos conmputs que la empresa puede controlar de forma
estable, aun cuando no posea unos claros dereehpsodiedad sobre ellos, van a

constituir la unidad basica de analisis del enfdupsado en los recursos.

En algunas ocasiones, sera posible conseguir alggmaja competitiva en base

a la contribucién de un Unico recutsgero lo mas normal es que las ventajas

* Grant (1991) expone distintos ejemplos como ebéde Du Pont en la segunda mitad de los 80 en el
desarrollo de medicamentos para enfermedades castigares, éxito basado casi exclusivamente en el
liderazgo de un investigador de la empresa, Pigtemermans.

Las bruscas variaciones del valor en bolsa denthsticompafiias ante la dimisién o reingreso de una
Unica persona, como el caso de Leo Fernandez epiZed, Steve Jobs en Apple, o Ives Saint Laurent e
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competitivas duraderas se sustenten en interascicoeplejas que requieren la

cooperacion de distintos recursos, lo cual nos womdl concepto de capacidades.
- Capacidades

Las capacidades, (también denominadas competenciapgetencias distintivas,
competencias clave, rutinas organizativas,...)sttiyen lo que la empresa puede hacer
como resultado de grupos de recursos trabajandmurdamente. La relacion entre

capacidades y recursos queda reflejada en laesigsipalabras:

“La actividad productiva requiere de la cooperacigncoordinacién de equipos de
recursos. Una capacidad es la aptitud de un gruporetursos de llevar a cabo una
actividad. Mientras que los recursos son la fuatgdas capacidades de la empresa, las

capacidades son la fuente principal de su ventajametitiva.” (Grant, 1991, p. 119)

Asi, la creacién de valor afladido, el logro de omayor eficiencia y de una
posible ventaja competitiva, no sblo depende dédse de recursos que posea la
empresa, sino de la habilidad de la misma para lipani coordinar, combinar e

integrar esos recursos, es decir, de sus capasidade

Cuando Grant (1991) sefiala cdmo distintas fusianesmbios de direccion
demuestran que es posible producir mas con los esisetursos; o Prahalad y Hamel
(1990) comparan la evolucion de empresas americarjaponesas en las que estas
dltimas, partiendo de una dotacion inicial de reosrinferior a las americanas, han
obtenido mejores resultados; inciden en la impaoréade las capacidades como fuente
de ventaja competitiva. Tener una adecuada dotal@arecursos sera importante pues
los tipos, cantidades y calidades de los recursdsosicion de la empresa ponen
limites a las capacidades que pueden desarrol(@sant, 1991), pero es en las

capacidades donde esta la clave de las posiblégjagoompetitivas.

- Rutinas organizativas:

la empresa que llevaba su nombre, indican tambignel conjunto de accionistas de estas empresas
consideran a estas personas como recursos escealassys dificiles de reemplazar.
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Al igual que un trabajador experimentado puederdata una tarea de forma
semiautomatica, sin una coordinacion conscientecdardinacién y cooperacion
repetida de equipos de recursos para llevar a aatiidades concretas, hace que la
empresa aprenda por repeticion y domine ciertascidgdes que Nelson y Winter

denominan rutinas organizativas:

"Las rutinas organizativas son patrones de actididagulares predecibles, que estan
compuestos de una secuencia de acciones coordirmamtamdividuos. Una capacidad
es, en esencia, una rutina, o un nimero de rutasinteractian. La organizacion es,

en esencia, una rutina, o un nimero de rutinasigtezactian."(Grant, 1991, p. 122)

La necesidad de la empresa de afrontar problemassepresentan de forma
repetitiva y que requieren una solucion parecidéaesausa por la que las empresas
desarrollan rutinas organizativas, economizandesti@ manera los recursos destinados

a la toma de decisiones (Fernandez, Montes y Vaz4q987).

Las capacidades y las rutinas estan organizadassegncturas jerarquicas
(Nelson y Winter, 1982; Nelson, 1991; Collis, 198melt, 1995; Teecet al, 1997),
de modo que las rutinas de nivel superior gobiegjamcasionalmente, modifican las

rutinas de nivel inferior.

Segun Fernandez y Suéarez (1996) las rutinas y ickgukes podrian jerarquizarse
a tres niveles: en el primer nivel estarian lasac@lades estaticas asociadas a las
actividades funcionales de la empresa; en el seguedtarian las capacidades
dinamicas o fa habilidad de la empresa de integrar, construir rgconfigurar
competencias internas y externas para respondedaipente a entornos cambiarites
(Teeceet al, 1997, p.516); y, en el tercero, las capaciddeesprender a aprender y de

aprender mas rapido que la competencia (Collis4)199

Asi, siguiendo esta nocion de jerarquia de capdegjaexisten capacidades de
orden superior 0 “metacapacidades” (Collis, 19949 tptegran las de orden inferior.

Estas capacidades superiores serian:

“aquellas metacapacidades que suponen el saber adooodinar y explotar lo que se
posee (recursos) y lo que se sabe hacer (capaci)ladejor que la competencia, o el

aprender a hacerlo mas rapido o mejor que elld®& Saa y Garcia, 2000, p. 99)
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Segun Collis (1994), cualquier capacidad organiaatiuede ser superada por
una capacidad de orden superior. Asi, una empesdenga una ventaja competitiva
derivada de una capacidad estatica (por ejempbdistribucion en planta novedosa),
se vera superada por otra empresa con una capadidachica (como una alta
capacidad de innovar su proceso productivo), y @staa puede ser superada por otra
con una capacidad de innovar la capacidad de insovproceso productivo, y asi hasta

el infinito, en lo que Collis denomina “un proble@regresion infinita”.

2.- Condiciones basicas para que los recursos y laapacidades sean fuente de
ventaja competitiva.

Dada la falta de consenso en la enumeracion yidiéinde las caracteristicas
que los recursos y capacidades han de tener parfaesde de ventaja competitiva
(véase Fernandez y Suarez, 1996), en este aparstdmos de sintetizar distintas

aportaciones.

Entre los requisitos necesarios para que los resuyscapacidades de una
empresa puedan dar lugar a ventajas competitigabitelatura cientifica destaca la
heterogeneidad (valor y rareza), durabilidad, ndtaipiidad, no sustituibilidad, no
transferibilidad, replicabilidad interna y aproglatad de las rentas generadas por la

empresa.

2.1.- Heterogeneidad.

La base comun de todos los trabajos inspiradosaeviidion Basada en los
Recursos es la heterogeneidad de los recursosagidagdes como fuente de ventaja

competitiva.

“Los factores productivos tienen intrinsecamentderdintes niveles de eficiencia.
Algunos son superiores a los demas. Las empregadatode esos recursos son capaces
de producir mas econémicamente y/o satisfacer mapnecesidades de los clientes.”
(Peteraf, 1993, p. 180)
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Si los recursos superiores de una determinada sm@@n insuficientes para
satisfacer la demanda de bienes y servicios pasa elaboracion sirven esos recursos,
también se usaran recursos inferiores. De esta repatendriamos empresas con
distintos recursos y capacidades compitiendo emismo sector, al menos hasta el

“punto muerto”:

“La heterogeneidad en un sector puede reflejartestencia de factores de produccién
superiores que estan en una oferta limitada. Pueslmfactores fijos que no pueden
expandirse. Mas habitualmente, son cuasi-fijoselesentido de que su oferta no puede
expandirse rapidamente. Son escasos en el sentdgud son insuficientes para
satisfacer la demanda para sus servicios. Por tatambién se ponen en produccion

recursos inferiores.[Peteraf, 1993; 180)

Esta coexistencia de recursos heterogéneos pegmgte@quellas empresas con
recursos valiosos y superiores obtengan mayoremsreque los competidores, y

explicaria la alta variabilidad de resultados exitts dentro de los sectores.

En aquellos sectores en los que la empresa eni@oghs un recurso superior
pueda producir, por si misma, una cantidad de bigrservicios que supere el nivel al
gue maximiza el beneficio, la empresa restringardd la produccion, como la propia
disponibilidad del recurso, a fin de obtener “rentde monopolio” (Winter, 1995;
Fernandeet al.,1997).

El concepto de heterogeneidad es asimilable a dadicdones de “valor” y
“rareza” impuestas por Barney (1991) a los recurgagm ser fuente de ventaja
competitiva. Un recurso seria valioso si contribayaear valor, bien disminuyendo los
costes de los productos/servicios, o diferenciatgwoducto/servicio de tal manera que
permita a la empresa cargar un sobreprecio (Bariwvgsight, 1998, p.32).

Si los recursos son valiosos pero se pueden eacoerr cualquier empresa,
estos recursos so6lo generan paridad competitivarn@y y Wright, 1998), seran
necesarios para competir pero no una fuente dajaecdmpetitiva (Hamel y Prahalad,
1995). Solo los recursos escasos Yy Vvaliosos puedamducir a resultados

extraordinarios.
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Muchos de los trabajos sustentados en la Visionadgasen los Recursos
encuentran en los activos intangibles esas comiside escasez y valor: (Teece, 1980;
Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Lépez, 1996riamdezet al, 1997; Salas Fumas,
1996). Activos intangibles como la lealtad de lossumidores, la imagen de marca, los
conocimientos y destrezas del personal especifidas actividades de la empresa, la
organizaciéon de su actividad productiva, la crdidiad de la empresa en sus relaciones
mercantiles, laborales y financieras, la culturdadempresa, y otros activos que no se
ven recogidos en los estados financieros de lasema) tienen una importancia
capital para conseguir ventajas competitivas. Hgte de activos son dificiles de

comercializar:

“Los activos intangibles tienen un periodo de aclanidén largo, adquirirlos mediante
compra en un mercado organizado es dificil y, machexes, incluso imposible(Salas,
1996, p. 18).

Esta dificultad para comercializar los activos mgfidles, motiva a que cada
empresa cree los suyos propios, surgiendo de eserada heterogeneidad y la

posibilidad de conseguir ventajas competitivas:

“Estos recursos (intangibles) so6lo pueden crearsel@® empresa, fundamentalmente
porque muchos de ellos son efectos externos desvae sus actividades (Arrow, 1974).
Su formacion requiere un periodo de tiempo susédngue no puede comprimirse sin
incurrir en costes elevados, y estd muy vinculadia propia trayectoria historica de la

empresa. En este sentido, su caracter idiosincodlsis convierte en un importante factor

de diferenciacién entre las empresa@~ernandezt al, 1997 p. 14)

Ademas de la existencia de activos intangiblebtdeatura de la Vision Basada
en los Recursos destaca otras posibles fuenteseeobeneidad entre empresas:
ventaja del pionero (Wernerfelt, 1984; LiebermanMgntgomery, 1988 y 1998;
Dierickx y Cool, 1989Kerin et al., 1992 Teeceet al, 1997; Teece, 1998; Fernanaz
al.,, 1997; Makadok, 1998); patentes y derechos depigaad (Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984; Teece, 1986c¢; 1998; Fernaretesl, 1997); trayectorias temporales

® Grant (1991) expresa graficamente el valor desdstangibles comparando el precio de mercadode la
100 mayores empresas americanas, con el valoriderta las mismas en 1990. Al encontrar empresas
como Coca Cola, Microsoft, o las farmacéuticas Mgrémerican Home Products que tienen todas ellas
valores de mercado que superan en mas de ocho eegakr contable (el valor de reposicién de los
activos tangibles), Grant explica dichas diferemgar activos intangibles como la imagen de mares o
patentes de dichas empresas.
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de flujos, (Dierickx y Cool, 1989; Teecet al, 1997; Teece, 1998); procesos
organizacionales y de gestion, (Nelson, 1991; Gra@®Bl; Teeceet al, 1997);

economias de la experiencia, (Grant, 1991; Ted&98)1estandar dominante y clientes
cautivos(Teece, 1998; Fernandez al, 1997; Grant, 1996); eficiencia de volumen de
activos (Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991; LOpe¥996.)... Estas fuentes de
heterogeneidad también explican por qué algunasresap logran mantener sus
ventajas competitivas en el tiempo, razon por & sa analizan en el punto siguiente,

junto con otras circunstancias que facilitan |lasiséencia de la heterogeneidad.

2.2- Persistencia de la heterogeneidad

El hecho de que una empresa cuente con recursasossyg valiosos puede
conducirle a una ventaja competitiva temporal, gEm que esa ventaja competitiva
sea duradera, es necesario que la heterogeneidbla$ decursos se mantenga en el
tiempo.

Los trabajos de sintesis e integracion realizado8prney (1991), Grant (1991)
y Peteraf (1993), proponen distintos factores eagltos de la persistencia de la
heterogeneidad de recursos, fundamentalmente enué respecta al grado de
desagregacion y explicacion de los factores coreids, asi como en el nUmero de
condiciones a cumplir (De Saa y Garcia, 2000)y mdmo se puede ver en la siguiente
tabla.
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Tabla 2.1.- Condiciones basicas de ventaja compét.

Barney (1991) Grant (1991) Peteraf (1993)

VALIOSO HETEROGENEIDAD

» Rentas ricardianas derivadas de|

Heterogeneidad recursos fijos o cuasifijos

RARO » Rentas de monopolio por
asimetrias entre empresas

NO IMITABLE SOSTENIBILIDAD LIMITES EXPOST A LA
. L . COMPETENCIA
» Dependiente de la historia » Durabilidad
) . « Sustituibilidad imperfecta
» Ambigliedad causal » Transparencia
. ) - « Imitabilidad imperfecta
» Complejidad social - Ambigtiedad causal

Imitabilidad incierta
Persistencia

del NO SUSTITUIBLE Replicabilidad
e la
heterogeneidad « Transferibilidad LIMITES EXANTE A LA
_— COMPETENCIA
Especificidad

» Movilidad imperfecta
Costes de transaccion

o * Recursos imperfectamente
Informacion imperfecta

moviles
Equipos
* Rentas compartidas
APROPIABILIDAD

Fuente: De Saa y Garcia, (2000, p. 101)

Tal y como se observa en la tabla, las aportaciames completas son las de
Grant (1991) y Peteraf (1993). Las condicionesdeaa por el primero para el
sostenimiento de la ventaja competitiva son laldlidad, la transparencia imperfecta
(dificultad de los competidores para conocer |lafee@e nuestra ventaja competitiva y
para imitarnos), la no transferibilidad o trandséidad imperfecta de los recursos, y el
requisito de que la empresa se pueda apropiarsdemdas originadas por los recursos
gue posee o0 controla. Peteraf (1993), por su pafiede a las condiciones de
imitabilidad y sustituibilidad imperfectas (lo qefla denomina limiteex-posta la
competencia), la movilidad imperfecta de recursesid la misma condicion que Grant
denominaba como transferibilidad imperfecta), ynéesidad de tener en cuenta las
barreras que limitan la competencia por la adgdiside recursos estratégicos (limites

ex-antea la competencia). Esta ultima condicion resali& un recurso escaso, valioso,
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no imitable ni sustituible, no conduce a ventajapetitiva alguna si la competencia
gue se establece para adquirir o crear esos recumstalmente conlleva altos costes

gue compensan las rentas que de ese recurso snmisdner en el futuro.

El planteamiento mas sencillo de los tres es &ataey (1991), quien considera
gue la ventaja competitiva sostenible provieneadeinsos valiosos, raros, no imitables
y no sustituibles. Afios més tarde afiadira una nuaviable: la necesidad de que la
empresa esté organizada para poder explotar ¢éoiemte sus recursos, proponiendo
un enfoque que denomina VRIO (Valor, Rareza, Inlitddl y Organizacion). La
siguiente tabla recoge la propuesta de este enfpagwa analizar si un recurso

determinado puede conducir a una ventaja compesbhgtenida:

Tabla 2.2.- El marco VRIO: ¢ Es un recurso?

¢ Dificil Apoyo implicacion
¢Valioso? | ¢Raro? de o plicacio Resultados
L Organizacién | competitiva
imitar?
No Desventaja Debajo
- - competitiva de lo normal
Si No - Pa”d‘f’u.j Normal
competitiva
Ventaja .
; ; b Por encima de
Si Si No competitiva lo normal
temporal
. . . Venta_jr_:l Por encima de
Si Si Si competitiva
: lo normal
sostenida

Fuente: The VRIO framework en: Barney y Wright, 489p.37).

Tal y como recogemos mas adelante, otros autogeersiprofundizando en el
grado de desagregacién de los factores que perngtesostenimiento de la
heterogeneidad, e incluso proponen nuevos factdeedte éstos, consideramos
importante destacar el concepto de replicabilidady como es definido por Teece
Pisano y Shuen (1997). Los conceptos de imitakiligaeplicabilidad utilizados por

Barney, Grant y otros autores como sindnimos, sfemethciados por Teece, Pisano y
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Shuen (1997). Estos autores consideran la replicammo copiar internamente dentro
de la empresa una capacidad desarrollada en atdoigio o0 en otra zona geogréfica en
la que opere la empresa, mientras que la imitagédia una replicacion pero llevada a
cabo por un competidor. Para estos autores y octo® (Reed y DeFillippi, 1990;

King y Zeithaml, 2001) la posibilidad de que la eaga pueda replicar internamente
sus recursos valiosos es de gran importancia, pareoel sostenimiento de las ventajas

competitivas, como para poder aumentarlas apaldocsus recursos valiosos.

A continuacion se describen uno a uno los requisiiee la bibliografia sobre
Vision Basada en los Recursos considera clavesspataner en el tiempo una ventaja

competitiva apoyada en recursos escasos Y valiosos.

2.2.1.- Durabilidad.

La ventaja competitiva que se deriva de un recestaso y valioso puede

perderse rapidamente si ese recurso se erosiomkepa@ciacion:

“En ausencia de competicién, la longevidad de lata@ competitiva de la empresa
depende de la velocidad a la que se deprecien wuskan obsoletas los recursos y

capacidades que la sostieneifGrant, 1991, p.124)

La erosion de los activos afecta tanto a los astifiesicos como a activos
intangibles, (por ejemplo la imagen de la empregag se deprecian en ausencia de

gastos de mantenimiento adecuados (Dierickx y A&&9).

De todas maneras, la duracién de los recursosdifietablemente entre activos

fisicos y activos intangibles y capacidades:

“La durabilidad de los recursos varia considerableme: La rapidez del cambio
tecnoldgico esta acortando la vida util de la mdgade los bienes de capital y recursos
tecnoldgicos. Por otro lado, la reputacion (tantode la marca como la corporativa)
parece depreciarse relativamente despacio, y eso8vas pueden mantenerse

normalmente por inversiones de reposicién modést{&rant, 1991, p.124)

Ademas de su depreciacion mas lenta, algunos autorsideran los activos

intangibles como bienes publicos a disposicioradenhpresa que los ha acumulado, por
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lo que pueden ser utilizados en la produccion dgegama mas amplia de productos o

servicios sin que por ello se deprecien mas rapido:

“los activos intangibles son, en gran parte "biempégiblicos" a disposicién de la empresa
que los ha acumulado: el consumo de los serviceeslos activos en la produccion y
venta de un bien no merma sustancialmente la cdpdgpara que el activo pueda ser
utilizado en la produccion y venta de otros biedesintos. En los activos intangibles
reside por tanto la capacidad de la empresa pamegar economias de gama y a partir

de ellas mejorar su posicion competitiva en el radec” (Salas Fumas, 1996, p.18)

Por ultimo, si comparamos la duracion de los rexsusslas capacidades que la
empresa construye en torno a ellos, las capacidasiesn un mayor potencial para

conducir a la empresa a ventajas competitivas rsbste:

"Las capacidades de la empresa tienen el potengaer mas durables que los recursos
en los cuales estan basados, por la habilidad dend@resa de mantener las capacidades
reemplazando recursos individuales (incluyendo q@eais) cuando se desgastan o dejan
la empresa.(Grant, 1991, p. 124)

Prahalad y Hamel (1990) van aun mas alla cuandmafi que las competencias
gue la empresa genera, alimenta y protege, no farngasino que crecen cuando se
aplican y comparten entre distintas personas, tlpantos, unidades de negocio y
mercados en los que opera la empresa. Asi, lagidadas de la empresa pueden tener
una gran longevidad e incluso crecer con su usmie y cuando esas capacidades

sean gestionadas para asegurar su mantenimieatmyacion (Grant, 1991).

La longevidad de las capacidades de la empresa@sta, por tanto, a que la
empresa las gestione, mantenga y renueve. Esta dab® particularmente dificil en
aquellas capacidades que incorporen un alto compwn#ge “ambigliedad causal”
(Lippman y Rumelt, 1982). Cuando ni los propio®diivos de la empresa sean capaces
de entender la capacidad que les conduce a unajavammpetitiva, sera imposible
gestionar y enriquecer dicha capacidad, y es plebgbe esta desaparezca ante

adaptaciones de la empresa a cambios en el entorno:

“Si las empresas tratan de adaptarse a cualquienb@ del entorno, o responder a una
amenaza competitiva, seran afortunados si sostiémeapacidad. La sostenibilidad de

una capacidad que es ambigua causalmente, es p¢o f@obablemente de duracién
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limitada, y la adaptacién es probable que destrisygompetencia y el enriquecimiento
de la misma.(Collis, 1994, p.147)

2.2.2.- Sustituibilidad imperfecta.

Ademas de la propia erosion de las capacidadeslpmo, la empresa que en la
actualidad tiene una ventaja competitiva derivadauda capacidad determinada se
enfrenta al peligro de que un competidor invalide faente actual de ventaja
competitiva, desarrollando una capacidad sustdubivincluso una capacidad superior
(Collis, 1994). La amplia variedad de capacidadesposicion de los competidores,
hace que la amenaza de sustitucion sea el priraisédculo para la sostenibilidad de la

ventaja competitiva basada en alguna capacidadetanc

"Si las empresas racionales reconocen la inimiidbd de la fuente actual de ventaja
competitiva, buscaran légicamente destronar al aktider persiguiendo y refinando
otra capacidad. Mientras que la amenaza de susfitues probablemente la amenaza
mas resistente para cualquier recurso que es fudateentaja competitiva (Dierickx y
Cool, 1989; Peteraf, 1993), las capacidaddes orgativas son peculiarmente
vulnerables a esta amenaza porque su variedad gsrdmita. (...). El numero ilimitado
de posibles capacidades organizativas invita aclmsipetidores a cambiar las reglas de

juego y explotar una nuevaCollis, 1994, p.147)

Un ejemplo ilustrativo de cOmo una capacidad pupda=lar obsoleta y dejar de
ofrecer valor al cliente como efecto de otra cagatisustitutiva desarrollada por un
competidor, es el ofrecido por Dierickx y Cool (898para el mercado de

fotocopiadoras en los &0

Si la empresa consigue sortear estas amenazas od@ner sustitucion o
superacion de las capacidades que le proporciomarventaja competitiva; la elevada
duracién de sus capacidades superiores no sélerteitpan mantener durante mas
tiempo rentas elevadas, sino que ayudara a manésasrrentas en un alto nivel al
disuadir la entrada de competidores (Eaton y Lip4€g0, Dierickx y Cool, 1989 y
Fernandeet al, 1997):
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“Cuanto menor sea el ratio de depreciacion de lesursos, mayor es la credibilidad de
la amenaza de una respuesta hostil ante cualgumimnto de entrada en la industria,
especialmente si se trata de recursos con un atamlay de especificidad. Por el
contrario, si la tasa de depreciacién de los reasres elevada, la credibilidad de la
amenaza de una respuesta hostil disminuye porcuedgocios van a perder valor con
rapidez.” (Eaton y Lipsey, 1980, en Fernandsal, 1997, p. 15)

2.2.3.- Imitabilidad imperfecta.

Si la empresa cuenta con recursos escasos, valjoslhsaderos, la ventaja
competitiva de la empresa se puede desvanecer sn dm que los recursos y
capacidades sobre los que se sustenta sean faglimeitables o transferibles. Las
barreras a la imitacion y las limitaciones a la iimb&d de recursos ocupan de esta
manera un papel protagonista en la literatura dési@n Basada en los Recursos. En la

tabla siguiente se recogen los factores que difinuh imitacion de recursos:

Tabla 2.3.- Caracteristicas de los recursos y capgdades que dificultan la imitabilidad

Caracteristicas de los Factores
recursos estratégicos que
dificultan la imitabilidad

Imitabilidad Complejidad(Dierickx y Cool,1989; Reed y Defillippi, 1990;
Nelson y Winter. 1982, Barney, 1992)

Co-especializaciofiTeece, 1986a)
EspecificidadReed y Defillippi,1990)
Caracter tacito(Reedy Defillippi.1990)
Ambigiiedad causdlLippman y Rumelt, 1982; Dierickx y Cool,
1989)

Mecanismos de aislamientBumelt, 1987)
Deseconomias respecto al tien{eerickx y Cool, 1989)
Masa critica(Dierickx y Cool, 1989)

Dependencias temporales “path dependencéSbsi et al.,
1992)

Fuente: Adaptacion de la tabla Caracteristicagsledcursos y capacidades estratégicos de
Fernandez, Z. y Suarez, I. (1996, p. 78)

® Los recursos y capacidades relacionados con etiepost venta de Xerox, quedaron parcialmente
obsoletos y disminuy6 drasticamente el valor qualtan para los clientes, cuando las capacidades en
I+D de Canon le permitieron un disefio de produafesor al de Xerox.
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Entre los factores que impiden, dificultan o redrata imitacion cabe destacar

los siguientes:
a) Ambiguedad causal.

El primer problema al que se va a enfrentar un &titir es un problema de
informacion: saber cual es la ventaja competitiea rival exitoso y como se esta
consiguiendo (Grant, 1991). De ahi que la primeeagupacion de la empresa exitosa

deba ser ocultar su ventaja competitiva a los ctines:

“Si los recursos y capacidades de una empresa smilnfente transferibles o
replicables, el sostenimiento de la ventaja contipatsélo es factible si el mercado de la
empresa es muy pequefo y por tanto poco atraatied,puede ocultar la existencia de

su ventaja competitiva.(Grant, 1991, pp.130-131)

Algunos autores proponen incluso ocultar aquellgsergencias que hayan
conducido a desventajas competitivas, de tal maqerdos competidores no aprendan

de los fallos ajenos y puedan también incurrirlenismo fracaso:

“El conocimiento de los fracasos también es valigaees ayuda a asignar recursos en
otras direcciones mas prometedoras. Por esta rai@®m,empresas suelen encontrar

necesario mantener en secreto tanto sus fallos cume@xitos.(Teece, 1998, p.64)

En caso de que sea dificil o imposible ocultar X&stencia de una ventaja
competitiva, los competidores se enfrentarian a@blpma de la “ambigiedad causal’,
gue es la ambiguedad relativa a la relacion enfredcursos de la empresa y su ventaja
competitiva sostenida. Cuanto mayor sea la “ambigdecausal’, mas dificil sera la

imitacion o la movilidad de los factores causanie$a ventaja competitiva.

La “ambigiiedad causal” ha sido examinada de dosrmardistintas (King y

Zeithaml, 2001): la “ambigiiedad de vinculacionambigliedad caracteristica”.

La “ambigtedad de vinculacién” (Lippman y RumeR82; Barney, 1991) es la
ambigutiedad relativa a la vinculacion entre las ciapaes de la empresa y la ventaja

competitiva.

“Si la incertidumbre original proviene de una ambagad basica concerniente a la

naturaleza de conexiones causales entre acciomeswtados, los factores responsables
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de diferenciales en resultados seran resistentesaaidentificacion precisa.(Lippman
y Rumelt, 1982, p. 418)

Esta dificultad en la identificacion de las capadies que conducen a ventajas
competitivas, permite que esas ventajas se perpegie el tiempo y que, en
determinados sectores, se puedan obtener rentasosap a las normales de forma
persistente. Esta persistencia se deberia a qaentsigliedad de vinculacién” dificulta
tanto la imitacion, como la movilidad de los reasrs/ capacidades causantes de la

ventaja competitiva:

“Los factores de produccion no pueden convertirge nedviles, a menos que sean

conocidos.”(Lippman y Rumelt, 1982, p. 420)

Si la “ambigiiedad de vinculacion” es baja y se pusdber cuales son las
capacidades que permiten a un rival alcanzar ungajaecompetitiva, las empresas
competidoras tendrian que llegar a conocer cudaslas recursos requeridos para
desarrollar esa capacidad y cémo se coordinanegréfdcionan para consegultlda
ambigiiedad inherente a las propias capacidadesbigi#gedad caracteristica, supondria

de esta manera otra nueva barrera a la imitacidowlidad de recursos:

“Una competencia clave seria dificil de imitar s$ @na compleja armonizacién de
tecnologias individuales y habilidades de produecidn rival puede adquirir algunas
de las tecnologias que comprenden la competenaieclpero encontrard mas dificil
duplicar el patrébn mas o menos comprensible de rafizaje y coordinacion interna.”

(Prahalad y Hamel, 1990; p.84)

Asi, distintos autores (Mosakowski, 1997; King yitdaml, 2001; Reed y
DeFillippi, 1990, Vicente, 2001) hacen hincapié &gunas caracteristicas de las
capacidades que puedan ser simultaneamente fukntesntaja y de ambigiedad, como
el hecho de que las competencias sean socialmemiplejas, residan en la cultura y
valores de la organizacion, en el despliegue yigordcion de los recursos humanos, o

gue se basen en conocimientos tacitos.

" Analistas bursétiles, expertos del sector texpieyiédicos econdémicos atribuyen el éxito y lastajs
competitivas de INDITEX en los 90 a su flexibilidgdrapidez para producir y comercializar nuevos
disefios. (Parece que la ambigiiedad de vinculacéhaga en este caso). Lo realmente dificil seria
conocer cuales son los recursos humanos, tecnofgifinancieros, comerciales, logisticos, de
conocimiento,... de INDITEX y como se coordinaimgrrelacionan para conseguir y sostener en el
tiempo esa mayor rapidez que la competencia. (fbigliedad caracteristica” seria alta)
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Si bien la “ambigiedad causal’ supone una claraekarpara que los
competidores imiten a la empresa que posee unecidagasuperior; cuando esta
ambigiiedad se extiende a los propios directivompleados de la empresa, también

puede imposibilitar el mantenimiento, replicacitterna y mejora de la capacifad

b) El factor tiempo como barrera a la imitacion.

Aun en el caso de que una empresa fuera capazpeéeasua “ambigledad
causal” inherente a la ventaja competitiva de umptidor, puede resultar dificil o
imposible imitar sus recursos y capacidades obtdonidos mismos resultados que el
competidor. Algunas de las causas que pueden leevera dificultad en la imitacion
radican en la importancia del factor tiempo endaegacion y acumulacion de recursos

y capacidades conducentes a ventajas competitivas.

Distintos autores subrayan la importancia que garas ocasiones tiene ser el
primero en desarrollar recursos y capacidades cemiies a una ventaja competitiva
para poder sostenerla y restar atractivo a la andima(Wernerfelt, 1984; Lieberman y
Montgomery, 1988, 1998; Dierickx y Cool, 1989; Keet al.,1992; Teecet al, 1997,
Fernandeet al, 1997; Teece, 1998; Makadok, 1998).

La ventaja de ser pionerdjrst mover advantage; se debe a la existencia de
“deseconomias de compresiéon temporal” (DierickxoplC1989; Nelson, 1991; Grant,
1991; Amit y Schoemaker,1993), a la presencia dmriemias de la experiencia’
(Lieberman y Montgomery, 1988; Grant, 1991; Teet@98); a la generacion de
clientes cautivos (Lieberman y Montgomery, 1988pdee 1998), al desarrollo de
estandares y externalidades de red (Teece, 1998s asimetrias en costes de
suministros, distribucion y publicidad (Fernandsizal, 1997) y a las trayectorias
temporales de flujos (Dierickx y Cool, 1989; Petet893).

Las “deseconomias de compresion temporal” (DierigkXool, 1989), suponen
la existencia de rendimientos decrecientes deasiémiversiones cuando el factor tiempo

se mantiene constante. Si una empresa ha realirsaleterminada inversion en un

8 Este inconveniente sera estudiado con mas prafaddin el punto que analiza la replicabilidad iraer
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recurso que le ha conducido a una ventaja cometiibs competidores que quieran
imitarla con rapidez y destinen la misma cuaniteear ese recurso, pero en un periodo
menor, obtendran resultados mas pobres de dichassioned Las “deseconomias de
compresion temporal” seran particularmente impoesmen activos dependientes de la
historia (Dierickx y Cool, 1989), como el conocimtie t4cito de la organizacion o la
confianza entre directivos y trabajadores. Estdsvax especificos a la empresa vy
habitualmente tacitos, se acumulan lentamente lar¢g del tiempo y su periodo de
desarrollo no puede ser facilmente comprimido psrimitadores (Amit y Schoemaker,
1993).

Las “economias de la experiencia” inciden en quepetndizaje mas prolongado
que adquiere la primera empresa en desarrollareaarso o capacidad, le permite

mantener cierta distancia respecto a los seguidores

“A veces los productores se hacen mas eficientefoome ganan experiencia. Si la base
del conocimiento es tacita, y por tanto se resisteer transferida a otros productores,
los competidores con menos experiencia estan erdesseentaja comparativa(Teece,
1998, p. 58)

Si ademas de existir “economias de la experienpaa explotar nuevos
recursos y capacidades o desarrollar un nuevo prodexisten economias de escala, la
ventaja de ser pionero sera aun mayor, en la meatidque permite una ventaja en
costes a la empresa pionera, ventaja que actuard lcarrera a la imitacion (Fernandez
et al, 1997). De esta manera, cuanto mas tiempo paske dpie la empresa pionera
obtiene una ventaja competitiva hasta que surjenitador, mayor sera la oportunidad
de la primera para profundizar en su ventaja enesoampliando su volumen de

produccion.

Ademas del productor, también el cliente aprenageet@onsumo y la inversion
en algunos productos y servicios. Este aprenddeljeconsumidor conlleva costes de
cambio en caso de que quiera variar de proveedoergndose de esta manera clientes

cautivos (Teece, 1998):

como requisito para el mantenimiento de la vertgajapetitiva.

° Dierickx y Cool destacan la existencia de “deseatias de compresién temporal” en inversiones de
I+D. Asi, el mantenimiento de un ratio de inversdado en 1+D, produce un mayor incremento en el
stock de know-how en 1+D, que el que se produce invirtiendo uncaate inversiéon que duplique al
anterior en la mitad de tiempo.
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“El aprendizaje del consumidor y su inversion eoductos de alta tecnologia amplian
los costes de cambio. Esto empuja la competicidmiahatras en el sentido de que los
proveedores competiran especialmente fuerte povelata original, sabiendo que la
venta de equipamiento complementario futuro y os@wicios sera mas facil.(Teece,
1998, p.58)

Aun en el caso en el que el nuevo producto noesgekdgicamente complejo,
el primero en el mercado también puede influir fabtemente sobre la formacién de
las percepciones del consumidor acerca de losutdshdeales del producto y sobre la
creacion de una amplia base de clientes lealesndReez et al, 1997). Un
razonamiento similar es utilizado por Makadok (19f&ra explicar la duracion de
ventajas competitivas logradas por las empresase@s en sectores con escasas
barreras de entrada y facil imitacion. Partiendcadédlisis del sector de Fondos Mutuos
del Mercado de Dinero, Makadok (1998), llega adactusiéon de que, incluso en un
entorno hipercompetitivo, las empresas pioneraselefanzamiento de un nuevo
producto, y aquellas mas rapidas en seguir a @gems, obtienen ventajas altamente

sostenibles en precio y moderadamente sosteniblesata de mercado.

En algunos sectores, la primera empresa en ddaamol producto o servicio
puede conseguir una importante ventaja competgiveonsigue que su producto se

convierta en el estandar dominante y genera “exlilades de red” (Teece, 1998):

“Para establecer redes e interoperatibilidad, lost@ndares de compatibilidad son
normalmente criticos. La propiedad de un estandamidante puede procurar rentas
significativas. Cuanta mayor aceptacion gane urt@eolo, mayor seréa el beneficio para
el consumidor (externalidades de red) y mayor dar@&portunidad del estandar de

llegar a ser dominante.(Teece, 1998, p. 58)

De esta manera se puede explicar como algunas sasgran llegado a dominar

sus mercados, pese a no contar con el mejor pafuct

1 A modo de ejemplo cabe resefiar el de Microsoft.caidad técnica de los sistemas operativos
desarrollados por esta empresa, -MS-DOS vy las ntisti versiones de Windows-, ha sido
tradicionalmente cuestionada por muchos experfosniaticos, que tradicionalmente han valorado mejor
sistemas operativos de otras compafias como Mabhin®S-DOS de IBM, Linux,... Pese a estas criticas,
la rapida difusion inicial del MS-DOS y su concéptidesde el origen como sistema operativo
compatible para distintas marcas de ordenadoresiitEon que este sistema operativo y sus sucesore
se convirtieran en estandar de compatibilidad, gem® externalidades de red a los consumidores, (el
producto produce un beneficio al cliente que aumedirectamente con el nimero de clientes que ya ha
adquirido el producto), y unas rentas cuasi-moklsiixas a Microsoft durante un periodo largo.
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Si bien no es necesario ser la empresa pioneranesector para lograr una
posicién dominanté, aquellas compafiias que tengan una organizaciéman que
permita captar oportunidades de negocio en sectonesgentes y apostar por ellos mas

rapido que otros competidores, tienen mas oporagieisl de conseguirlo:

"En sectores en los que las reglas no se han dictididentidad de los jugadores es
apreciada pobremente y las matrices de rendimisoto poco claras, las recompensas
son para aquéllos buenos captando y midiendo lastopidades. Los altos rendimientos
estan asociados con llegar a tiempo y tener suftei recursos organizativos una vez
que la oportunidad surge. Es mas probable que &macidades dinamicas residan en
empresas altamente emprendedoras, con jerarquésply una vision clara, incentivos
poderosos y alta autonomia para garantizar un gitado de reaccién.(Teece, 1998; p.
59)

Aunqgue se conozcan los recursos necesarios y @gwa@ seguir para acumular
las capacidades de un competidor, la dinansiceckflujo puede conceder ciertas
ventajas a las empresas que los han acumuladaneer pugar. (Dierickx y Cool, 1989;
Peteraf, 1993; Fernandetal, 1997):

“... el activo estratégico es el resultado acumiviatde adherirse a un conjunto de
politicas consistentes a lo largo de un periodotidenpo. Dicho de otra manera, los
stocks de activos estratégicos son acumuladosagpeletcion de apropiadas trayectorias
temporales o flujos a lo largo de un periodo deng®.” (Dierickx y Cool, 1989, p.
1.506)

Si una empresa ha conseguido que los conocimies$pgcificos de sus
empleados, la 1+D, su imagen de marca u otros seswy capacidades constituyan la
base de sus ventaja competitiva, otras emprespsdran imitar con rapidez eseck
de recursos y capacidades, en la medida en quruswkacion requiere una trayectoria
temporal consistente de flujos de recursos (forémadnversion en I+D, publicidad, ...).

Asi, siguiendo esta nocion de trayectorias temperdhs empresas no serian libres para

1 Siguiendo el ejemplo de Microsoft, la apuesta g @mpresa por Internet no fue especialmente
decidida en los primeros afios de desarrollo dedanazon por la cual otras empresas como Netscape
convirtieron su navegador en el estandar dominamitgal. Con el tiempo, realizando ingentes
inversiones y apoyandose en otros recursos y proside la empresa, (fundamentalmente con sus
sistemas operativos), Microsoft ha conseguido destyaa Netscape con su navegador Explorer. De todas
maneras, este mismo mundo de Internet es testigm(digples empresarios individuales y pequenas
empresas que han conseguido constituirse en muyspaios en grandes compafiias dominantes en
distintos negocios, siendo su principal activo pest@ logro, haber sido los pioneros en dichosgiego
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elegir estrategias y comportamientos futuros, sique en su eleccidn estarian
constrefiidas por su propia historia:

“Donde la empresa puede ir es una funcién de sucposactual y las trayectorias que
tiene por delante. Su posicién, a menudo, estérmétada por la trayectoria que ha
seguido. (...) La nocién de dependencias de trayiest reconoce que la historia
importa” (Teeceet al, 1997, p. 522)

Basandose en distintas aportaciones que desdsclplotia del Marketing se han
realizado para explicar las ventajas e inconveeserde las empresas pioneras,
Fernandezet al (1997) complementan las explicaciones que dead®iteccion
Estratégica se han dado a las ventajas de serrpiok&l, estos autores destacan que
pueden existir asimetrias en los costes de magketitre pioneros y seguidores. Una
vez que la empresa pionera ha tenido éxito conuawanproducto o servicio, tendria
que seguir una estrategia de marketing relacigmadrizando el mantenimiento de su
base de clientes, mientras que el imitador tergréaorientar su estrategia de marketing
a arrebatar clientes a la empresa pionera, algo difétsl y costoso. La empresa
imitadora también podria incurrir en costes supesioen el abastecimiento de
determinados factores o en la distribucion de loxlyctos, en la medida que los
distribuidores prefieren dedicar mas recursos \&eftda de marcas ya conocidas y con

clientes leales.

Si bien la mayoria de las publicaciones de la Viddasada en los Recursos
identifica el ser el primero en el mercado con tuente de ventaja competitiva, un
namero creciente de estudios tedricos y empiresarrollados fundamentalmente por
investigadores del area de marketing, incide en mudodo son ventajas para las
empresas innovadoras. Estos estudios sobre vengta@sventajas de ser pionero, son
sintetizados y relacionados con la Visidbn BasaddosnRecursos por autores como
Lieberman y Montgomery, (1988 y 1998 Kerin et al (1992) y Fernandeet al
(1997). Estos trabajos resaltan que las empresasgenas afrontan una mayor
incertidumbre que las seguidoras respecto a lauessp del mercado, y su actividad

permite que los imitadores aprendan y no cometamsamos errores. Las empresas

12 a evolucién de una visién optimista hacia una mégativa respecto a las consecuencias de ser
pionero en un sector queda reflejado en el distiitibo que estos autores dan a sendos articulda en
Strategic Management Journalirst-mover advantagéspara el articulo de 1988 yFirst-mover
(dis)advantag€spara la actualizacién y revision retrospectivhmténer articulo en 1998.
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seguidoras pueden aprovecharse de ciertos cost#rdea en los que ha incurrido la
pionera y conseguir que el coste de la imitacidm inéerior al de la innovacion. En
muchas ocasiones, puede que la empresa seguidptnga de recursos y capacidades
complementarias al producto o recurso innovadomgralodo gracias a esa
complementariedad “economias de alcance” que mipgan desbancar a la empresa

innovadora.

“En dltima instancia, la sostenibilidad de la empaepionera depende de los recursos
iniciales que capture, mas los recursos y capaadague desarrolle subsecuentemente,
en comparacion con la calidad de los recursos yacaades poseidos por las empresas

seguidoras.”(Lieberman y Montgomery, 1998, p. 1113)

Otra desventaja de la empresa pionera podria dena existencia de mayores
obstaculos al cambio. La apuesta por el desardalana nueva capacidad o un nuevo
producto o servicio puede conllevar cambios ersteuetura de poder de la empresa o
en su cultura empresarial, y la resistencia a esaosbios puede ser mayor en la
empresa innovadora por la mayor incertidumbre agacal posible éxito o fracaso de
su estrategia. Asimismo, la necesidad de rentabiles inversiones especificas en las
que incurre la empresa innovadora, puede llevarleeteasar la introduccion de

innovaciones adicionales.

c) Eficiencia de Volumen de Activos como barreta enitacion.

Dierickx y Cool (1989), destacan que el nivel iaiade recursos que la empresa
posee, influye en el ritmo al que el recurso pusteacumulado. Asi, la posesion de un
alto nivel destockde algunos recursos como el conocimiento en la€ilita una mayor
acumulacion posterior de esos recursos. La misnesion en 1+D realizada por una
empresa que cuenta previamente con un elestmidde conocimiento en I+D, y por

otra que parte de un nivel inicial mas bajo, darégores resultados en la primera.

Cuando las eficiencias de volumen de activos sq@woitantes, los imitadores
tendran dificultades para crestocksde recursos partiendo de bajos niveles iniciales,

incrementandose de esta manera la sostenibilidedwdmtaja competitiva.
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d) Interconexion d&tocksde Activos como barrera a la imitacion.

En algunas ocasiones, a pesar de que una empriadoira pueda igualar la
inversion en un recurso que ha conducido a vent@agpetitivas en otra empresa,
puede que no consiga los mismos resultados en thdenen que ese recurso esté
interconectado con otros recursos presentes empaesa pionera y ausentes en la
seguidora. Esto se debe, segun Dierickx y Cool Q98 que los incrementos
acumulativos en ustockexistente pueden depender no solo del nivel deoditock
sino también del nivel de otresocks Asi, por ejemplo, aunque dos empresas partan del
mismo nivel de recursos en I+D, la interconexioéned®s recursos con otros recursos
de la empresa (la formacion de sus empleadosginimacion del trabajo, los sistemas
de participacion y propuesta de mejoras por loslesdps, los sistemas para que los
clientes canalicen sugerencias, la relacion cowsottentros de [+D publicos o
privados,...), llevaria a que inversiones similaegs I+D condujeran a resultados

superiores en aquella empresa costockinicial de recursos interconectados superior.

Desde una filosofia similar, Teece (1986a) hablecdeespecializacion” y Grant
(1991) y Amit y Schoemaker (1993) de “activos coenpéntarios”, y de la necesidad

de identificarlos y adquirirlos para conseguir agget competitivas:

“Para explotar completamente el stock de recursgistente en una empresa, y para
desarrollar ventajas competitivas para el futuroa ladquisicion de activos

complementarios puede ser necesari@tant, 1991, p. 133)

e) Complejidad social.

Tanto al realizar la definicion de las capacidadesjo al analizar los requisitos
de heterogeneidad, durabilidad, ambigliedad causllagtor tiempo como barrera a la
imitacion, se ha ido apuntando la correlacion eat@mplejidad de una capacidad y su
potencial para conducir a ventajas competitivatesa$as. Si una capacidad responde a
patrones complejos de coordinacion entre un gramenal de recursos diversos, es mas

dificil de comprender e imitar por parte de los petidores.
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Siguiendo las aportaciones de Nelson y Winter, ZL:98umelt (1984); Dierickx
y Cool (1989); Reed y DeFillippi (1990); Grant (199 Collis (1994), serian ejemplo
de capacidades socialmente complejas, aquéllastepgan una dimension tacita
importante; las que se hayan creado y acumuladérodele la empresa y estén
vinculadas a su trayectoria histérica, culturagditianes, liderazgo y valores; las que
constituyan una compleja armonizacion de técnicabviduales y habilidades de
produccion; o las que residan en redes de conatimidacito, relaciones

interpersonales y equipos, mas que en individunsretos.

f) Patentes y derechos de propiedad industrial.

Rumelt (1984) explica la persistencia y la defedegposiciones competitivas
ventajosas en algunas empresas, por la presencai@edanismos de aislamiento que
impiden que otras compafias imiten a la empresasexiAdemas de algunas barreras a
la imitacién ya explicadas, como la “ambigiedadsediyila complejidad o las ventajas
de ser pionero, Rumelt (1984) destaca otros fenémeomo la existencia de patentes y
marcas comerciales, o las restricciones legales enfrada de nuevos competidores

existente en algunos negocios.

También Wernerfelt (1984), cuando define las bas&te posicion de recursos
como parcialmente analogas a las barreras de antrade mencion a la existencia de
patentes como posible via de sostenimiento de jasntampetitiva. Por su lado, Teece
(1986¢) habla del grado de eficacia de los mecarsslagales de proteccion de la
innovacion, detallando que las patentes no funci@rala practica como en la teoria.
Asi, en numerosas ocasiones las patentes no peevari00% de la imitacion, por los
elevados requerimientos legales para garantizarabdez o para demostrar posibles

infracciones.
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2.2.4.- Replicabilidad interna.

Algunas fuentes de ventaja competitiva son tan ¢gjagque la misma empresa
y sus directivos no son capaces de entenderlasig¢kiey Cool, 1989, Lippman y
Rumelt, 1992). Algunos autores consideran que habfgiedad causal” es incluso
mejor cuando ni la propia empresa conoce cual daese de ventaja competitiva y
como funciona (Lippman y Rumelt, 1982; Barney, 199lies de otra manera existiria

el riesgo de que ese conocimiento se diseminagasaa@npresas competidoras:

“Si una empresa con una ventaja competitiva entelladrelacion entre los recursos que
controla y su ventaja, entonces otras empresas itampueden aprender esa relacion,
adquirir los recursos necesarios, e implementar éstrategias relevantes.(Barney,
1991, p. 109)

Frente a la posicién de los anteriores autoresyiumero creciente de trabajos
hace hincapié en los inconvenientes de que la ‘ginliad causal” se extienda a la
propia empresa que cuenta con la ventaja com@et(i@wllis, 1994, Kogut y Zander,
1995; Teece, Pisano y Shuen, 1997, King y Zeith&®01, Vicente, 2001). Cuando
esto sucede nos encontrariamos ante la paraddga“dmbigliedad causal”: como los
competidores no pueden saber la causa de la vexuapetitiva, no pueden imitar los
recursos y capacidades que conducen a ella, penchitila sostenibilidad de la ventaja
competitiva; pero, al mismo tiempo, habria una gitasventaja, pues si los propios
directivos no saben identificar y comprender lapacadades que les conducen a
ventajas competitivas, no van a poder replicaratiatapacidades dentro de los limites
de la empresa (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Kdegtlyaml, 2001; Vicente, 2001).

Una empresa tiene una alta capacidad de replicaci@ndo es capaz de copiar
internamente una competencia desarrollada en gqiroductos o en otras zonas
geogréficas. Esta posibilidad de volver a desplepdransferir competencias entre
distintos marcos econdémicos en los que opera laresappuede ser de gran valor

estratégico por dos vias:

13 Barney dice que este aprendizaje de la relacide eapacidades y ventaja competitiva de un rival, s
puede lograr contratando a sus directivos o megligspionaje industrial.
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1) Apoya la expansion geografica y de productosigendo valor a la empresa:

"(Un valor estratégico derivado de la replicacioms la habilidad de apoyar la
expansion geografica y de la linea de productosrdmicacion puede conferir valor si
las capacidades en cuestion son relevantes a ogaesidades de los clientegTeece,
Pisano y Shuen, 1997, p. 575)

2) Sienta las bases para el aprendizaje y la mejora

“la habilidad para replicar también indica que lamgpresa tiene las bases para el
aprendizaje y la mejora. Hay evidencia empiricasiderable que apoya la nocion de
que entender los procesos, tanto en produccion cemgestién, es la llave para la
mejora de procesos. En el corto plazo, una organdmano puede mejorar lo que no
entiende. Un entendimiento profundo de los procesosa menudo necesario para
codificar. Mas aun, si el conocimiento es altamedigito, indica que las estructuras
subyacentes no estéan bien entendidas, lo cuakligliaprendizaje porque los principios
cientificos y de ingenieria no pueden ser aplicads$ematicamente. En cambio, el
aprendizaje se limita a proceder por prueba y ernpmo se da el apalancamiento que
podria venir de la aplicacion de la teoria cierd#i" (Teece, Pisano y Shuen, 1997, p.
525)

Segun Markides y Williamson (1994), una empresa gpoa diversificacion
relacionada y capaz de replicar activos estratégmmo obtendria ventajas Unicamente
por las “economias de alcance” fruto de compalrtinismo activo en distintas unidades
de negocio. Segun estos autores, la replicaciétee¢lacion entre activos estratégicos
de distintas unidades puede generar un efectoqaafaor el que la empresa aprenda y
mejore sSus activos, 0 generen nuevos activos égitas mas rapido y a un coste

menor.

Ademas de la imposibilidad de replicar internamels® capacidades que
conducen a ventajas competitivas, y de las dificlds para aprender y mejorar, Teece,
Pisano y Shuen (1997), afirman que la inhabilidadapdentificar esas capacidades
puede conllevar que la ventaja competitiva se nitchl caducarse la suerte. En

términos similares se manifiesta Collis:

4 Sin citar expresamente el término replicacion, nasrices de recursos y productos propuestas por
Wernerfelt (1984) para gestionar los recursos yatodecisiones de diversificacion responderian a est

motivacion. Igualmente, Grant (1991) también ida#iel desarrollo de capacidades que permiten una
ampliacion del rango de productos de la empresaocfactor comin de éxito de las estrategias de
diversificacion relacionada en empresas como Honglsl
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“Desgraciadamente, la ambigiedad causal no puede & fuente de ventaja

competitiva porque contiene las semillas de su ipragutodestruccion. Esto es asi
porque la ambigledad causal requiere que nadieemxc posiblemente la propia

empresa entera de forma técita, entienda las cadsasu capacidad (...) Si la empresa
mantiene las mismas rutinas, puede que destrugapacidad, la mantenga o la mejore,
porque sus empleados no saben qué estan haciendwtamente. La sostenibilidad de

una capacidad que es ambigua causalmente, es pto f@obablemente de duracién

limitada, y la adaptacién es probable que destrisygompetencia y el enriquecimiento
de la misma.(Collis, 1994, p.147)

Cuando los directivos no son capaces de entendien@bnamiento de recursos
basados en el conocimiento que crecen cuando gmrapt comparten (Prahalad y
Hamel, 1990), la gravedad de la “ambigiedad cawssaia mayor y el marchitamiento
de la ventaja competitiva seria alin mas acusado:

“Los directivos deben compartir estos recursos icold para tomar decisiones

estratégicas que desarrollen, integren y utilicebmpetencias para lograr ventajas

competitivas; fallos en el reconocimiento del vadler las competencias pueden dafar
seriamente la habilidad de la empresa para comfdé&ohen y Levinthal, 1990; Bettis,

Bradley y Hamel, 1992).” (King y Zeithaml, 2001,%8)

Al analizar las ventajas e inconvenientes de una baalta “ambigiedad
causal”, King y Zeithaml (2001), analizan de form@parada la “ambigiedad de
vinculaciéon” y la “ambigledad caracteristica”. Traalizar un estudio empirico basado
en entrevistas y encuestas a 224 directivos dentpfesas, llegan a la conclusion de
que los directivos tendrian que desarrollar recicem alta “ambigledad caracteristica”
y baja “ambigiiedad causal”. Si la “ambigledad dewiacion” es baja, a pesar de que
los competidores puedan llegar a saber cualesasotbmpetencias clave, la ventaja de

que los directivos las conozcan seria mayor:

“Una baja ambigliedad de vinculacion esta asociada naejores resultados
empresariales. (...) los esfuerzos para reduciratabigiiedad causal entre decisores
clave, y particularmente entre cargos intermediokece mayores recompensas que

riesgos, a pesar de las presiones imitativg&ihg y Zeithaml, 2001; p. 93-94)

King y Zeithaml subrayan la importancia de que &acion entre las
competencias y las ventajas competitivas en la esapsean conocidas no solo por los
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altos directivos, sino por el conjunto de direcsivotermedios de la organizacion, en la
medida en que éstos estdn mas implicados en lac#&ecde competencias clave
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Este conocimiento dedaspetencias clave por los
directivos intermedios va a permitir que esas cdempas Sean explotadas,

compartidas, transferidas, replicadas y mejoradadasgo de toda la empresa:

"La movilidad potencial de factores asociada a Waa ambigledad de vinculacion
puede sostener la ventaja competitiva derivadaalepetencias porque el conocimiento
puede ser asimilado y transferido entre los direxdi internos para su uso en toda la
organizacion. El consenso de los directivos endasipetencias (poca ambigliedad de
vinculacién) puede indicar una base establecidaa®ocimiento relacionado. Esta base
provee una plataforma valiosa para sostener la a@ntcompetitiva, reconociendo,
importando, compartiendo y explotando conocimieimterno y externo por toda la
organizacion. (...) Los directivos intermedios pereder los catalizadores mas directos
para la movilidad de competencias clave dentroadempresa.(King y Zeithaml, 2001,

p. 90)

En cambio, segun estos autores, la existencia aitgiedad caracteristica”

relativa a las competencias clave se asocia cooressjesultados empresariafes

“Aunque las competencias basadas en un conocimi¢dtito pueden reducir la
velocidad de transmision de competencias en la rorgaion, las ventajas de la
inimitabilidad superan las desventajas de la maeid del recursd (King y Zeithaml,
2001, p. 91)

Siguiendo este enfoque de King y Zeithaml, los dlives de las empresas
deberian esforzarse por desarrollar recursos gan“@abigtiedad de vinculacién”, de
tal manera que todos los mandos intermedios pueééatificar las competencias clave
de la organizacion, compartirlas y explotarlas cmmemente y; al mismo tiempo,
deberian perseguir que estas competencias setas tp@stén basadas en la cultura de
la organizacion, limitando de esta manera la indtade estas competencias fuera de la

empresa.

Algunos trabajos inciden en el papel de la estradtie la empresa como factor

que puede favorecer o frenar la replicacion deadpdes entre distintos departamentos

!> Fundamentalmente el hecho de que la competermia ska tacita, no esté articulada o sea difictienen
articulable. El grado en el que las competenciagecbe sustentaban en la cultura de la empresaétamb
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y unidades de negocio de una empresa. PrahaladnelHa990) son especialmente
criticos con algunas practicas dewnsizingy subcontratacion que han llevado a
algunas empresas a desprenderse no solo de alguthgtos, sino también de algunas
competencias clave asociadas a esos productosgpertambién podian contribuir a
una mayor competitividad en otros productos y niegode la empresd También

critican, la departamentalizacion por unidades @gonio muy independientes y
competitivas entre si, porque dificulta que las petancias clave se compartan, y de

€sa manera se mantengan y crezcan:

“La fragmentacion de las competencias clave se haeeitable cuando los sistemas de
informacion de una empresa, sus modos de comuqitasus carreras profesionales,
incentivos a los gestores y procesos de desarestoatégico no trascienden las lineas

de las unidades estratégicas de negoci{rahalad y Hamel, 1990, p.189)

Prahalad y Hamel proponen que para el mantenimigntoecimiento de las
competencias clave, es necesario que los gestarasefcan fa comunicacion,
implicacién y un compromiso para trabajar en lawilies de la organizaciér{1990; p.
182), estableciendo objetivos para crear compeatengillevando a cabo una direccién
de carreras profesionales del personal clave desaéptica corporativa, favoreciendo
que las personas mas cercanamente relacionadéssommmpetencias clave puedan ser
asignadas a distintas unidades de negocio, paibtafada replicacion de dichas

competencias.

fue otro medidor de la ambigliedad caracteristitiaado por los autores, pero en este caso lodtaelas

no son significativos.

5 A modo de ejemplo contraponen la experiencia deddpcapaz de trasladar su competencia clave en
la fabricacion de motores a mdltiples productoglies, motos, vehiculos agricolas,...) frente alaiga

de subcontratacién del motor llevada a cabo poyskren los 80.

7 Desde un enfoque similar, Teeee al (1997) se posicionan contra la moda de que |ssoges
introduzcan el mercado dentro de la empresa get@ranmpetencia entre distintas divisiones de
producto. Segun estos autores, este procedemirtargra del aprendizaje y la transferencia te@icéd
interna.

8 A modo de ejemplo citan el caso de Canon, donsletapleados clave son trasladados regularmente
entre el negocio de camaras y el de fotocopiadergss el de fotociopiadoreas y el de productoxdpt
profesionales,... facilitando que la competencavelen lentes épticas pueda beneficiar a diezs sei
productos distintos.
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2.2.5.- Transferencia imperfecta.

Ademas de escasos y valiosos, duraderos, no doisttu imperfectamente
imitables y al mismo tiempo replicables internareetd literatura de la Vision Basada
en los Recursos concede especial relevancia aretoisito para que la ventaja
competitiva proveniente de un recurso o capaci@adssstenible en el tiempo. Este

requisito es el de movilidad o transferencia imgetd.

En el caso de que una empresa sea capaz de slap@aarbigiiedad causal” y
conocer cual es la fuente de superior rentabilddh empresa a la que quiera imitar,
tendria que hacerse con los recursos necesariofudde primaria de recursos y
capacidades seria el mercado de é@spsts Si los recursos requeridos para imitar la
ventaja competitiva de un rival exitoso son conadizables y las empresas pueden
adquirirlos en condiciones similares, la ventajapetitiva del rival es efimera. Sin

embargo, tal y como afirma Grant:

“la mayoria de recursos y capacidades no son tranisles gratuitamente entre
empresas; por lo tanto, los competidores potensiaen incapaces de adquirir en
términos similares los recursos necesarios paficar la ventaja competitiva de una
empresa.'(Grant, 1991, p. 126)

Las fuentes de imperfeccion de las transferenceagedursos serian, segun
Grant, la inmovilidad geografica, la informacionpenfecta, la existencia de recursos
especificos a la empresa, y la inmovilidad de ddpdes. Fernandez y Suarez (1996),
realizan en la siguiente tabla una sintesis deseggtutros factores que la bibliografia

cientifica considera que dificultan la movilidadréeursos:
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Tabla 2.4.- Caracteristicas de los recursos y capgdades que dificultan la trasladabilidad

Caracteristicas de los recursos | Factores
estratégicos que dificultan la
trasladabilidad

Transferibilidad Complejidad(Reed y Defillippi,1990)
Caracter tacito(Reed y Defillippi, 1990)

EspecificidadWilliamson, 1975; Reed y
Defillippi, 1990)

Co-especializaciéfiTeece, 1986a)
Asimetrias de informaciéfschoemaker, 1990)

Costes de transaccidiVilliamson, 1975; Teece,
1982, 1986b)

Paradoja de la informaciogArrow, 1962)

Fuente: Adaptacion del cuadro Caracteristicas sleskoursos y capacidades estratégicos de
Fernandez y Suarez (1996, p. 77)

Algunos de los factores que dificultan la movilidde recursos como la
complejidad, caracter tacito, o la co-especialimactambién dificultan la imitacién, y
ya se han analizado anteriormente en el estudiasgdéarreras a la imitacion. Estos
factores llevan a que las capacidades tengan umarnmeovilidad que los recursos

individuales.

"Las capacidades, al requerir equipos de recursegeractivos, son mucho mas
inmoviles que los recursos individuales, pues regui la transferencia del equipo
completo. Aungue los recursos que constituyanpegsean transferidos, la naturaleza
de las rutinas organizativas -en particular el ralel conocimiento tacito y la
coordinacion inconsciente- hace que la recreaciém ahpacidades en un entorno

empresarial nuevo sea incierta(Grant, 1991, pp. 126-127)

A continuacion procedemos a explicar aquellos fastgue dificultan o impiden
la movilidad de recursos, obviando el analisis gigefos factores constituyen también

una barrera a la imitacién y que ya se han analiaateriormente.
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a) Informacién imperfecta

La “paradoja de la informacion” (Arrow, 1962), “amtria de informacién”
(Schoemaker, 1990) o “informacion imperfecta” (Grab991), supone una barrera
considerable a la movilidad de algunos recursosppsea una empresa, y que otras
terceras hayan identificado como fuentes de vectajgpetitiva. Esto sucede cuando a
las empresas rivales les resullta dificil calcudrvalor de estos recursos por su

heterogeneidad, y por el conocimiento imperfectoladgroductividad potencial de
recursos individuales.

La empresa que ya posee recursos superiores, [paple personal con
conocimientos y habilidades escasas y valiosas}emido la posibilidad de generar
informacion a lo largo del tiempo sobre la produdad de esos recursos, lo cual le da
un conocimiento superior que el de cualquier coohrgotencial de los mismos. Esa
“asimetria de informacién” respecto al valor deraourso superior, entre la empresa
que lo posee y las que lo quieren comprar, conleveesgo de que estas ultimas
sobrevaloren o infravaloren dichos recursos, dandies esta manera diferencias de

rentabilidad entre empresas. (Grant, 1991)

b.- Costes de Transaccion y recursos especifitiosrapresa.

La Vision Basada en los Recursos guarda una eatnetacion con distintas
teorias de Economia de la Empresa (ver Mahoneyngli&a 1992), y algunas de sus
aportaciones se basan en la Economia de los Cdstdsansaccion (Coase, 1937,
Williamson, 1975; Teece, 1982, 1986b). Estas apmmas son especialmente
importantes en aquellos estudios que analizanDa &t conocimiento o los recursos
humanos como fuente de ventaja competitiva, estugli@ proponen una combinacion
de recursos influenciada por la economizacion dagesode transaccion (Mahoney y
Pandian, 1992)

Si una empresa tiene un recurso superior que lelucena una ventaja
competitiva, puede mantener ese recurso en la smgreon €l su ventaja, si los costes

de transaccion de ese recurso para las empresdssrson tales que anulan su valor.
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Esos costes de transaccion seran mayores o malepesdiendo de la naturaleza de las
transacciones (la frecuencia de los intercambiasjntertidumbre inherente a la
transaccion, la especificidad de los recursos) yadecaracteristicas de los decisores

(racionalidad limitada y existencia de oportunisiiio)

De los distintos factores que inciden en unos mesyar menores costes de
transaccion, es el de la especificidad de los sesuf(Williamson, 1975; Reed y
DeFillippi, 1990) el que mas atencion ha requeedda literatura de la Vision Basada
en los Recursos. Los recursos especificos a laesapmerian aquellos cuyo valor
disminuye al transferirse, debido a una reducciérsual productividad. Se trataria de
recursos cuyo valor depende de la continuidad deldaion contractual con la empresa
que los posee en la actualidad, recursos que tiememayor valor en la empresa que en
el mercado. Ese menor valor del recurso para lapetancia lo convierte en
imperfectamente movil, incluso puede darse el cdso que existan recursos
idiosincrasicos hasta el extremo de no tener cdmfuera de la empresa, en cuyo caso

dichos recursos serian perfectamente inmovileg(&etl 993)

Los recursos especificos permiten obtener a laegapgue los posee o controla,

rentas de Pareto (o0 cuasirentas), esto es, eleretvalor de un activo sobre el valor

9 Un ejemplo puede servir para ilustrar como lose®de transaccién pueden constituir una barreaa a |

movilidad. Supongamos que una empresa A obtieneventaja competitiva fruto de un equipo de

investigadores excepcional, y que su competidocaridce la fuente de la ventaja competitiva de Ay e

incapaz de imitarla. En ese caso, la empresa Bi@stéeresada en hacerse con el equipo investigielo

la empresa A. La naturaleza de esta transacci@megpecialmente compleja por las siguientes razone

a) La frecuencia de este tipo de intercambios es nsopsa. La empresa B contratard habitualmente
personal, ocasionalmente contratara algun invekiigaero es probable que nunca haya contratado
un equipo investigador al completo, por lo que nede basarse en el aprendizaje y negociaciones
pasadas para valorar esa contratacion.

b) La incertidumbre de dicha transaccién también selfa, dado que existe informacion parcial
asimétrica: la empresa A tiene mucha mas infornmasabre el valor de su equipo investigador que
la empresa B. Si la empresa B tratara hacersel@mugpo a espaldas de la empresa A, y negociando
directamente con el equipo investigador, esa indoiém parcial seria ain mas asimétrica.

c) La especificidad de los recursos también serisadievMuchos de los conocimientos y habilidades
del equipo investigador pueden ser especificoemfaresa A y tendrian escaso o nulo valor en B.
Ademas, la Economia de los Costes de Transaccigsid®a que los decisores se encuentran en una
situacion de racionalidad limitada y que existeg@de oportunismo o comportamiento aprovechado de
las partes. Asi, seria normal que el equipo ingador mostrara desconfianza hacia el cumplimiento
futuro de posibles compromisos de la empresa Bsty @éltima podria desconfiar de la dedicacién y

lealtad futura de este equipo investigador a laresap

Todos estos factores llevarian a unos altisimosesode transaccién de este equipo investigador, y

reducirian la intencion de hacerse con él por pteualquier empresa rival.
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para el usuario potencial que daria el segunda aaése recuréd En principio, cabria
suponer que la empresa puede apropiarse del ®&dtds cuasirentas, pues no tendria
que pagarlas al recurso para mantenerlo en la empya que el recurso no podria

ganar una cantidad mayor en otra empresa

La movilidad imperfecta de los recursos, sea eshbadd a la existencia de altos
costes de transaccién, a las asimetrias de infédmag a otros factores; asegura que
los recursos van a seguir en la empresa. Lo queemuite asegurar es que la empresa
pueda apropiarse de las rentas generadas poreeswsas inmoviles o especificos, pues
las rentas son producidas conjuntamente por laesapr por el recurso y son tanto de

la empresa como del factor:

“deberia reconocerse que las rentas son de hecldymidas conjuntamente y son tan
merecidas por la empresa como por el factor. Undiaespecializado no puede ser tan
productivo fuera de la empresa. Por tanto, su sypeductividad es atribuible tanto al

contexto y otros elementos de la empresa, comasahanfactor. La empresa y el factor,

son en esencia un equip@Peteraf, 1993, p.184)

Esto lleva a una ultima condicion para que un ecpueda conducir a ventajas

competitivas sostenibles: la apropiabilidad deadaxas.

“Diferenciamos el concepto de “recurso especifisnaactividad”, que genera cuasirentas por el exces
del valor de dicho activo sobre su valor en el igigie mejor uso; del de “recurso especifico a la
empresa”’, que refleja diferencias en el valor deaanrso dado cuando es usado por distintas enspresa
incluso cuando es explotado en actividades sinsilaPer ejemplo, un croupier de ruleta francesa o un
piloto de avion comercial serian recursos humaspgdficos a las actividades de los casinos y sle la
compafiias aéreas respectivamente, y sus conoasigmtabilidades tendrian un valor muy bajo o nulo
en cualquier otra actividad. Un ejemplo de actigpeeifico a la empresa podria ser el software de
comunicacién interna ARTENET elaborado ad-hoc pajtestarse a las necesidades de la empresa
ARTECHE. Ese software especifico tiene un granrvplza esa empresa, y ha sido fundamental en la
mejora de sus procesos y para el éxito de su pratemternacionalizacién, pero fuera de la empnesa
tiene valor alguno.

De todas maneras, algunos trabajos cientificosiders ambas definiciones como equivalentes en la
medida en que se asume que el uso de un activoitspa la actividad dentro de una empresa pdaticu

es imperfectamente replicable por otras. (Vice2®®1). Aplicando esta légica a un ejemplo anteriar,
piloto con larga experiencia en Iberia, tendrianayor valor en la empresa que en la competencia.

! Es necesario sefialar que los activos especificaslo son fuente de ventaja competitiva, sino que
también generan limitaciones a la empresa quedssep Esta es la razon por la que Peteraf (1998gde

los recursos especificos como un arma de dobleddstacando que estos recursos pueden hacer que la
empresa sea menos sensible y flexible para adamatambios en el entorno. Este aspecto negativo de
los activos especificos se explica mas detenidan@mapartados posteriores.
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2.2.6.- Apropiabilidad de las rentas generadas.

Las condiciones de escasez, valor, durabilidagustituibilidad, imitabilidad y
transferencia imperfectas y replicabilidad, vidtasta el momento, conducen a que un
Recurso o Capacidad sea la base de ventaja congsbitenible, pero Grant (1991) y
Peteraf (1993) subrayan que las rentas derivadasal@entaja competitiva pueden no
guedar en la empresa. Muchas rentas son produciifisntamente por la empresa y
por recursos sobre los que ésta no tiene clarexldes de propiedad, siendo por tanto

estas rentas tanto de la empresa como del recurso.

Si bien la mayor parte de los analisis sobre apbijiad de rentas se
circunscribe al estudio de las rentas generadatpaecursos humanos, Grant (1991)
sefala que también puede haber problemas en |biapiimlad de rentas provenientes
de activos intangibles como patentespyrights nombres comerciales y secretos de
empresa, pues el alcance de los derechos de padpiectde carecer de una definicion
precisd>.

La pugna por la apropiacion de las rentas se varaintluso cuando estas
provienen de recursos especificos a la empresgustificacion de esta necesidad de

compartir las rentas seria la siguiente:

“En primer lugar, la empresa no puede sustituir rgturso especializado por uno de
tipo genérico sin coste. En segundo lugar, sostamercomportamiento oportunista
encarecera sus costes de contratacion en el futBar. otra parte, al compartir las

cuasi-rentas generadas por los recursos idiosinc@s se incentiva a sus propietarios
para invertir en su creacién o reposicién. De estedo, la distribucién de parte de las
cuasi-rentas crea un sistema de pagos de eficieqegainduce una mayor productividad
del recurso ante el temor de perderlas si se romp&u relacion con la empresa.”

(Fernandezt al,, 1997, p. 22)

22 Un ejemplo ficticio puede ser el siguiente: supadob que en el mundo de las ONG las ventajas de ser
el primero pueden conducir a una mayor notoriedaduga mayor obtencion de ingresos via donaciones,
MEDICUS MUNDI nacida en 1962, podria contar coraagntaja. Pero aunque esta organizacion tenga
registrado su nombre comercial, la similar denoridraque han adoptado sus principales competidores:
MEDICOS SIN FRONTERAS (1971) y MEDICOS DEL MUNDO 980) crea confusion entre los
donantes e impediria que MEDICUS MUNDI pudiera gjarse de esa ventaja competitiva.
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Tal y como se ha dicho anteriormente, la Visiond8asen los Recursos incide
especialmente en las rentas generadas por lososchumanos, y la pugna posterior

por dichas rentas entre estos recursos y la emguesks emplea:

“En el caso de las habilidades de los empleadogesurdos problemas principales: la
ausencia de una distincién clara entre la tecnadodé la empresa y el capital humano
de los individuos y el control limitado que los tatos de empleo ofrecen sobre los
servicios prestados por empleados. La movilidadlate empleados significa que es
arriesgado para la estrategia de una empresa depedd las habilidades especificas de
unos pocos empleados clave. Asi mismo, estos edfoplgaueden negociar con la
empresa para apropiarse de la mayor parte de sutritmtion al valor afiadido.”
(Grant, 1991, p. 128)

El poder de negociacion relativo de la empresa garapiarse de las rentas que
generan sus recursos humanos serd mayor cuantosmdeatificable sea la
contribucién individual del empleado a la produictad y cuando las habilidades de ese
empleado sean mas especificas de la enfird3a esta manera, la estrategia de una
empresa que quiera apropiarse de la mayor partasdeentas generadas por sus
recursos humanos, pasa por conseguir que las deatebs de esas personas sean
especificas a la empresa y estén imbricadas a od@gsos y capacidades de la

organizacion:

“El grado de control y el equilibrio de poder entie empresa y el empleado depende de
la relacion entre las habilidades del individuoaslrutinas organizativas. Cuanto mas
incrustadas estén las rutinas organizativas em#drior de los grupos de individuos, y
cuando mas apoyadas estén por la contribucion desatcursos, mayor sera el control
gue la direccién de la empresa pueda ejercer §i)el empleado es movil y las
habilidades del empleado ofrecen una productivideilar a otras empresas, entonces
el empleado esta bien posicionado para negociar gga contribucién.”(Grant, 1991,
pp. 128-129)

% Es habitual que en aquellas empresas que bassntja competitiva en una o varias personas con
habilidades escasas, valiosas, dificiles de sirstduimitar (por ejemplo agencias de publicidad,
consultoras, clubes de fatbol, laboratorios farrtcés,...), gran parte de los beneficios derivadio$a
contribucién de esas personas sean apropiadosl@®yeno por la empresa que los emplea. Aunque los
contratos de trabajo en estas empresas suelandetumentar el coste de transacciéon de los @zurs
humanos (mediantstock optionsconvirtiendo a los empleados en socios, ofrecigratticipaciones en
beneficios, estableciendo clausulas de rescisjorgestos contratos no pueden cubrir todas las
contingencias y no permiten a la empresa un cotttal de los empleados. Las numerosas ocasiones en
las que, a pesar de estos incentivos y controldssdeontratos de empleo, empleados de estos esctor
dejan las compafias para las que trabajan paraearselen otras, 0 crear una nueva por su cuenta, es
indicativo de esta problematica.
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Segun Peteraf (1993), la habilidad de la empresaag@opiarse de las rentas de
un recurso o capacidad, no sélo depende de la prn@ empresa y recurso una vez
que la ventaja competitiva esta conseguida; simoegupieza antes, en la pugna previa
que puede darse entre distintas empresas por bamerslichos recursos o capacidades.
En este sentido, Peteraf (1993) habla de limitasex antea la competencia, como
condicion para que la empresa pueda apropiarsesdbdneficios generados por un
recurso o capacidad:

“Una ultima condicién debe ser cumplida para queawempresa consiga una ventaja
competitiva. También debe haber limites ex ante@impetencia. Es decir, antes de que
cualquier empresa establezca una posiciéon de resusuperior, debe existir una

competencia limitada para alcanzar dicha posiciéfPeteraf, 1993, p.185)

Si se desata una dura competencia entre distintpsesas para hacerse con un
recurso que puede conducir a una ventaja competigy precio que se pague
finalmente por ese recurso podria disipar las septdencialmente alcanzables a partir
de su explotacion, por lo que es necesario quetaexibarreras que limiten la

competencia por la adquisicién de recursos supsrior

Ademas de los recursos que se pueden adquirir exerelado, Peteraf extiende
la condicion de limitacionegx antea la competencia, a los recursos inmoviles o
imperfectamente moviles que se desarrollen en [aesa. En este caso, la competencia
en la creacion de este recurso puede generar Wgisscexcesivos que acaben
disipando las rentas obtenibles:

“La competencia ex ante para desarrollar recursagperfectamente moviles, como el
good will de los clientes, también puede disiparfietornos esperados(Peteraf, 1993,
185)

De esta manera, el control sobre un recurso esgasioso, duradero, no
imitable ni sustituible, replicable internamentargperfectamente movil, se traduce en
rentas economicas so6lo si los competidores no &laid® reconoceex anteel valor de
ese recurso o no pueden explotarlo de forma tatabienpor carecer de los recursos
complementarios necesarios.
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3.- Algunas criticas a la Visién Basada en los Rewos.

Creemos necesario destacar algunas criticas geeeafique ha recibido y
recibe en la actualidad. Algunas de las debilidagdiesesta corriente ya han sido
apuntadas al citar factores como la “ambigliedadsatjuel ser pionero o la
especificidad de los recursos, factores que seglviidion Basada en los Recursos
contribuyen a ventajas competitivas sostenidag) pae, tal y como se ha analizado,

también pueden constituir fuentes de desventajgettiva con el paso del tiempo.

Adicionalmente, un problema importante de la fis€asada en los Recursos
es la falta de consenso terminolégico reflejadaeaiirmacion de Collis (1994), de que
hay casi tantas definiciones de capacidades om@faras, como autores en la materia.

La superposicion de ideas y sutiles variacionesaeterminologia que segun
Peteraf (1993) dificultaban la comunicacion, sigastando presentes en buena medida,
al igual que la falta de consenso en la enumeragcidefinicion de las caracteristicas
que los recursos han de tener para ser fuente m@jaecompetitiva (Fernandez y
Suarez, 1996). Ademas de la confusion terminolgdioas (1997) afirma que la Vision
Basada en los Recursos tiene otra serie de problgndebilidades que impiden que
esta corriente constituya una perspectiva teoniegrada. Entre otras debilidades, Foss
(1997) destaca las siguientes: coexistencia delidoarsos muy distintos: uno riguroso
y estético, y otro flexible, informal y dinamicoragmdes diferencias en el enfoque,
metodologia, grado de abstraccion, rigor, contegidaidad de analisis de un conjunto
muy heterogéneo de trabajos; escasa consideraei@ntbrno, y dificultad de testar y
medir las proposiciones tedricas. Esta ultima difeal también es citada por Fernandez
y Suarez (1996), Vicente (2000) y Priem y Buttl206qla y 2001b). Estos ultimos
autores niegan que la Vision de la empresa Basadaus Recursos pueda ser
considerada una teoria, en la medida en que el galtos recursos no es determinado
por la propia Visidbn Basada en los Recursos, sumwene determinado externamente
(Priem y Buttler, 2001a y 2001b).

Vicente (2001) y Salas Fumas (1996), por su pddstacan los inconvenientes
y costes que se derivan del desarrollo de recuiscs, altamente especificos y

opacos. Inconvenientes y costes que pasan dedagescipara buena parte de la
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literatura de este enfoque, debido al sesgo “optahiinherente a la direccién
estratégica como area de investigacion (Vicent@QR0

Los recursos unicos y altamente especificos, ademeagposibles ventajas
competitivas, también pueden conllevar restricgoimaportantes en las estrategias
factibles para la empresa que las posee, restéexdbilidad para adaptarse a cambios
en el entorno. Esto llevaria, segun Vicente (20Gl)un encarecimiento de la

financiacion de la empresa que opte por recursesteetipo:

“La ventaja competitiva de una empresa basada ennsos especificos sera sostenible
mientras la empresa continle en las actividadetasrgue esos recursos son valiosos.
Por desgracia, los mercados y tecnologias se cotapoa menudo de manera
impredecible. Esta incertidumbre hace que las isi#res especificas sean mas

arriesgadas y por lo tanto mas cara su financiacigfvicente, 2001, p. 161)

Este encarecimiento de la financiacién se verialiagdo en caso de que se
cumpliera otra condicidon que la mayoria de los dj@b considera como requisito
imprescindible para el mantenimiento de ventajampmiditivas: la “ambigliedad
causal’. Incluso cuando la “ambigledad causal” sdéxta a los competidores, y la
empresa sea capaz de replicar internamente elscecucapacidad que le conduce a
ventajas competitivas, esta capacidad de replicas#® podria ver limitada por la
ausencia de entidades dispuestas a financiar lassiones necesarias para dicha
replicacion. Cuando la empresa conoce claramerdé e3s1 el conjunto de recursos
estratégicos que le aportan una ventaja competitigdmo funcionan, y es capaz de
replicarlo, tratara de evitar a toda costa quesatrapresas identifiquen su secreto. Esta
necesidad de mantener en secreto las capacidasdesde la empresa, impediria ofrecer
informacion a los proveedores de recursos finaosjdtificultdndose de esta manera la

obtencién de fondos:

“La opacidad, es una barrera obvia a la imitaciqgeero también contribuye a limitar los
fondos disponibles cuando los inversores financiemo tienen acceso a informacion

critica del uso futuro de sus fondogVicente, 2001, p. 16&)

24 El autor contrasta esta idea mediante un estudre empresas espafolas, observando que aquellas
que mas dinero dedican a I+D desarrollado interméen@+D con mas intencién de ser especifico y
opaco que cuando la empresa subcontrata la I+Daacompafia) estan menos endeudadas (de lo que
deduce que tienen mas problemas para adquirirdiaeidn externa)
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Montgomery (1995) y Fernandez y Suéarez (1996) dastgue, a pesar de que
en el trabajo seminal de Wernerfelt (1984) se defiacurso como cualquier cosa que
pueda ser considerada como una fortaleza o unbddebde una empresa determinada,
los autores posteriores se centraron exclusivamamtel analisis de los recursos de
caracter estratégico, olvidandose del analisisad@fluencia de los recursos malos o
mediocres en los resultados de la empresa, y efrégj por tanto, un diagndstico

incompleto de la contribucion de los recursos adssltados:

“Si se pretende desarrollar una teoria acerca deit@ de las empresas a partir del
analisis de su dotacién de recursos, ésta no detsarbe en sélo una parte de ellos

porgque nos alejariamos de la realida{Fernandez y Suarez, 1996, p. 85)

Con todo, la critica mas extendida a la Vision Basan los Recursos es que la
mayoria de los trabajos realizados siguiendo estegee, obvia las interrelaciones
entre los recursos y capacidades de las empresas eatorno en que éstas operan. Tal
y como seflalan Mahoney y Pandian (1992), muchdasdeontribuciones iniciales a la
Vision Basada en los Recursos se realizan comgastata la vision dominante de la
Organizacion Industrial, generandose asi dos coeseque sitian en lugares opuestos
la fuente de ventajas competitivas, una en eliontele la empresa y otra en el entorno
de la empresa. Autores como Mahoney y Pandian {1892t y Schoemaker (1993), o
Fenandez y Suarez (1996), proponen un enfoque gudlibeado, buscando los puntos
en comun entre ambas visiones, y teniendo en cuentdluencia, tanto de factores
internos, como del entorno, en la consecucién ddajes competitivas. Desde un
enfoque similar, Collis (1994, p. 144) critica & lgue creen haber encontrado en los
Recursos y Capacidades de la empré&séuéente de ventaja competitiva, el Santo Grial
de la Direccion Estratégi¢a Este autor sugiere no perder de vista el seatajue
pertenece la empresa para poder entender por qe€unso o capacidad es, o puede ser

en un futuro, fuente de ventaja competitiva enemaresa:

"Algunas capacidades organizativas pueden ser &sermhuy valiosas de ventaja
competitiva en algunos sectores y en determinado®@ns de tiempo, pero no son
genéricamente valiosas en todos los sectores gdostlos periodos de tiempdCollis,
1994, 151)
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La escasa consideracion hacia el estudio del emtbgria Vision Basada en los
Recursos, lleva a que muchas de sus proposiciedesdas se hayan efectuado desde

una perspectiva estatica:

“Con algunas pocas excepciones notables, la maydedos autores han fundado su
trabajo en una asuncién explicita o implicita de e@mtorno relativamente estable.”
(Ghoshalket al, 2001, p.82)

Asi, la linea argumental basica de la Visibn Basadalos Recursos -una
empresa que desarrolle recursos escasos y validsoagderos, no sustituibles, no
imitables, no comercializables y cuyas rentas sgmopiables por la empresa, podria
conseguir ventajas competitivas sostenibles eerapb- resultaria inapropiada para los
mercados actuales, altamente competitivos y cresignte globales. En entornos
como el actual, un recurso que hoy conduce a \@ntampetitivas es mas facilmente
imitado o sustituido, haciendo posible que ese misourso se convierta en una fuente
de desventaja competitiva en algun periodo postéd® este modo, el sostenimiento de
ventajas competitivas en el tiempo es cada vezdifias:

“En un entorno dinamico, las cuasi rentas no sostspibles. Mas aun, en un entorno
asi, una estrategia basada en la apropiacion sddtenle cuasi rentas — la premisa
subyacente de mucha, pero no toda la literaturaesigategia- es inapropiada. En un
entorno dinamico, la ventaja competitiva de una ersp surge de su habilidad para
continuamente crear y apropiarse de rentas Schugnipeias transitorias”(Ghoshalet
al., 2001, p. 83)

Esta critica a la perspectiva estatica de la Viflasada en los Recursos puede
ser aplicable s6lo a la aproximacion tradicionaesgie enfoque (Foss, 1997), puesto que
un porcentaje creciente de las publicaciones haindimyendo de forma prioritaria
factores dinamicos como la innovacion, el aprendinaganizativo, la acumulacion de
recursos o la creacion de competencias clave. [Etspectiva dinamica se puede
observar en las matrices de recursos y productperigias por Wernerfelt (1984); en la
nocion de activo estratégico (Dierickx y Cool, 1p&0 competencia clave (Nelson,
1991) como resultado acumulativo de la adhesionudeconjunto de politicas
consistentes a lo largo del tiempo; en la necedil@aitinovar y desarrollar capacidades
para obtener ventajas de la innovacién (Nelson,1%98n la definicion de las
competencias clave como aprendizaje organizativah@fad y Hamel, 1990); en el
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desarrollo paralelo y secuencial de estrategiasapaddades Grant (1991); en la
interrelacion entre activos estratégicos para oresrumular nuevos activos (Markides
y Williamson, 1994) y, sobre todo, en el concepw® ‘@apacidades dinamicas”

desarrollado por Teecet al (1997), altamente influyente en las investigagson

posteriores bajo el prisma de la Visibn BasadaosrRlecursos, fundamentalmente por
lo que respecta a trabajos sobre diversificaciphaabilidad y estructura.

Siguiendo esta perspectiva dinamica, el propostiaestrategia no seria crear y
luego defender grandes ventajas competitivas dbksnsino crear series de pequefas
ventajas competitivas temporales, constantementgiaates, manteniendo siempre

una distancia de los competidores gracias a epasidades dinamicas.

“Si los recursos y capacidades de una empresa mo csgaderos, o son facilmente
transferidos o replicados, la empresa debe adopta estrategia de cosecha rapida, o
debe invertir en desarrollar nuevas fuentes de ajantompetitiva (...) En industrias
donde la ventaja competitiva basada en diferen6ia@ innovacion puede ser imitada,
las empresas tienen una breve oportunidad duramteubl pueden explotar su ventaja
antes de que los imitadores la erosionen. Bajo esasinstancias, las empresas deben
concentrarse, no en sostener las ventajas exiseisieo en crear la flexibilidad y
capacidad de respuesta que les permita crear nuegatjas a un ritmo mayor que al

que los competidores erosionan las viejas venfajgsrant, 1991, pp. 130-131)

Un ejemplo ilustrativo de este enfoque seria lam&fcion efectuada por un
directivo de Toyota respecto a las ventajas quetabe gestion del conocimiento en la

red conformada por esa empresa con sus proveedores:

“No estamos preocupados porque nuestro conocimiesdgerta en los competidores.
Parte de €l lo hara. Pero mientras lo hace, estareran otro sitio. Somos un blanco en
movimiento.”(Dyer y Nobeoka, 2000, p. 365)

Siguiendo la nocidn de capacidades de aprendizagmitas (Teecest al,
1997), aunque otras empresas pudieran copiar susciogentos, la capacidad de
aprender mas rapido permitiria a Toyota estar upasos por delante de los
competidores para cuando éstos puedan estar evsidi®m de realizar la imitacion,

manteniendo de esta manera una ventaja competdstanida.
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La creciente bibliografia sobre aprendizaje orgaiip, gestion del
conocimiento, replicabilidad de recursos y capat@daen empresas diversificadas,
replicabilidad en redes de empresas ¢oért venturesy otros temas similares, tendria
como base esta perspectiva dinamica de la Visi@adgaen los Recursos. Esta misma
base es utilizada por un nimero creciente de ilgaEsbnes en recursos humanos y

servira de guia a lo largo del presente trabajo.
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4.- Las personas como recurso escaso, valioso y @miencial de generar ventajas
competitivas. Enfasis de la literatura en los direiivos.

El personal de la empresa, con sus conocimientds|idades, experiencia y
motivacion, es considerado como uno de los recursms mayor potencial de

generacion de ventajas competitivas sostenibles.

Para algunos autores (Mueller, 1996; Wrighal.,1994; Bayo y Merino, 2000),
son los Recursos Humanos, y no las practicas dersec Humanos, la fuente de
ventaja competitiva. Siguiendo la argumentaciorestes autores, aunque las practicas
de recursos humanos puedan afiadir valor a la eaypmescumplen la condicion de
heterogeneidad y son cada vez mas facilmente ilefaba ausencia de barreras a la
imitacion de buenas practicas de recursos humaoesjste con grandes diferenciales
en resultados, de modo que las mismas practicatucen a excelentes resultados en
unas compafias, mientras que tienen pocos o niefgmto en otras (Mueller, 1996,
p.759). Esta corriente considera que la causaiféebdte éxito de las mismas practicas
radica, en parte, en el diferente capital humanistente dentro de las distintas
empresas, capital humano que junto con otros actabratégicos puede conducir a
ventajas competitivas. Asi, la adopcion de deteaas practicas de recursos humanos
no seria condicion suficiente para el logro de ajasst competitivas, pero si una
condicion necesaria para obtener y desarrollardogrsos humanos mas valiosos que
seran fuente de ventaja competitiva, y para geatios de tal modo que conduzcan a

mejoras en los resultados empresariales (Bayo ynble2000, p.7).

Siguiendo a Lepak y Snell (1999, p.35), los rectireamanos son valiosos
cuando posibilitan a una empresa implantar esteetague mejoran la eficiencia y la
efectividad, explotar oportunidades de mercadongotralizar amenazas potenciales.
Partiendo de que el valor es la cantidad que leatels estan deseando pagar por lo que
una empresa les provee, estos autores considegalagihabilidades de los empleados
altamente valiosos deben contribuir a las percegsiale valor del consumidor. Estas
percepciones de valor las miden con una escalaegakla la contribucion de las
personas a indicadores como la reduccion de cdatesgjora de la satisfaccion de los

clientes y una alta calidad (Lepak y Snell, 2002).
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En esta misma linea, Hit al (2001) investigan el efecto del capital humano en
los resultados y estrategias de 93 grandes bufidesmbogados estadounidenses,
concluyendo que existe una relacion curvilineaeeoépital humano y resultados. Las
inversiones iniciales en capital humano puedenrodyzir beneficios suficientes para
compensar los costes. Con el tiempo, en cambimviersion continuada en capital
humano tiene un efecto positivo en los resultadbayudar a las empresas a proveer
servicios mas valiosos a sus clientes, servicid®sas que permiten aplicar precios
mayores y atraer mas clientes (Hét al, 2001, p.23). Estos autores concluyen,
asimismo, que el capital humano también es vakoska implementacion de estrategias

de diversificacion de servicios y de diversificacgeografica.

De todos modos, contar con recursos humanos valiogp garantiza la
obtencion de ventajas competitivas si no son escélolos recursos humanos son
valiosos pero se pueden encontrar en cualquier esapestos recursos solo generan

paridad competitiva (Barney y Wright, 1998).

La condicion de escasez deriva de la heterogeneiddds recursos humanos.
Las personas difieren en sus capacidades, conatonig actitudes y, por consiguiente,
en su contribucién a las empresas en que trabajaght et al. (1994) consideran que
las habilidades se distribuyen normalmente en lag@n y, por tanto, los individuos
con altos niveles de habilidad cognitiva se comigucomo recursos escasos. En
cualquier mercado de trabajo existen diferenciageeimdividuos en términos de
habilidades y capacidades relacionadas con eljorgBarney y Wright, 1998) y es
dificil atraer y retener a personas que garanteléss niveles de rendimiento en la

organizacion.

Algunos autores profundizan ain mas en la nocidnestmasez del capital
humano, definiéndola como el grado en que el dapitanano es idiosincrasico a una
empresa en particular (Lepak y Snell, 1999, pp3@5S-atch y Dier, 2004, p.1155).

La heterogeneidad del capital humano lleva a qoeresicomo Lepak y Snell
(1999, 2002), Castret al. (2000), Lopezt al (2006) y Lepalet al (2007) propongan
distintas practicas de recursos humanos para tisticolectivos de personas en la

empresa, en funcion de su escasez y valor.
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En funcién del valor y rareza del capital humanepak y Snell (1999)
identifican cuatro tipos de capital humano, recoda@do politicas de recursos
humanos diferentes para cada uno de ellos. Paapihl humano que desde la Vision
Basada en los Recursos puede conducir a ventajapetitivas, el capital humano
valioso y escaso, proponen un modelo de empleaepeminan “Desarrollo Interno” y
una politica de recursos humanos de alto comproms@ha formacién, participacion
en toma de decisiones, definicion amplia de pueststrabajo, posibilidades de
promocioén interna, sistemas deentoringy desarrollo de carreras que animen a los
empleados a adquirir conocimiento idiosincrasicas walioso en la empresa que en la
competencia....). Para el personal valioso pero genéproponen que la empresa
adquiera ese personal en el mercado, pero no tavegr su formacion y desarrollo
interno, puesto que pueden dejar la empresa yférank inversion realizada en su
formacion a otras empresas. Con el capital humar np es escaso ni valioso,
proponen que las empresas descansen en el mereattabdjo externo (empleados
temporales, empleados de empresas de trabajo t@nypotras formas de contratos de
empleo). Las empresas raramente invierten en foémax actividades de desarrollo
para esas personas, y si se hace algo de formaci@ontenido es mas limitado que en
otros colectivos, centrandose normalmente en l#tigas, sistemas y procesos de la

compainiia.

Para Lepack y Snell, las ventajas competitivas ipr@n principalmente del
capital humano escaso y valioso, pero el valorrgzaa del capital humano cambia y
evoluciona, y un capital humano escaso y valiosedpudevenir en mas genérico y
menos valioso con el tiempo. Entre los mecanismdsgosicion de la empresa para
evitar la degradacion de los recursos humanoss esttores destacan el papel de la
formacion. La formacion continua puede ayudar asgne la decadencia del capital
humano, e incluso hacer mas valiosas las destyezagacidades existentes, y también
puede incrementar su especificidad, haciendo gseclmocimientos y destrezas
resultantes de las actividades de formacion y dakarsean idiosincrasicos a la

empresa en particular (Lepak y Snell, 1999, p. 43).

Partiendo de esta tendencia a centrarse en aquélbossos humanos mas
escasos Yy valiosos, buena parte de la literatwiddren los emprendedores (Penrose,
1959; Lado y Wilson, 1994; Mahoney y Michael, 2004gn los buenos directivos
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(Gerstein y Reisman, 1983; Gupta y Govindarajar841%Guthrie, Grimm y Smith,
1991; Castanias y Helfat, 1991; Mahoney y Pandif82; Mahoney, 1995; Acquaah,
2003; Kor, 2003) como recursos especialmente esgason alto potencial de generar

valor para la empresa.

Uno de los articulos mas influyentes de la VisiGas&la en los Recursos,
asegura que los directivos son importantes en eskelm pues: son los directivos los
gue son capaces de entender y describir el potercianémico de las dotaciones de
una empresa. Sin esos analisis directivos, la yantampetitiva no es probabile
(Barney, 1991, p. 117).

Entre las consideraciones basicas de la Visionddaen los Recursos, esta la de
que las empresas pueden conseguir una rentabdigaetior, no sélo por los recursos
que poseen, sino por la gestion efectiva e innaeade dichos recursos (Mahoney,
1995), algo en lo que el equipo directivo tienenkayor responsabilidad. Los directivos
juegan un rol decisivo en el analisis del entotaaleccion del camino de la empresa,
la combinacion de recursos que desarrollara y rautgi los mercados en los que
participara (Castanias y Helfat, 1991, 2001; Magon@andian, 1992; Lado y Wilson,
1994; Kor, 2003; Acquaah, 2003)

Segun Mahoney (1995), el equipo directivo puedsfaaer las condiciones para

conseguir y mantener ventajas competitivas: vadoeza, inimitabilidad,...

El equipo directivo aflade valor a la empresa, sentifica, valora y explota
mejor las oportunidades y/o neutraliza riesgos atgbrno (Mahoney, 1995, p.92).
Complementariamente a esta afirmacion, Kor (20085iclera a los directivos valiosos
como aquéllos que consiguen un mejor uso de loarges humanos, asignando
correctamente a los trabajadores en los puestogegqios y equipos donde consiguen
una mayor productividad para la empresa y, adeha&gn una mejor asignacion de los

recursos financieros hacia inversiones de mayalimaanto.

Los directivos poseen cantidades y calidades thstide habilidades o “capital
humano” general, especifico al sector y especdida empresa. Estos diferenciales en

la habilidad de los directivos se dan tanto enifmss de habilidades que cada individuo
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posee, como en el grado de habilidad. Es mas, itestigos pueden diferir en la
combinacion de tipos y niveles de habilidades @waas$ y Helfat, 2001, p. 663).

Cada uno de los distintos tipos de habilidadesctivi@s puede ser escaso si un
directivo posee una habilidad de mayor calidadedacion con la de sus competidores.
Esta escasez serd mayor en términos de conocimisgecifico a la empresa,
conocimientos compartidos por el equipo directiyery menor medida, en términos de
conocimientos especificos al sector (Kor, Z8p3Incluso las habilidades directivas

genéricas pueden ser, en sus niveles mas ele\etasS.

Condiciones histéricas Unicas, ambigtiedad causainyplejidad social serian
factores que impedirian la imitabilidad y sustitiidlad de los directivos escasos y
valiosos, permitiendo lograr ventajas competitigastenibles (Mahoney, 1995, p.92).
En parecidos términos se manifiesta Cuervo (1988&n considera que unos directivos
valiosos pueden conducir a ventajas competitivatenles, en la medida en que
puede ser dificil para los competidores relacidasrcapacidades directivas intangibles
con resultados, y debido a que buena parte de ahidades suelen ser altamente
especificas a la empresa en la que trabajan, estlase asi su transferibilidad e

imitabilidad.

Acquaah, M (2003), en su andlisis de corporacimoesanormales niveles de
rentabilidad, encuentra que las capacidades diesctinfluyen positivamente en la
sostenibilidad de elevados niveles de rentabiliddun este autor, las capacidades
directivas contribuyen de forma importante al catguentero de recursos y capacidades

especificos que permiten a algunas empresas gem@tajas competitivas sostenibles.

En Espafa, Galan y Vecino (1997, p. 33) apuntaa eapacidad de gestién

empresarial comoverdadera causa de la rentabilidag de forma similar, Cuervo

% Los conocimientos especificos a la empresa, addmascasos afiaden valor, pues facilitan una mayor
adecuacion de los recursos y capacidades con tatunfgades de la empresa. El trabajo en equipo con
otros miembros del equipo de direccion también taparlos directivos un conocimiento tacito de las
habilidades y habitos del resto de miembros deipegeonocimiento también valioso y escaso, pues no
puede ser adquirido en el exterior. Por ultim@eXperiencia directiva especifica al sector, tamipiéede
resultar escasa, aunque no tanto como las an®ripues puede ser desarrollada en diferentes emspres
del sector y adquirida en el mercado laboral.

% Castanias y Helfat, 2001, ponen el ejemplo dejeouévo con habilidades de marketing genéricas
particularmente buenas, con pocos competidoresualguwier sector con experiencia de marketing
comparable.
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(1993, pp. 368 y 374) destaca las capacidades glalitectivos como una de las
variables explicativas del éxito empresarial. Seggte autor, las capacidades directivas
valiosas son particularmente escasas en Espafaseesgue se refleja en unas

remuneraciones directivas mayores que en paisentieho.

Las condiciones de escasez y valor del recurso hormamo fuente de ventaja
competitiva son especialmente relevantes cuandorefesimos a una tipologia de
recurso humano mas escasa que otras, la de lamagrgue emprenden negocios con
exito.

“Los talentos emprendedores son raros (Leibenst&BB7), se cultivan y nutren en

periodos largos de tiempo y estan ligados al cdotéwstérico de la empresa. Porque

proveen el impetu para la movilizacion y desplieglee recursos, las habilidades

emprendedoras son un activo estratégico no susiétui{Lado y Wilson, 1994, p. 706)

Esta escasez y valor se recoge ya en la obra dedeegi1959, p.37), para quien
“el esfuerzo de imaginacion, la seleccion de tiemplbgeconocimiento instintivo de lo
gue tendra éxito y como hacer que tenga éxito” servicios de emprendizaje “de
importancia aplastante” y “no es probable que estiisponibles igualmente a todas las
empresas”Siguiendo este enfoque de Penrose; Mahoney y Mi¢pa@4) afirman que
la creatividad, capacidad de obtencion de infororgcde juicio y la percepcion del
valor de los recursos y de las posibilidades deciegson recursos de emprendizaje

heterogénos.

5.- Las practicas de Recursos Humanos como fuente @entaja competitiva desde

la Vision Basada en los Recursos.

Una vez revisada la literatura que analiza a logrs®s humanos como recursos
escasos, valiosos y base para la consecucion tijavenmpetitiva, cabe decir que para
que realmente conduzcan a ventaja alguna, resudlispensable una direccion efectiva

de los mismos.

“Son las distintas practicas de recursos humanas dae permiten atraer y retener a
empleados competentes, orientar su comportamieati@ hos objetivos de la empresa y

apoderarse del valor afladido por los mismos. Eptasticas potencian las capacidades
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y habilidades del personal y evitan su obsoleseempmsibilitando el sostenimiento en el
tiempo de las ventajas competitivas generadas yoldencion de rendimientos

superiores.”(Carmoneet al,, 2000, p. 120)

El saber dirigir los Recursos Humanos de la empresgar que la competencia,
o el hecho de aprender a hacerlo mas rapido gos, €t considerado por De Saa y
Garcia (2000) la capacidad organizativa inherehgéstema de Recursos Humanos de
una empresa y puede constituir una capacidad d@ggirat determinante del éxito
competitivo de la misma, en la medida en que dishloer sea distintivo, es decir,

especifico, inimitable e insustituible.

Entre la amplia literatura que liga las practicas rdcursos humanos con el
rendimiento empresarial, pueden encontrarse trésqees, diferentes: el “enfoque

universal”, el “enfoque contingente” y el “enfoge@nfiguracional®’.

5.1.- Enfoque universal.

Para el enfoque universal, existen ciertas pr&ctida recursos humanos,
(practicas de Alto Rendimiento o practicas de Atompromiso), que son siempre
mejores que otras. Los tedricos que adoptan esspgmiva, consideran que el mayor
uso de estas practicas siempre resultara en ur nesjtado empresarial, por lo que
todas las organizaciones deberian implantarlage Estas mejores practicas, algunas
de las mas citadas son: selectividad en el reclatdam y seleccion; sistemas de
remuneracion variable con participacion en losltadas, sistemas de participacion de
los empleados y delegacion de autoridad, existetecraercados internos de trabajo que
favorezcan la promocion frente al reclutamienteexd; formacion extensiva, sistemas

de produccion en equipo y seguridad en el empleo.

Algunos investigadores han analizado el efecto stasepracticas excelentes
sobre el rendimiento de las organizaciones de fandi@&idual (Bartel, 1994; Lyau y
Pucel, 1995; Bankeet al, 1996; Barrett y O’'Connel, 1999; Barrat al, 1999;
Cappelli y Neumark, 1999; Harel y Tzafrir, 1999;dbaenet al, 2000; Feyet al, 2000;

%" Nosotros adoptamos también esta clasificaciong@imlgunos autores consideran un cuarto enfoque
denominado “enfoque contextual” (ver Martéh,al, 2005)
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Aragobnet al, 2001, 2003; Guthrie, 2001; Maglen al, 2001; Martin, 2002; Storey,
2004; Hatch y Dyer, 2004; Guest, 2005; Mabey y Ram2005; Ubeda, 2005).

Este “enfoque universal” es objeto de critica, puegpie la consideracion de
practicas de recursos humanos individuales de foaiséada puede conducir a
estimaciones sesgadas de sus efectos (Delaneyg)idju996). Ademas, aunque estas
practicas de recursos humanos provean valor, npra@sable que sean fuentes de
ventaja competitiva sostenida desde el prisma désian Basada en los Recursos. La
asuncion implicita de que los efectos de las dagtipracticas de recursos humanos son
aditivos, es una idea inconsistente con el énfligncaje interno de la Vision Basada
en los Recursos (Becker y Gerhart, 1996, p.78dpmés, las practicas individuales

son facilmente imitables (Barney y Wright, 1998).

Asumiendo estas criticas, diversos trabajos harizada el efecto en los
resultados de un conjunto de practicas altamentygradas y que crean efectos
sinérgicos (sistema de recursos humanos), no deréaicas individuales (Huselid,
1995; Pfeffer, 1994; Lado y Wilson, 1994; Black ynch, 1997, 2000; Ichiniowski,
1990; Ichiniowskiet al, 1997; Ichiniowski y Shaw, 1999; Bayo y Merind)0B, De
Saa y Garcia, 2000, 2002; Gutheteal, 2002).

Entre las criticas al enfoque universalista, tagmosu version de analisis de
practicas individuales como en la que analiza adopi de practicas, cabe citar la
ausencia de un acuerdo amplio en torno a cualels@racticas de recursos humanos
de alto rendimiento (Delaney y Huselid, 1996; Gué&8997). Los distintos estudios
consideran diferentes practicas de recursos humammwso practicas de alto
rendimiento, y en algunas ocasiones difieren imclastorno a si una determinada
practica conduce a mejores o peores resultadokéBgcGerhart, 1996, p. 784). Esto
sucede, por ejemplo, con los analisis sobre la dordm continua, coexistiendo
investigaciones que demuestran empiricamente quelepu conseguirse ventajas
competitivas sostenibles mediante una formaci@nmahte especifica, no mediante una

formacion genérica; y estudios que sugieren juxto to contrario.

Asi mismo, diversos autores destacan la existateiana elevada desconexion
entre las recomendaciones de los investigadoregstke enfoque universal y las
practicas de recursos humanos que realmente sarmagln las empresas (Youmdtal,
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1996; Becker y Gerhart, 1996). Estos ultimos astoo®nsideran que este divorcio
entre investigacion y realidad se debe a la uti@@ade muestras de conveniencia que
sobrerepresentan los casos de éxito al aplicarndiei@das practicas de recursos
humanos, y a la falta de investigaciones cualéatimas profundas que permitan saber

gué piensan los directivos y por qué toman lassgews que toman.

En todo caso, la critica mas repetida es la densistencia de su premisa
principal: la existencia de mejores practicas aples en cualquier empresa,
independientemente de su tipologia de capital homsun entorno, su estrategia,... En

respuesta a esta critica, surge un segundo enfelgiemfoque contingente”.

5.2.- Enfoque contingente.

El “enfoque contingente” sostiene que los efectedad practicas de recursos
humanos en los resultados empresariales estancamatios por distintos aspectos de
la propia empresa y de su entorno, aspectos queorsigguran como factores de

contingencia.

El factor de contingencia mas citado por la literatde recursos humanos es la
estrategia de la empresa, (Arthur, 1992; DeleryogyD1996; Youndtet al, 1996;
Becker y Gerhart, 1996; Gémez-Mepa al, 1997; Wrightet al, 1998; Sheppeck y
Militello, 2000; Khatri, 2000; Valleet al, 2000; Martinet al, 2001; Guthrieet al,
2002; Ordiz, 2002; Danvila, 2004; Kor y Leblebi2Q05; Lepaket al, 2007), aunque
también se tienen en cuenta factores como la geldel capital humano que tenga la
empresa (Lepak y Snell, 1999; Lepatkal, 2007); la orientacion al mercado exhibida
por la empresa (Harris y Ogbonna, 2001); el entd@®@bomez-Mejiaet al, 1997;
Sheppeck y Militello, 2000; Ordiz, 2002; Ordiz yrRéndez, 2005); las caracteristicas
organizativas (Gomez-Mejizt al, 1997); la existencia de sistemas de gestion
participativos (Wrightet al, 1999); el tamafo (Youndit al, 1996; Bayo y Merino,
2001; Ordiz, 2002); la cultura y estilo de direec{®rdiz, 2002); la tecnologia (Larraza
et al, 2006); la configuracion estratégica previa d&&stion de Recursos Humanos

(Sheppeck y Militello, 2000); o el apoyo de la do®n general a la Gestion de
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Recursos Humanos y la involucracion de los direstate Recursos Humanos en la
toma de decisiones estratégicas (Sheppeck y Milit2000; Wrightet al, 1998).

Entre los trabajos que analizan como influye laagsgia empresarial en el
mayor o menor grado de éxito de determinadas pe&ctempresariales, algunos
analistas (Arthur, 1992; Youndtt al, 1996; Guthrieet al, 2002) parten de las
estrategias de liderazgo en costes y diferenciadeémtificadas por Porter (1980). Tal y
como argumenta Arthur (1992), una estrategia erapegsle liderazgo en costes suele
estar asociada con tareas limitadas y bien deBnidscasos requerimiento de
habilidades y formacién, reducidos niveles de griiltia del trabajador, participacion
limitada y supervisién estrecha, convirtiendo a éospleados en un componente del
proceso productivo facilmente reemplazable. En llmpieempresas que siguen esta
estrategia, el rol de la funcidon de recursos humase convierte principalmente en
encargarse de las tareas administrativas relacsnesh los empleados (Wright al,
1998, p.18). Lo contrario sucede en empresas quersiestrategias de diferenciacion.
Para ser exitosas, las empresas que siguen estte@st deben ser flexibles, a fin de
adaptar la produccion y recursos organizativos i@ades y necesidades de los clientes
muy cambiantes. En estas circunstancias, los edgdelaan de tener habilidades mas
variadas para desarrollar un mayor numero de tadi@sentes y se requieren
empleados con mayor libertad para determinar cugnclamo desarrollar actividades
especificas. En términos de practicas de recursmsamos, serian convenientes
practicas de alto compromiso, como una definiciomplea de tareas, informacion
compartida, mayores niveles de formacion continuaayor hincapié en la formacion
en habilidades genéricas, utilizacion de equipo®gastionados, altos niveles de

participacion de los empleados, salarios relativaealtos y participacion en el capital.

Otros trabajos (Delery y Doty, 1996; Khatri, 208@lle et al, 2000; Carmona
et al, 2000) parten de la clasificacion de estrategiapuesta por Miles y Snow (1984).
Segun estos estudios, las organizaciones expl@sdor prospectivas, (aquéllas
orientadas a un continuo proceso de innovaciorpgmxentacion, motores del cambio,
desarrolladoras de nuevos productos y mercadagsgiptes en entornos inestables), se
basan en gran medida en los conocimientos, hatbd&lg capacidades de su personal.
Debido a esto, son las organizaciones exploraderasontraposicion a las defensivas),

las que desarrollaran practicas de direccion deopat asociadas con el trabajo en
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equipo, la flexibilidad en la definicion de lasdas, sistemas de remuneracion variable,

formacién extensiva, etc.

Las empresas con estrategias defensivas, (aquétlastadas a mantener
posiciones y cuotas de mercado en productos yredastables), desarrollan practicas
de recursos humanos distintas, con una elevadadaden el empleo, flujos de trabajo
gue hacen hincapié en el control y la seguridadluaciones del rendimiento centradas
en el control y la jerarquia, programas de fornmacéstructurados y politicas de

retribucion que enfatizan la seguridad en el t@lp@pmez Mejiat al, 1997, p.649).

Partiendo de estas estrategias exploradoras y<iden Delery y Doty (1996)
encuentran un apoyo modesto a este enfoque, ahteac@ue algunas practicas de
recursos humanos (oportunidad de carrera inteuadijaciones basadas en resultados y
participacion de los empleados) son mas apropiduige ciertas orientaciones

estratégicas y menos en otras.

Khatri (2000), en un analisis efectuado entre 1@dpresas de Singapur,
encuentra una relativa homogeneidad en la aplicat®dla mayoria de las practicas de
recursos humanos, independientemente de que lasesaBpsigan una estrategia
exploradora, analizadora o defensiva. Pero aungen las mismas practicas de
recursos humanos, las empresas de su muestraarbtiesultados distintos en funcion
de su estrategia. Algunas practicas de recursosimsmo encajadas con la estrategia
organizativa apropiada, pueden ejercer una infiaenegativa en los resultados. Asi,
encuentra que numerosas practicas de recursos bsnt@mian, un efecto negativo

significativo en los resultados de empresas queiaegstrategias defensivas.

Youndt et al. (1996), por su parte, partiendo de tres estragegdgafabricacion
distintas (liderazgo en costes, calidad y flexilaitl), concluyen quelds sistemas de
recursos humanos pueden influir substancialmenteslerendimiento cuando estan
alineados con estrategias de produccion apropiad@®undt et al. (1996, p. 858).
Para aquellas empresas que adoptan estrategiabrimcion flexible y de calidad, el
capital humano es un componente central de lategi@aproductiva. Las empresas que
desarrollan estas estrategias requieren de ddaamwhs las capacidades, destrezas y
conocimientos de los empleados, por lo que han diptar sistemas de recursos

humanos que amplien el capital humano como unacs@he exigente, formacion
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generalista, formacion técnica y en habilidadesa par resolucién de problemas,
evaluacion basada en el desarrollo y en el comp@tdo, incentivos
grupales,...(Youndet al, 1996, p. 843-845). En cambio, en empresas coategias
de liderazgo en costes, con trabajos rutinariosahelsextremo, la utilidad de estas
practicas de recursos humanos seria mucho menaragnente estaria justificado el
gasto que implican. Para estas empresas, Yairalt (1996) proponenun sistema de
Administracion de recursos humanos (seleccion mstrdzas manuales, formacion en
politicas y procedimientos, evaluacion basada enltados, remuneracion por hora de

trabajo e incentivos individuales)’ 843

Si bien el enfoque universal y el enfoque contibgeson presentados como
enfoques contrarios en distintos analisis, algunaisajos como los de Younet al
(1996), Delery y Doty (1996) y Danvila (2004) irteis en que los enfoques
universalista y contingente no son mutuamente gralies, sino compatibles entre si y

complementarios.

5.3.- Enfoque configuracional.

El “enfoque configuracional” considera que para guesistema de recursos
humanos tenga una influencia positiva en los rada#t organizativos, es necesario que
exista tanto un encaje interno entre las distiptasticas de recursos humanos, practicas
que han de ser coherentes, complementarias y tamtsis entre si; como un encaje
externo de este sistema de recursos humanos ctorefadgnternos y externos a la
empresa, particularmente con la estrategia. (Mde)W995; Becker y Gerhart, 1996;
Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; Gorvgjia, et al, 1997; Lepak y
Snell, 1999; Hoque, 1999; Carmoeiaal, 2000; Harris y Ogbonna, 2001).

Entre estos trabajos, el de MacDuffie (1995) ofranecontraste empirico al
“enfoque configuracional”. Utilizando encuestasyrevistas a directores de 62 plantas
de ensamblaje de coches en distintos paises, MaeL®95) encuentra evidencia de
que las préacticas de recursos humanos innovaddemsam a los resultados, no
individualmente, sino como elementos interrelacimsaen un sistema de recursos

humanos internamente consistente. En su estudas sistemas de recursos humanos
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contribuian mas a la productividad y calidad cuasdointegraban en sistemas de
produccion flexible.

Hoque (1999), encuestando a directores de mas@b®6les del Reino Unido,
encuentra que cuando los hoteles llevan a cabdigasicavanzadas de recursos
humanos mutuamente cohesionadas, y cuando estdEgsée llevan a cabo junto a
estrategias que enfatizan la mejora de la calidasl,empresas obtienen mejores

resultados.

Frente a estos contrastes, y a pesar del atratgivico de un enfoque que
afirma que un mejor ajuste interno y externo deksia de recursos humanos mejorara
los resultados empresariales, son varios los twabgye no han podido contrastar
empiricamente el “enfoque configuracional” (Huseli@95; Delaney y Huselid, 1996;
Delery y Doty, 1996). Estos autores dan mayor ealiteorica y logica al enfoque
configuracional que al universal, pero a pesardidesacuentran evidencia empirica que
apoya el “enfoque universal”, y no encuentran digvidencia para el “enfoque
configuracional”. La explicacion de estos invedligies es la existencia de problemas
metodoldgicos para medir mediante cuestionariaoiaplementariedad entre distintas
practicas de RRHH y la complementariedad entreategfias empresariales y las
practicas de RRHH.

6.- La formacion como fuente de ventaja competitivalesde la Vision Basada en los

Recursos.

La légica del sentido comin nos dice que una palitde formacion
convenientemente planificada tendrd una influenpiasitiva en los resultados
organizativos. En los ultimos afios, un nimero erdei de analisis empiricos ha ido

dando credencial empirico a esta creencia conveaicio

Podemos encontrar exhaustivas revisiones de fatlita que liga formacion con
resultados organizativos en Dearagral (2000); Bartel (2000); Ubeda (2003, 2005);
Aragonet al (2003) y Danvila (2004).
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Conjugando la labor de sintesis realizada por eatdsres, presentamos la
siguiente tabla que recoge las investigacionesgiga#ficativas entorno a la influencia

de la politica de formacion en los resultados aegdivos.

Tabla 2.5.- Principales trabajos que ligan formacia con resultados.

Tematica Autores
Relacién entre la formacion, junto a Arthur, 1994; Pfeffer, 1994, 1998; Huselid, 199%dk y
otras practicas de RR.HH, y los Lynch, 1996, 1997, 2000; Delaney y Huselid, 1996;
resultados Delery y Doty, 1996; Ichiniowslet al, 1997; Koch y

McGrath 1996; D’Arcimoles, 1997; Ichiniowski y Shaw
1999; Harel y Tzafrir, 1999; Lepak y Snell, 1999riytit
et al, 1999; Khatri, 2000; Fegt al, 2000; Bayo y
Merino, 2002; De Saa y Garcia, 2002; Gutletial,

2002; Ordiz, 2002; Garcet al, 2006

Relacién entre formacion y resultados | Russekt al 1985; Holzeet al 1993; Bartel, 1994, 1995
Bishop, 1994; Knoke y Kalleberg, 1994; Lyau y Pucel
1995; Kidder y Rouiller, 1997; Murray y Raffael@9r;
Krueger y Rouse, 1998; Barrehal.,, 1999; Deardent
al., 2000; Valleet al. 2000; Magleret al.,2001; Martin,
2002; Sels, 2002; Aragdt al.,, 2003; Forrier y Sels,
2003; Ubeda, 2003, 2004, 2005; Hatch y Dyer, 2004;
Jerezet al, 2004; Danvila, 2004.

Formacion de directivos y resultados Hussey, 1985; Burke y Day, 1986; Sagtral,, 1988;
McEvoy, 1997; Aragért al, 2001; Storey, 2004; Mabey
y Ramirez, 2005

Formacion genérica y resultados MacDuffie, 1995; Youndet al 1996; Barney y Wright,
1998; Barrett y O’Connel (1999, 2001); Ghoskiahl
(1999, 2001); Jereat al, 2004; Camelet al.,2004

Fuente: Elaboracion propia.

El primer problema que se presenta al analizaataitrde sintetizar toda esta
bibliografia es la diversidad de variables utilaagara evaluar el esfuerzo formativo.
Aunque algunos trabajos tienen en cuenta el tiplomeacion impartida, la mayoria de
los estudios utiliza variables que indican Unicammela cantidad o esfuerzo de
formacion realizado (horas de formacion, presupuedt formacion, horas de

formacion/empleado, porcentaje de empleados formado Estas variables son
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juzgadas por Ubeda (2005) como inadecuadas desperspectiva de la Teoria de
Recursos y Capacidades y la Teoria de Capital Hoysdmo informar sobre el tipo de
formacion que se da y los objetivos de la mismeedtdas opiniones son las expresadas
por Mabey y Ramirez (2005) o Sels (2002), quieticerique el esfuerzo formativo de
las empresas siempre se representa en términoscdesgs invertidosir{put), no en
términos de aprendizaje conseguidoutpu) o de la calidad de los programas
formativos throughpuj. La légica que sigue esta forma de medir la faioraes que

“mas es mejor”, algo que Sels critica y demuesternp es ciert®

Asi mismo, los distintos trabajos realizados hastamomento utilizan distintas
variables para evaluar los resultados organizgtivarslizan distintos tipos de
formacion, tienen en cuenta distintos horizonteaptwrales y utilizan muestras de
empresas de tipologia muy diferente. Debido a esglta complicado realizar una
labor de sintesis. Es mas, la diversidad de enfomqetodoldgicos al realizar contrastes
empiricos lleva a que en algunas ocasiones ladusioiges de distintos trabajos sean
opuestas, coexistiendo trabajos que contrastaorigeaiencia de ciertas politicas de
formacion, junto con trabajos que demuestran tedoohtrario. En algunos casos, el
mismo autor llega a conclusiones opuestas en fand& la muestra elegida o las

variables utilizadas.

También se dan grandes divergencias en la valorag& impacto de la
formacion en los resultados, en funcién del gradogee los autores corrigen la
endogeneidad de la decision de invertir en formrmaditendry y Pettigrew (1988, p. 41)
explican de una forma sencilla este problema degamkidad, cuando aconsejar“
adoptar visiones simplistas de que la formaciondecme a mejoras en los resultados
empresariales, porque es mas probable que las esaprenas exitosas bajo ciertas
circunstancias incrementen su presupuesto de fadmaclLos trabajos que tienen en
cuenta esta posible relacion causal inversa eesgltados y formacién, tienden a
estimar impactos de la formacion en los resultashesho mas modestos que las

investigaciones que ignoran esta endogenéidad

%8 Seguin este autor, los gobiernos no tendrian dueesaionar X horas de formacién continua, sino que

tendrian que dar subvenciones para que las empmegasen sus procesos formativos (diagnéstico de

necesidades de formacion, disefio, desarrollo, imggacidn y evaluacién del proceso formativo)

29 También hay argumentos que sugieren que la endimigehpuede conducir a subestimar el efecto real
de la formacion en los resultados. Asi, Deareteal, 2000 destacan que la formacién es potencialmente
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Bartel (2000) realiza una clasificacion de la &tera que liga formacién con
resultados en tres grupos distintos. El primer grde trabajos usa datos de grandes
muestras de empresas y compara los resultadossdemipresas en funcién de su
inversion en formacion. Un segundo conjunto dedi@d) que Bartel (2000) denomina
como “estudios del caso econométricos”, analiza pesfundidad la politica de
formacion de una o pocas empresas aplicando uisiarédonométrico. Por dltimo, una
gran cantidad de trabajos estan constituidos p@uawiones de programas de
formacion realizadas por las propias empresas. sEgtimos trabajos incurren
habitualmente en numerosos errores metodoldgicosyo c‘disefio de evaluacion
inapropiado, falta de atencion al sesgo de seletaidntroles insuficientes sobre otras
variables que influyen en el resultado, evaluadéhimpacto de la formacion para un
reducido periodo de tiempo, uso de autoevaluacioledss alumnos sobre aumentos de
productividad derivados de la formaciori, (Bartel, 2000, pp. 504-505). Esto nos lleva
a obviar, en nuestro andlisis, la mayor parte dettabajos realizados desde este

enfoque.

A la clasificacion realizada por Bartel (2000), smleramos conveniente afadir
un nuevo enfoque: el de los estudios econométrib®smuestras de empresas
pertenecientes a un mismo sector. De este modierdatura que liga formacion con

resultados puede agruparse en base a los siguaritegies:

enddgena, pero en un sentido distinto. Estos aubestacan que muchos programas de formacién se
introducen cuando las empresas afrontan crisis ¢/ spn las empresas que operan con niveles de
productividad inferiores a las de su sector las pnéslives a implantar programas de formacion forma
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Tabla 2.6.- Enfoques metodologicos de los trabajggie ligan formacion con resultados.

Tematica

Autores

Estudios econométricos de grandes

muestras de empresas de sectores

diversos.

Holzeret al 1993; Bartel, 1994; Bishop, 1994; Knoke y
Kalleberg,1994; Huselid, 1995; Delaney y Husel@98;
D’Arcimoles, 1997; Black y Lynch, 1996, 1997, 20@&ariet
al., 1988; Barrett y O’'Connel (1999, 2001); Baretral,
1999; Harel y Tzafrir, 1999Carmoneet al, 2000; Deardest
al., 2000; Feyet al, 2000; Khatri, 2000; Vallet al.2000;
Aragénet al, 2001, 2003; Magleat al.,2001; Guthriest al.,
2002; Ordiz, 2002; Sels, 2002; Forrier y Sels, 20ft3da,
2003, 2004, 2005; Cametd al2004; Mabey y Ramirez, 200
Garciaet al, 2006.

Estudios econométricos de muestras

de empresas de un mismo sector.

Lyau y Pucel, 1995; MacDuffie, 1995; Wrigkttal, 1999; De
Saa y Garcia, 2002; Hatch y Dyer, 2004; Jetel, 2004;
Danvila, 2004.

Estudios econométricos de uno o

POCOS casos.

Russekt al 1985; Bartel, 1995; Kidder y Rouiller, 1997;
Krueger y Rouse, 1998; Murray y Raffaele, 1997; thhar
2002.

Fuente: Elaboracién propia.

Cada uno de estos enfoques metodolégicos presentajas y limitaciones

distintas, por lo que optamos por realizar unasrémi de la literatura en funcion de

estos enfoques.

A fin de dotar de una mayor claridad al analisisnentaremos por separado los

trabajos que ligan formacion directiva y resultag@gjuéllos que analizan la formacién

genérica y los resultados.

6.1.- Estudios economeétricos de grandes muestras dempresas de sectores

diversos.

La mayor parte de estudios que estiman el impaetdadformacion en los

resultados empresariales, usan datos de un graeroude empresas de distintos
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sectores, recogidos normalmente via cuestionanstles o telefénicos. Tal y como
afirma Bartel (2000, p. 505), estos estudios tiam@n serie de limitaciones: encuentran
dificultades para calcular la tasa de retorno dmvarsion en formacion, debido a la
ausencia de informacién fidedigna sobre los cadéeformacion; no pueden recoger o
modelar el proceso de produccion unico de cadaesapy; llegan a conclusiones muy
diferentes en funcion del éxito de los autorealegir el problema de endogeneidad.

Ademas, el hecho de que en estos trabajos se anrdéation entre formacion y
resultados empresariales entre empresas pertetesceeriversos sectores, resulta en
“confusiones y/o varianza residual, dado que lasciitds de recursos humanos,
tecnologias, tipologia de trabajadores y determipande resultados financieros,
difieren significativamente entre sectorg¥Vright, et al,, 1999, p. 558)

Uno de los primeros trabajos realizados desdecestejue es el de Holzet al
(1993), quienes encuestaron a 157 empresas quanhsdlicitado subvenciones a la
formacion del Michigan Job Opportunity Bank-Upgratlen 1988 y 1989, incluyendo
a 66 empresas receptoras de las subvenciones.ndortan informacion retrospectiva
para los afios 1987, 1988 y 1999 relativa a hordsrdeacion por empleado, tasas de
defectos de productos, ventas, empleo y otras blasade la politica de recursos
humanos, encontraron que las empresas que habéiidoe subvenciones a la
formacion tenian un crecimiento significativamemtés rapido de la productividad por
reducciones en tasas de defectos de los produpiesaquéllas que habian solicitado
subvenciones pero no las habian conseguido. Cosultado de doblar la formacion
impartida a los trabajadores, las empresas cormeg@ducciones en las tasas de
productos defectuosos de un 7% al afio siguientgjdécequivalia a un ahorro de 15.000
dolares, desapareciendo la mitad de este efectdiaimespués. En todo caso, como el
estudio no preguntaba por los costes de formaaidrse pudo estimar el retorno de la

inversion en formacion.

Bishop (1994) desarroll6 un amplio estudio intedtatestar las externalidades
que la formacion impartida por algunas empresagrgba en terceras empresas que

posteriormente contrataban a los empleados formpdodas primeras. Combinando
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informacién de dos encuestas distifitasbtiene informacién que le permite examinar
coémo la educacién, formacién continua y experiedeidrabajo adquirida en empleos
anteriores por nuevos empleados, afecta a la ptigdiacl, costes de formacion,

salarios y rotacion de estos empleados en su neenyaesa. Bishop encontré que
aquellos que habian recibido formacion formal querelevante para su nuevo trabajo,
trabajaban de forma mas productiva y necesitabarosnformacion que aquellos que

no habian recibido formacién o habian recibido facion irrelevante.

Entre los trabajos que analizan la relacion emrmécion y productividad, uno
de los mas citados es el de Bartel (1994). Paxiatal un estudio de la Columbia
Business School de 1986, que contenia datos salitecgs de recursos humanos y
resultados economicos de 495 empresas, Bartel gdogue las empresas que tenian
bajos niveles de productividad en 1983 (en compamae su sector, o al uso de inputs),
eran las mas proclives a introducir programas dadoion formal en afios posteriores.
Las empresas que comenzaron a implantar entonoggapras de formacién formales,
consiguieron incrementos de productividad del 18f6ee1983 y 1986, hasta alcanzar
niveles de productividad comparables a los de sa®ies. La implantacion de otras
politicas de personal, en cambio, no generd inanessede productividad. Dado que el
estudio de Bartel carecia de informacion detallddh coste de los programas de
formacion, el estudio no permitié realizar un asialcoste-beneficio de la inversién en

formacion.

Huselid (1995), a partir de datos de 968 empresti@unidenses de mas de
100 trabajadores, analiza el impacto que tiendmthis practicas de recursos humanos
de alto rendimiento llevadas a cabo en 1991, enltagl®s intermedios de los
empleados (rotacion y productividad) y resultadoarfcieros medidos desde mediados
de 1991 a mediados de 1992. Entre esas practica&suiesos humanos se considera la
formacion, medida por el nimero medio de horas aendcion recibida por el
empleado tipico a lo largo del afio anterior. De estalisis deduce que las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento estan asaciegild una menor rotacion de

empleados, una productividad mayor y mejores radod.

%0 Usa las respuestas de 480 empresas a la enc&RP“NCRVE Employer Survey”, y las de otras
714 empresas a la encuesta “The National Fedemtftimlependent Business Survey”.
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El problema del trabajo de Huselid es que se tratan estudio transversal. Las
practicas de recursos humanos y los resultadoadigr@s se observan en un mismo
intervalo temporal, no afrontando el problema ddogeneidad. Asi, es imposible
determinar si la politica de formacion continuatnae practicas de recursos humanos de
alto rendimiento preceden a unos buenos resultadsida direccion de las asociaciones
es inversa. Una continuacion de este trabajo, (lugdecker, 1996), pedia en 1994 a
las 968 empresas del estudio anterior que aporiafarmacion en las politicas de
recursos humanos desarrolladas en 1993. Con dstanacion, Huselid y Becker
fueron capaces de elaborar un modelo de datosra# gae consideraba el impacto en
los resultados de otras caracteristicas fijas memibdas. Con este modelo, el impacto
de las practicas de recursos humanos en los r@ssiltaa insignificante, entorno a una
cuarta parte de las estimaciones de la investigaciicial de Huselid (1995). Esta
fuerte caida en el los coeficientes al recurrinanodelo de datos de panel, demuestra,
segun Bartel (2000, p. 510), la importancia deegirrla endogeneidad en los analisis

que ligan la politica de formacion y otras pracida recursos humanos con resultados.

Delaney y Huselid (1996), en un estudio realizadtree 727 empresas que
pretendia contrastar los “enfoques contingente” cpnfiguracional”, encuentran
evidencias que apoyan el “enfoque universal”’, dérando que distintas practicas de
recursos humanos, entre ellas la formacion, influgesitivamente en los resultados
empresariales. Para medir la formacion tienen emteudistintas variables, como la
provision de formaciéon formal en los dos afios e\ la encuesta, el porcentaje de
empleados receptores de formacion en ese periodoyaloracion que los asistentes a
programas de formacién hacen de los mismos. Lagdasgede resultados utilizadas son
relativas, pidiendo a los encuestados que valowsnresultados organizativos y de
mercado en relacion a los resultados de sus coaiopesi. Segun este estudio, las
empresas con un mayor compromiso con la formaadtiraia tenian una percepcion
de mejores resultados organizativos que empresalargs (mejor calidad, satisfaccion
de los clientes, innovacion de productos), y tambiga percepcion de mejores

resultados de mercado que sus competidores (rea¢aby cuota de mercado).

D’Arcimoles (1997), utilizando fuentes de inform@atidistintas, combina datos
de personal de 85 grandes empresas francesasl geaodo 1982-1989 y resultados

econdmicos de 42 de ellas entre los afios 1987 9. I3 estos datos, analiza el efecto
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de la formacion, la politica remunerativa, la setad en el empleo y el clima laboral en
los resultados. Por lo que respecta a la formasi@mlantea la hip6tesis de que a mas
formacion, (medida como gasto en formacion/costalariales totales), mejores
resultados econdmicos se obtendran. La conclugdeste estudio longitudinal es que
la inversién en formacién puede tener efectos positinmediatos y retardados en los

resultados econdmicos.

Black y Lynch (1996, 1997, 2000) encuentran redokaopuestos en distintos
estudios que incluyen la formacion entre distiqacticas de recursos humanos. Estos
resultados opuestos se deben, en buena medidajtéizacion de distintos enfoques
metodoldgicos y a la consiguiente correccién o edadendogeneidad de la decision de
invertir en formacion. Asi, en Black y Lynch (199@artiendo de datos de mas de
3.000 empresas recabados por la Oficina del CeasBEIUU., encontraron que la
proporcion de tiempo dedicada a formacion fuera ttebajo aumentaba la
productividad en las empresas industriales, y guerimacion en informatica tenia un
impacto positivo y significativo en el sector nomatacturero. Este estudio transversal

no afrontaba el posible sesgo de endogeneidad.

En una continuacion del estudio anterior, Blackypdh (1997), utilizando una
base de datos longitudinal, logran aislar el efelet@tros factores que influyen en los
resultados de las empresas de su muestra. Pasteni@; intentan evaluar la relacién
entre distintas variables de formacion y la progigdd, no encontrando regresiones

significativas.

En otro analisis longitudinal posterior, Black wrich (2000, pp. 23-24),
descubren una relacion positiva, aunque soélo margente significativa, entre
formacion y productividad. De todos modos, la redictasa de respuestas a las
preguntas relativas a la politica de formacionllega a presentar los resultados sin

incluir las variables de formacion en sus ecuadateeproductividad.

Asi, las relaciones positivas entre formacién ydpaividad observadas en el
analisis transversal inicial (Black y Lynch, 19964lesaparecen 0 son solo
marginalmente significativas en las investigaciogsesgjue tienen en cuenta el problema
de endogeneidad (Black y Lynch, 1997, 2000).
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Partiendo de una abultada muestra de 2.079 estaldatos, Barronet al
(1999) obtienen informacién sobre el dltimo empteadntratado. Los empleadores
daban informacion detallada y retrospectiva sabiferimacion que ese empleado habia
recibido en sus primeros tres meses de empleoptienvertido en formacion formal
ofrecida por la empresa, tiempo en formacién infdrimpartida por el supervisor del
empleado y tiempo en formacién informal a travéslake compafieros. Con estas
medidas de la formacion, Barrenal (1999, p. 237) encuentran un impaagoghde y
robustd de la formacion en el crecimiento de la produdid, mientras queel
impacto de la formacion en el incremento salarial extremadamente pequefio en
relacion al impacto de la formacion en el crecim@rde la productividad de la
empresa (p. 250). De este modo, concluyen que aunqueitagresas pagan la mayor
parte del coste de formacion, también cosechanalgomparte de los retornos de la

misma.

Harel y Tzafrir (1999) estudian, desde un enfoquigarsalista, el efecto de seis
practicas excelentes de recursos humanos en laepegdo de los resultados de 215
grandes organizaciones israelies. Una de estascpsaes la formacion, medida como
el porcentaje de empleados que habian recibidoaftidm formal en el afio anterior a la
encuesta. En este analisis, la formacion era laalde las practicas que tenia un
impacto positivo y significativo en la percepcidsl dendimiento organizativo. El hecho
de que la formacion tenga un impacto positivo eremdiimiento organizativo percibido,
por encima de otras practicas de recursos hum#lees, a estos autores a sugerir la
existencia de unafuerte y significativa relacion entre formacién endimiento
empresaridl y a considerar las actividades de formacion c6moelemento de primer

nivel para la consecucion de ventajas competitiyaarel y Tzafrir, 1999, p.196)

Deardenet al (2000), cruzando los datos de distintas estadssipublicas del
Reino Unido, no soélo verifican una influencia pwsitdel esfuerzo formativo en la

productividad, sino que llegan a cuantificar digffuencia:

"Identificamos un efecto econdémica y estadisticaensignificativo de la formacién en el

valor afiadido per capita en el Reino Unido. Un emmento del 5% en la proporcion de
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empleados formados se asocia con un incrementd%dedn la productividad.(Dearden
et al (2000, p. 53)

Valle et al (2000) estudian la politica de formacion contimle grandes
empresas espafiolas desde un “enfoque contingemtalizando si las politicas varian
en funcion de la estrategia seguida (prospectivajsta o defensiva), o en funcion de la
utilizacién o no de sistemas de produccion flexdbRara ello, envian dos cuestionarios
a 500 grandes empresas industriales espafolaglinigido al director general (a quien
se pregunta por la estrategia, estructura, caréleleequipo directivo, entorno de la
empresa, sistemas de informacion de los directngitiacion financiera de la empresa)
y otro al director de RRHH (a quien se le pregymda la politica de formacion). En
base a las 65 respuestas validas obtenidas, ¥tabd (2000) obtienen conclusiones
contrarias a sus propias hipotesis y a la liteaatBior un lado, no encuentran ligazén
entre la politica de formacién y la estrategia s#or la empresa, concluyendo que
“todas las compaifias, sigan una estrategia prosygciinalizadora o defensiva, siguen
similares tipos de formacion cuando se usa unaps®tiva dinamica. Aplicar una
aproximaciéon contingente para explicar la relaciéntre la estrategia empresarial y la
politica de formacién es casi imposil{Malle et al. (2000, p. 294)Por otro, el tipo de
formacion impartido por las empresas que siguerategiias de produccion flexible y
por las que siguen estrategias de produccion nydwitdas, tampoco responde a las

hipotesis y a la literatura.

“Bajo procesos de trabajo en los que el contenidael trabajo hace posible el
enriguecimiento de tareas y los resultados a lgotaro, las empresas tienden a adoptar
estrategias de formacion en las que el énfasis estél incremento de las habilidades
especializadas individuales dirigidas a incremend&mectamente la productividad. Por
el contrario, las empresas que usan procesos dbajoacaracterizados por tareas
repetitivas y rutinarias, desenfatizan este tipo centenido de formacion. Estos
resultados empiricos son contrarios a las tendensiageridas por la literatura.(Valle

et al, 2000, p. 294)

Los propios autores reconocen que el tamafio rgstande la muestra,
representa una limitacion para este su impone moeishes en la habilidad de
compararlo con otros resultados de la literatur@l@ét al, 2000, p. 295). Este tamafio

reducido de la muestra es debido a una baja tasespeiesta (13%), un problema
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comun a otras investigaciones que intentan redaftamacion de dos encuestados por

empresa.

También desde una perspectiva contingente, K2€iQ) analiza 194 empresas
de mas de 40 trabajadores de Singapur, realizasonsmo dos encuestas por
empresa, una al director y otra al director de ns=1humanos. Al igual que en el
estudio de Valleet al (2000), Khatri encuentra una relativa homogerteida la
aplicacion de la mayoria de las practicas de resunsmanos, independientemente de
gue las empresas sigan una estrategia explorad@bzadora o defensiva. Pero aunque
usen las mismas practicas de recursos humanosmipsesas de su muestra obtienen
resultados distintos en funcion de su estrategia. éncuentra que algunas practicas de
recursos humanos no encajadas con la estrate@nipativa apropiada, pueden ejercer

una influencia negativa en los resultados.

Por lo que se refiere a la politica de formaciohat observa que influye de
forma distinta en diferentes variables de resuliadn funcion de la estrategia adoptada

por la empresa:

"La cantidad de formacién para las empresas coragsgias defensivas, sélo tenia una
relacién positiva y significativa con los resultadono financieros (calidad,
imagen/goodwill y eficiencia de las operaciones). tenia un efecto significativo en la
rentabilidad y en las ventas (...) En las empresas estrategia ofensiva la hipotesis era
que la cantidad de formacion estd negativamenteciada a los resultados y no se
confirma la hipotesis. (...) La cantidad de forntatiestaba positiva y significativamente
relacionada con la rentabilidad de las empresas estrategia analizadora, pero su
relacién con ventas y resultados no financieros iasagnificante"(Khatri, 2000, p. 351

y 354)

Desde un enfoque universal, Fetyal. (2000), analizan el impacto de distintas
practicas de recursos humanos en resultados irdersnde recursos humanos y en los
resultados econdmicos de 101 empresas extranjpersmulo en Rusia. Por lo que
respecta a la politica de formacion, encuentramtesos distintos en funcion de que los
receptores de la formacion sean directivos o noesde modo, concluyen la formacion
no técnica impartida a directivos esta positivamealacionada con mejores resultados

de recursos humanos (motivacion, retenciéon y deléadle capacidades), mientras que
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el efecto de esta misma formacion en los empleadosdirectivos soélo es

marginalmente significativo.

Maglen et al. (2001), en un estudio entre empresas australideasuatro
sectores (calzado, cableado, hoteles y superme;adwuentran fierte evidencia de
gue los fabricantes australianos ganan grandes rret® en la forma de una
productividad laboral incrementada, gracias a larf@cion de su persorialp.73).
Estos autores realizan su estudio desde un “enfogpigngente”, concluyendo que son
las “empresas innovadoras y comprometidas con la calglealemplean la formacion
como parte de estrategias de negocio comprehengivabesionadddas que alcanzan
mayores niveles de productividad como consecueteciados esos factores, no solo de
la formacion. Segun este estudio, la formacion refectiva se daba cuando la
formacion externa estaba ligada fuertemente coroekhing en el trabajo y la

experiencia basada en el trabajo" (Magieal, 2001, p. 77).

En base a las respuestas de 78 empresas de la idathMalenciana de mas de
100 trabajadores, Ubeda (2003, 2005) recaba armitiemacion sobre la politica de
formacion, (funciones que asume el servicio de &mign en la empresa, objetivos de la
politica de formacion, si la formacidn es reactivaroactiva y aspectos de la formacion
gue se evallan en la empresa). Esta informacidelagona con multiples medidas de
resultados organizativos que intentan medir |sfaition de los empleados, clientes y
accionistas. Ubeda (2003, 2005) encuentra unaidelgmositiva entre formacion y

resultados:

“La definicion de programas de formacion orientadasdesarrollo del capital humano
(cuyos objetivos sean desarrollar la polivalencmgtivar y aumentar la satisfaccion
laboral, mejorar el conocimiento de la cultura y jeivos de la organizacion,
incrementar la participacion de los trabajadoressi @omo transferir y compartir los
nuevos conocimientos que se vayan generando) tefielcéos positivos en los resultados
organizativos y especificamente, ayudard a manter@er satisfechos a todos los agentes

con implicaciones en la organizaciofUbeda, 2005, p.1704)

Algunos trabajos hacen hincapié en la ligazon datpwlitica de formacion y la
existencia de mercados internos de trabajo (DoeripdPiore, 1971; Williamsoat al,
1975; Knoke y Kalleberg, 1994; Cappelli, 1995; S2602). La creacion de un mercado

interno de trabajo se materializa contratando eadle del mercado laboral externo
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para cubrir los puestos de nivel mas bajo o “pged® entrada” (Doeringer y Piore,
1971; Williamsonet al, 1975). Si la empresa contrata empleados en Uestqs de
entrada y luego eleva la competencia de sus engdegid formacion continua, un
mercado interno de trabajo puede proteger a laesapie la escasez de buscadores de

empleo con altos niveles de competencia. (Williametaal, 1975, p. 274)

También para Knoke y Kalleberg (1994) los esfuemodormacion continua
estan ligados a extensivos mercados internos dajdra‘las empresas que crean
extensivas escaleras laborales y procesos de pridmotambién proveen formacion
continua mas comprehensiva y generognoke y Kalleberg, 1994, p. 544). Ademas
de proveer mas formacion, Cappelli (1995) sefatalgs compafiias con un mercado
de trabajo interno cerrado, tienen mas posibilidadie disfrutar los resultados de un
programa formativo de buena calidad y que el retai® las inversiones en formacion
es mayor en las empresas que siguen esta estr&tgrasecidas conclusiones llega Sels
(2002) tras encuestar a los responsables de fadmaea 323 empresas belgas. Segun
este estudio, las empresas que apuestan por lagininterna frente al reclutamiento
imparten una formacion de mas calidad, planificaevglian en mayor medida la

formacion, amortizan en mayor medida sus costesapsopian mas de sus beneficios:

“la decisiobn de desarrollar un mercado laboral i@ también puede influir
positivamente en el desarrollo de programas formusti de buena calidad. Las
compafiias con un mercado interno de trabajo acumulaspués de todo, una fuerza de
trabajo capacitada en el largo plazo. Trabajandsttouamente para crear una fuerza
de trabajo capacitada, pueden amortizar los codeslesarrollar programas formativos
efectivos en periodos méas largos de tiempo (....) daspafiias que optan por un
mercado laboral interno cerrado, dedican mas aténcal andlisis de las necesidades
formativas. Este resultado no es sorprendente. D&sple todo, en un mercado interno,
el analisis de necesidades formativas deberia gamanque los candidatos internos
estan suficientemente capacitados para poder cqmdenocion y evitar el “Principio de
Peter”. En este caso, el diagndstico de necesidadbse parcialmente el rol jugado por

la seleccion durante el reclutamiento exterr{8els, 2002, pp. 1291 y 1294)

Utilizando una muestra de 475 PYMEs europeas, Arajdal (2001; 2003)
llegan a la conclusién de que son las empresasequeren a la formacion interna las

gue logran mejores resultados:
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“La formacion en el propio trabajo (on-the-job trang) y la formacion dentro de la

empresa con formadores internos estan positivamegitzionadas a la mayoria de

indicadores de efectividad y rentabilidad. La fouite dentro de la empresa con
formadores externos demuestra una correlacion pasgélo con la calidad y con la

involucracién; por otro lado, curso cortos externoaliestran un efecto negativo en la
rentabilidad. (...) "(Aragonet al 2003, .p.966)

La razon por la que la formacion dada en el tralpajo formadores internos
tiene un efecto mas positivo que la formacion esenadicaria en queeste tipo de
formacion presenta menos problemas de transferenuia interrumpe el trabajo,
desarrolla destrezas precisas de los trabajadoresprpmueve un entorno de
aprendizajé (Aragonet al, 2003 p.967).

Estos autores también encuentran que un increneenta proporcion de gasto
de formacion que esta subsidiado tiene un impaegativo en la calidad, debido a que
las empresas no prestan tanta atencion a la fabmaciando no la pagan y pueden
impulsar actividades formativas que no se adecusmsanecesidades. (Aragéhal,
2003, p. 967).

Forrier y Sels (2003), en base a los datos de B#8esas de Flandes (Bélgica)
de méas de 40 empleados, analizan la relacion @mreacion, flexibilidad y rotacion.
En contradiccion con la mayor parte de la litemtuencuentran que la rotacidn
voluntaria tiene un efecto positivo y significatien el porcentaje de costes laborales

que las empresas invierten en formacion.

“Una primera interpretacion asume que la rotaciéa gersonal conlleva un incremento
de la inversién en formacién. Las empresas corsalisas de salida a iniciativa de los
empleados, estan inclinadas a organizar mas foraragiara ampliar la lealtad de su
personal a la empresa (gestion de la retencion)a Wagunda interpretacion también ve
la rotacion de personal como un factor estimulader la formacion. Considera a la
rotacion voluntaria como un motor de la formacién, factor que empuja en la direccién
de la inversion de reposicion. Una tercera intetpmon da la vuelta a la causalidad.
Supone que los empleados formados son seducidostfas empresas. Su posicion
reforzada en el mercado de trabajo les hace méaacttros. En este escenario, es la
inversién en formacion la que estimula la rotacdimpersonal.{Forrier y Sels, 2003, p.
161)
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De entre estas interpretaciones, Forrier y Sel832p. 164) subrayan el papel
de la rotacibn como motor de la formacion de rapési Cada salida de personal crea
una pérdida de conocimiento que debe ser impaatids sustitutos, de modo que altas
tasas de rotacidbn exigen una alta intensidad denaftibn para transferir el

conocimiento a los nuevos empleados.

Desde un “enfoque contingente”, Garetaal (2006) analizan distintas practicas
de gestidn, sistemas de organizacion y practicages&on de recursos humanos en 965
empresas industriales espafiolas. Por lo que respéas practicas de formacion, tienen
en cuenta no solo la cantidad de formacion anudida por cada empleado, sino el
tiempo dedicado a algunos tipos de formacion cenadbs como mas propios de
empresas innovadoras (formacion basica, formaaidyestion de calidad, formacion en
resolucion de problemas). De su analisis deducenaquellas empresas que obtienen
mejores resultados, son las que simultdneamentnlla cabo cambios tecnoldgicos y
organizativos, al tiempo que implantan politicas rdeursos humanos innovadoras
encaminadas al logro de un mayor compromiso ddrahajadores y dan a éstos mas
autonomia y responsabilidad. De este modo, la rmepantacion de politicas de
formacion y otras practicas de recursos humanosvadoras sélo conduciria a
resultados limitados. Para conseguir un efectoopleh cambio ha de ser global
(cambios tecnoldgicos, cambios organizativos y éamlen practicas de recursos

humanos.

Resumiendo, la gran cantidad de trabajos que figamacion con resultados en
base a grandes muestras de empresas de sectoeesoslivilegan a conclusiones
igualmente diversas. Esta disparidad en las caodes de estos estudios, (acorde con
la diversidad de enfoques, variables y metodologigizados), se ve reforzada por la
utilizaciéon de muestras de empresas poco homogéiklascho de que las empresas de
las muestras pertenezcan a sectores distintossfaa/gue factores ajenos a la formacion
y que influyen en los resultados, generen sesgosa®rconclusiones de algunos
estudios. Asi mismo, también se obtienen resultadgsdistintos en funcion del grado

en gue los estudios encaran el problema de endidgende la formacion.
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6.2.- Estudios econométricos de muestras de empresie un mismo sector.

Entre los trabajos que analizan la influencia dejwuos de practicas de
recursos humanos en los resultados, trabajos arapse incluyen la formacion
continua como una variable clave, hay una tenderr@eiente a utilizar muestras de
empresas de un unico sector (Arthur, 1992, 1994cDMéie, 1995; Delery y Doty,
1996; Ichniowskiet al, 1997; Wrightet al, 1999; De Saa y Garcia, 2002). Esta
tendencia a usar muestras de empresas pertenscéenie mismo sector también se
extiende a algunos trabajos que se centran exalaginte en la politica de formacion y
su influencia en los resultados empresariales (lyyRucel, 1995; Hatch y Dyer, 2004;
Jerezet al, 2004; Danvila, 2004).

En estas investigaciones, las empresas de las mamiesbn mucho mas
homogéneas en términos de tecnologias, tipologitiath@jadores y determinantes de
resultados financieros. Esta mayor homogeneidae tae las relaciones causales entre
formacion y resultados encontradas en estas igaesbnes presenten una menor
varianza residual (Wrighet al., 1999, p. 558), al estar menos sesgadas 0 conddasn

por variables sectoriales que también influyenosirésultados.

Algunos de estos trabajos van mas alla en la bdsgde la homogeneidad de la
muestra, analizando el impacto de la politica dmézion y otras politicas de recursos
humanos en un trabajo clave o categoria de trabsti@ndar y comdn a todas las
empresas o establecimientos de un sector (por &esphur, 1992, 1994; MacDuffie,
1995; Delery y Doty, 1996; Wriglet al, 1999).

De todos los analisis sobre formacion y resultagatizados con este enfoque,
un trabajo pionero y muy referenciado es el de Ly&ucel (1995), realizado en base a
una muestra de 237 empresas auxiliares del autbmévlaiwan. Esta investigacion
encontraba una relacion positiva y significativareriormacion (medida en costes de
formacion directos e indirectos) y productividadlér afiadido por empleado), incluso
eliminando la influencia de otras 14 variables tetbmente ligadas a la productividad.
Los resultados de esta investigacion mostraban upee inversion adicional en
formacién por empleado relativamente pequefia (28®dia conllevar retornos
relativamente grandes en productividad (430 $ éor ediadido por empleado) (Lyau y
Pucel, 1995, p.78)
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Wright et al (1999), estudian el impacto de distintas prastida recursos
humanos, entre ellas la formacion, en los resuitdsh@ncieros y en la motivacion y
capacitacion de los operarios de refinerias dedlgetrde EE.UU. En este estudio,
realizado desde un enfoque contingente, se opteeptizar dos encuestas por empresa:
una al director e recursos humanos, a quien seipi@gor las politicas de personal y
otra, al director de la refineria, de quien se lvacamformacion sobre la existencia de
sistemas de gestion participativos, obteniendouestps dobles en 38 de las 190
refinerias que conformaban la poblacién de su &stud.as medidas utilizadas para
evaluar el énfasis que cada refineria ponia eorladcion de sus operarios: como de
extensiva es la formacion para operarios; cuantxigad se da a la formacién de
operarios; horas de formacion formal que recibeoparario tipo al afio y; dinero

gastado en formar operarios.

Wright et al (1999, p. 561-562) descubren, por un lado, quertaacion esta
significativamente relacionada con las medidas aeacddades de los operarios, y
marginalmente relacionada con su motivacion; par, @ncuentran que la formacion es
la Unica practica de recursos humanos que exphiagoarte significativa de la varianza
en los resultados financieros de las refineriagy pee la relacion entre formacion y

resultados era negativa.

La explicacion dada por Wrightt al. (1999) a la relacidbn negativa entre
formacion y resultados en las empresas de su nuestdoble. Por un lado observan
que las refinerias estan reemplazando mano decobrgecnologia y simplificando las
tareas de los operarios, por lo que incurrir entesosle formacion, al tiempo que
minimizan la oportunidad de los empleados de ingyraen los resultados, afecta
negativamente a los resultados financieros. Par latfo, consideran que la pequeia
muestra de empresas de su estudio resulta en meaydegvalos de confianza, e
incrementa la posibilidad de que la relacion negayi significativa entre formacion y
resultados se haya encontrado por casualidad (Waigth, 1999, p. 566)

%1 De las 190 refinerias a las que envian los cuesiiss, responden 86, pero sélo en 38 de esas 86
obtienen respuestas tanto del director de Rectitsomnos como del director de la refineria. Estares
constante en las investigaciones que optan porestaua dos directivos por empresa. Por un lado
recaban informacién mas valiosa y detallada en eadpresa, pero por otro lado obtienen tasas de
respuestas validas mucho mas pequefias, reduciandmedstra hasta tamafios que hacen peligrar la
validez de los estudios.
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Hatch y Dyer (2004), encuestando y entrevistandwegtores de 25 fabricas de
semiconductores de diversos paises, afirman queetapgresas pueden intentar
desarrollar recursos humanos superiores mediapgsiones en formacién y ganar
ventaja competitiva desarrollando capital humangeeidico a la empresa mediante
formacion (Hatch y Dyer, 2004, p.1159). Para gua gsntaja competitiva se pueda
materializar, es necesario que después de impartirmacion, la empresa permita y
facilite que los trabajadores la apliquen y degpi@ en mayor medida que los
competidores en la resolucion de problemas, faiemdo la generacion de nuevo

conocimiento:

“El uso de capital humano para actividades de focma crea ventajas en costes
significativas. En la medida en que los operari@sistegran en las actividades de
solucién de problemas de la empresa, su conocimigwito se afiade al esfuerzo y lleva

a la tecnologia a reducir la curva de aprendizaje relacion a las empresas que no
despliegan el conocimiento de los operarios enelsolucion de problemas.(Hatch y

Dyer, 2004, p. 1173)

Jerezet al. (2004) estudian la relacion entre la estrategidodmacion de 111
empresas espafolas del sector quimico y su capatdédaprendizaje. Los resultados de
esta investigacion muestran que la formacién caatita formacién basada en equipos
y los programas de rotacion de tareas, tienennfheencia positiva en la capacidad de

aprendizaje de la empresa.

"Encontramos una relacion positiva significativatrenformacién continua y capacidad

de aprendizaje. Asi, la inversion constante en émign favorece la adquisicién y

generacion de nuevo conocimiento y habilidadess@sio el grado de apertura a nuevas
ideas (Leonard-Barton, 1992; DiBella et al., 199&i et al., 1996). Igualmente, esta
formacidén provee un lenguaje comudn y una visionpaotida, haciendo la comunicacion

entre empleados y la transferencia de conocimiemas facil (Garvin, 1993). Ademas,

fortalece la motivacion individual y el compromison la organizacién y sus objetivos
(Huselid, 1995; Ichiniowski et al., 1997Jerezet al, 2004, p. 249)

La tesis doctoral de Danvila (2004) se centra eestlidio de 40 empresas
espafiolas del sector de la seguridad privada,zandid la influencia de la politica de
formacion en los resultados, tanto desde una pargpé€universalista”, como desde un
“enfoque contingente”. Segun su estudio, las enagrgsie realizan un mayor esfuerzo

en formacion obtienen rentas econdmicas superisiesjo la relacion entre formacién
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y rentas una relacién positiva y fuerte. Encuetanabién una relacion positiva y directa
entre el esfuerzo en formacion realizado y la sisilelad de las rentas en el tiempo.
Desde un *“enfoque contingente”, Danvila descubre @l efecto que ejerce la

formacion sobre los resultados es diferente enidange la estrategia desarrollada por
las distintas empresas de su muestra. Cualquier dp formaciébn no repercute

positivamente sobre las rentas, sino sélo aquettadcion que el cliente valora y que
hace que esté dispuesto a pagar mas. Las empres#isv@n a cabo una estrategia de
diferenciacion basada en la calidad realizan unomesfuerzo en formacion y buscan a
los clientes que valoran este mayor esfuerzo endoibn como un valor afiadido, de
manera gque estén dispuestos a pagar mas por ucicePor el contrario, las empresas
que desarrollan una estrategia de liderazgo deegostalizan un menor esfuerzo en

formacion y se dirigen a los clientes mas sensibles variaciones en los precios.

Resumiendo, las investigaciones basadas en estmbasmétricos de empresas
pertenecientes a un solo sector encuentran mayamiante una relacion positiva entre
formacion y resultados. Estas investigaciones supalguno de los inconvenientes de
los estudios realizados con grandes muestras deesagpde sectores diversos, al contar
con muestras mas homogéneas y permitir una magfoitifiad de las interconexiones
entre formacion y resultados encontradas. En tedo,csiguen presentando algunas de
las limitaciones de aquellos estudios: ausenciafdemacion fidedigna sobre los costes
de formacion y problema de endogeneidad. Adicioeatey los estudios realizados
sobre empresas de un solo sector cuentan genetalo@nmuestras pequenas, lo cual

genera distintos problemas metodolégicos y redudiabhilidad de los resultados.

6.3.- Estudios economeétricos de uno o pocos casos.

Los trabajos realizados desde este enfoque (Ratsdl 1985; Bartel, 1995;
Kidder y Rouiller, 1997; Krueger y Rouse, 1998; kyry Raffaele, 1997; Martin,
2002), parten de informacion detallada de una capampresas con el objeto de

estimar los costes y retornos de programas de toma

La desventaja de este enfoque es que los resultadas estudio de caso pueden

no ser generalizables a otras empresas. Entre extsjas, cabe citar que da la
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posibilidad de controlar con mayor precision otfastores, distintos a la formacion,
gue pueden influir en los resultados. Asimismdyaadarse en informacion mas detallada
de los costes y otras caracteristicas de los pragade formacion, estos trabajos
permiten medir de una forma mas precisa la tasaet@no de la inversion en

formacion.

En la mayor parte de estos trabajos, los investigadobtienen informacion de
los archivos de personal de la empresa analizaden yalgunos casos, se obtiene
informacion adicional mediante entrevistas condiives para entender el rol de la

formacion y de otras practicas de recursos humdeds empresa.

Uno de los primeros trabajos en encontrar evideaoi@irica de una fuerte
correlacion entre formacion y resultados, estazaad desde este enfoque. Se trata de
la investigacion efectuada por Russelal (1985) entre 62 establecimientos de una
misma cadena de comercio minorista internacionas. ihvestigadores tenian acceso a
los resultados de cada establecimiento, asi cotas @ncuestas de personal realizadas
de forma regular en estos. La investigacion iactlds medidas de la importancia dada
a la formacion en cada establecimiento: una mealijietiva (porcentaje de empleados
formados en formacién basica de ventas) y una raeslibjetiva (la percepciéon de los
vendedores respecto al énfasis que se daba arladidmn en su establecimiento). Por lo
gue respecta a las medidas de los resultados, &amsbi incluia una medida objetiva
(volumen de ventas por empleado) y una medida suébj€¢imagen percibida del
establecimiento por empleados y directivos). Ha aralisis, se encontrdé que aquellos
establecimientos que daban formacién a un mayareptaje de empleados, lograban

mas ventas por empleado y una mejor imagen dddlestaiento.

Bartel (1995), usando datos de los archivos deopalsde una gran empresa
manufacturera para el periodo 1986-1990, estimaetno de la inversion de la
formacion impartida a los empleados en habilidadéegctivas, habilidades de
comunicaciéon y formacion técnica. Bartel observa tps trabajadores que recibian
formacion mejoraban en las evaluaciones del rerditnique realizaba la empresa v,
eliminando otros factores que influyen en la remacién, encuentra que cada dia de
formacion conllevaba incrementos de salarios d&13uponiendo que los incrementos
de productividad derivados de la formacion son @enlisma magnitud que los
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incrementos salariales, y teniendo acceso a ldssadgectos e indirectos de un dia de
formacion, Bartel calcula unas tasas internas deimgento de la formacion de entre un
26,1% y un 49,7%, en funcion de distintos ratiosdéereciacion de la formacion

impartida.

Murray y Raffaele (1997), utilizando un periodoizafios, evallan los efectos
a largo plazo de un programa de formacion en al@auna fabrica. Encontraron que
la formacion afectaba positivamente a la calidatbdgroductos y a la productividad y

que estos efectos positivos eran duraderos eenagpd.

Krueger y Rouse (1998), recaban datos de dos eagpresa industrial y otra de
servicios, que estaban implantando un programaodmation basica en lectura,
escritura y matematicas para sus trabajadores nwrad$icados. Los investigadores
tenian acceso a informacion de los salarios prexites formacion y posteriores, asi
como a informacion detallada de las caracteristiehpersonal, su rotacion, absentismo
y reconocimientos por un elevado rendimiento. Enttae un retorno de la inversién en
formacion de entorno al 0,5% en la empresa indlstmientras que no encuentran
efectos de la formacién en la empresa de servidasapoco encuentran efectos
significativos de la formacién en las tasas decidtg absentismo, o reconocimientos

por el rendimiento.

La profesora Martin (2002), analiza los resultadesdistintos programas de
formacion dirigidos al personal de 721 oficinas Bahco Central Hispano en 1998.
Partiendo de una informacion completa sobre daginprogramas de formacion
(marketing, tecnologia, liderazgo y calidad), Martibtiene ratios de eficiencia y
calidad de las 721 oficinas en tres periodos dedtea finales de 1998. Sus resultados
indican la existencia de correlacion entre la esish a cursos de marketing, tecnologia
y liderazgo y la obtencién de una mayor eficierarialas oficinas. Por otro lado, sus
datos indican la no existencia de relacion entrasiatencia del personal a cursos de
calidad y una mayor calidad. EI problema de esdbajo de Martin es que los
programas de formacion y los ratios de eficieneialsservan en un intervalo temporal

muy inmediato, no afrontando el problema de endeigex.

Resumiendo, los distintos analisis econométricosuda o pocas empresas
coinciden en sefialar un impacto positivo de la &midn en los resultados. Ademas,
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estas investigaciones tienen como fortaleza laodipgdidad de amplia informacion
sobre los procesos de formacién y su coste. En ¢tado, tal y como destaca Bartel
(2000), no es del todo claro que estas investigasi@stén totalmente libres del sesgo

resultante de la endogeneidad de la decision agtinen formacion.

6.4.- Formacion de directivos y resultados.

Dado que los directivos son considerados por bpara de la literatura como
aquellos recursos humanos mas valiosos, raros ynuayor potencial de generar
ventajas competitivas, algunos trabajos que amal&zeelacion entre formacion y rentas
se centran en la formacion y desarrollo directidoigsey, 1985; Burke y Day, 1986;
McEvoy, 1997; Aragomt al, 2001; Storey, 2004; Mabey y Ramirez, 2005).

Desde un “enfoque contingente”, Hussey (1985) walque la formacion
directiva puede afectar positivamente a la implEdtade estrategias. Para ello seria
necesario planificar y evaluar la formacion, y tig@s planes de formacion directiva

con la estrategia de la empresa, algo que pocaesaghacen segun su estudio.

McEvoy (1997), analiza los resultados de un progrdmformacion directiva en
exteriores. butdoor Management educatipren una organizacion. Mediante encuestas
y entrevistas con los participantes después deriadkcion y tres afios mas tarde,
McEvoy encontré que el programa influia positivateean el conocimiento de los
participantes, en su compromiso con la organizacdnla autoestima basada en la

pertenencia a la organizacion, y en las intencideamplantar lo aprendido.

Aragén,et al (2001, p. 18), basandose en una encuesta a 49E®¥uropeas,
concluyen que aquellas empresas con un mayor gdajeede directivos formados,
aquéllas que mas gasto realizan en formacion dieegtaquéllas que involucran a otros
directivos en el desarrollo de sus compafieros, eodti mejores resultados,

fundamentalmente en las dimensiones de calidadduptividad.

Centrandose también en la relacion entre la fordmadirectiva y los resultados
en PYMEs, Storey (2004) no llega a unas conclusida@ positivas como las de

Aragonet al (2001). Analizando la bibliografia y estadistivasias del Reino Unido y
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otros cinco paises de la OCDE, Storey llega atalasion de que no hay evidencias de
una ligazén clara entre formaciéon formal de diraxgiy resultados en las pequefas y
medianas empresas, entre otras cosas, porque mudteasivos aprovechan esa

formacion para dejar la PYME y saltar a la gran esa.

Mabey y Ramirez (2005), en base a encuestas eflastaadirectores de recursos
humanos y directores de linea de 179 empresaseagopncuentran una fuerte relacion
positiva entre la productividad y el grado en cquedirectivos de linea consideran que
Su empresa esta asumiendo una aproximacion sestaatégica al desarrollo directivo.
Los resultados de su encuesta les llevan a progpreeta inversién en programas de
desarrollo directivo convenientemente configuraggsesenta una inversion que vale la
pena para las empresas europeas en general, sdgirgeie la aproximacion a la

formacion directiva sea consistente, a largo pleestratégica.

6.5.- La formacion genérica y la formacion especéda como fuentes de ventaja

competitiva.

A pesar de la insistencia de la Teoria de Capiteh&ho y de la Vision Basada
en los Recursos en la necesidad de escasez, caigipaincrasia de un recurso para que
éste pueda conducir a ventajas competitivas stienson numerosos los trabajos que
inciden en que la formacion general, (aquélla geeadolla conocimientos y destrezas
aplicables en empresas distintas a la que finalaciimrmacion), puede conducir a
ventajas competitivas (MacDuffie, 1995; Yourattal, 1996; Barney y Wright, 1998;
Barrett y O’Connel (1999, 2001); Ghoshatl al (1999, 2001); Jereet al, 2004;
Cameloet al, 2004).

Para Barney y Wright (1998), aunque la formaciorhabilidades generales no
conduzca normalmente a ventajas competitivas, ggtee siendo importante porque
dichas habilidades son necesarias para mantengdridad competitiva. En algunos
casos, y si la empresa desarrolla el mas alto dvélabilidades generales, puede lograr
incluso ventajas competitivas, puesto gias ‘habilidades generales afiaden valor, y a
su mas alto nivel son raragBarney y Wright, 1998, p. 38). Ademas, estosoeed

destacan que muchas organizaciones han definidouemo “contrato psicol6gico”
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entre la empresa y sus empleados, por el que Ipkeadores no garantizan el empleo,
pero garantizaran la empleabilidad de sus empledest® requiere: proveer a los

empleados con formacion que sea valida para otrapresas (habilidades generales),
y las empresas que fallen en invertir en habilidadgenerales veran imposible atraer y

retener empleados competentgBarney y Wright, 1998, p. 38)

Al igual que Barney y Wright, Ghoshat al. (2001) también consideran que las
habilidades genéricas son escasas en su mas\atoEstos autores denominan a estas
habilidades como genéricas avanzadas, y consideratas empresas deben desarrollar

dichas habilidades:

“El potencial de creacion de rentas de la empreda gmpleabilidad de los empleados
aumentan con habilidades que son genéricas permzadas, es decir, superiores a
aquellas ampliamente disponibles en el mercadg. las destrezas genéricas, no son
indiferenciadas. Como hay mejores y peores econasyibay mejores y peores hiélogos
moleculares, o directores de proyectos mas o meoospetentes En el modelo de
ventaja competitiva que presentamos, las empresseath incrementar la calidad y nivel
de los conocimientos y destrezas de sus empleadta chodo que, aunque generales,

sus destrezas también sean avanzad@hbshakt al, 2001, p.91)

Para estos autores, una empresa que se enfremtardouno dinamico y recurre
a una formacién muy especifica se enfrenta a waéteriesgo de obsolescencia de esa
formacion. En cambio, si invierte en la formaci@destrezas generales avanzadas de
los empleados, reduce el riesgo y el coste detgcisi, potenciando la flexibilidad de
la empresa para reasignar a las personas a nupeoakirodades segun emergen.
(Ghoshalet al, 2001, p.92). En todo caso, el hecho de que dadithades generales
sean moviles y aplicables en empresas distintascgué las desarrollan, lleva a estos
autores a considerar la formacion en habilidadeswergées avanzadas comana
condicidn necesaria pero insuficiente para constunia teoria de ventaja competitiva
sostenibleé (Ghoshalet al, 2001, p.93).

Un nivel elevado en destrezas generales puede agemsimismo, una mayor
capacidad de absorcion de conocimiento en la empfagoreciendo la asimilacion y
uso de nuevo conocimiento (Ghoskahl, 2001, p.92 y 93). Parecido planteamiento es
el de Jerezet al, 2004, para quienes la formacién genérica eseclem las

organizaciones que aprenden:
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“La formacion genérica es la base del aprendizajgamizativo, puesto que favorece el
compartir las ideas y mejores practicas, ayudanda tansferencia del conocimiento, y
evitando el estancamiento de conocimiento almaaeradas rutinas organizativas y la
cultura, y en la mente de los individudgerezet al, 2004, p. 239)

De este modo, las empresas que quieren fomerapresidizaje organizativo no
s6lo deben perseguir el desarrollo de habilidadgsedificas, sino que tienen que
recurrir también a la formacion en multiples adiies. Basandose en la literatura de
aprendizaje organizativo, Jerezal (2004, p.240) afirman que este tipo de formacién
general asegura que los empleados puedan desaotadia habilidades de mayor rango
en el futuro, fomenta la flexibilidad del equipotd&gbajo, amplia las perspectivas de los
empleados, y les capacita para adquirir informaciés completa y variada de su
propia experiencia y de la de otros, contribuyeddase modo a la movilidad interna

de conocimiento.

Desde un enfoque contingente, MacDuffie (1995)ethefe la necesidad de
“practicas multicapacitadoras”, incluyendo formaciéxtensiva dentro y fuera del
trabajo, en aquellas empresas que optan por egastale produccion flexible.
Siguiendo el argumento de MacDuffie, dado que en dstemas de produccion
flexibles, no hay almacenes, ni talleres para eepaefectos de productos terminados,
ni otros mecanismos de amortiguacion que existfafaeproduccion en masa, los
trabajadores han de identificar y hacer frentesgploblemas cuando se hacen visibles.
Mientras que en la produccion en masa se podiaratatiertos porcentajes de defectos,
en la produccidon flexible, un defecto de calidadkegmi parar la empresa si no se
encuentra rapidamente la razon del problema y keispa. Los trabajadores tienen
gue tener una comprension conceptual del procegoatdieiccion en su globalidad y la
capacidad analitica para identificar la raiz cadsalos problemas, asumiendo labores
de control de la calidad, mantenimiento de equipgspecificacion de trabajos y
procesos estadisticos de control. Todo esto exigenniquecimiento de los recursos
humanos de la empresa, enriquecimiento en el gt@reacion continua en multiples
capacidades tiene un papel importante, junto caotécion por distintos empleos y la

participacion en equipos de resolucion de problemas

Siguiendo una argumentacion similar a la de MaaBuifoundtet al (1996)

recomiendan la implantacion de programas de for@naemplia, generalista y en
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habilidades para la resolucién de problemas, no pala las empresas que adoptan
estrategias de produccién flexible, sino tambiéragméllas que adoptan estrategias de
calidad. En estas ultimas también se expandersp®nsabilidades de los trabajadores,
incluyendo actividades como la planificacion, lasalecion de problemas o el

aseguramiento de la calidad, razon por la cuabegemiente esa formacién continua en

conocimientos, habilidades y destrezas generales.

Barrett y O’Connel (1999, 2001), en base a lasuesjas de 215 empresas
irlandesas encuentran que la formacion generad tienefecto estadisticamente positivo
en el crecimiento de la productividad, pero que efeeto no es observable para la
formacion especifica. Segun estos autores, los rewejeesultados de la formacion
general se deben a una mayor disposicion de loseadys para realizar esfuerzos de

formacion general que especifica:

“Dado que la formacion general también aumentadaductividad y salarios fuera de la
empresa, provee un beneficio adicional que puedeis® como una poéliza de seguros.
Si el empleado fuera despedido o quisiera abandamasu actual empleador, la
formacién genérica adquirida podria usarse en cuagq otro sitio, por tanto, es mas

probable que los empleados dediquen mayores eesfueazla formacién general.”

(Barrett y O’Connel, 1999, p 7)

Los trabajadores reaccionan diferentemente a laigiddo de un tipo de
formacion u otro, no sélo con un mayor o menor &g en el proceso formativo, sino
también a la hora de aplicar dicha formacion dnablajo. Los empleados son decisores
racionales que deben elegir la cantidad de enqrgiajuieren dedicar para convertir la
formacion que reciben en adiciones a su capitalamamEste esfuerzo sera mayor en

caso de que se les provea de formacion general:

"El resultado (de la formacién) se deriva no sinmpénte de la inversién del empleador
en la formacion, sino del esfuerzo conjunto de eagur y empleado. El empleador
puede proveer las clases o demostraciones, pegraglo en que esas actividades se
convierten en capital humano depende del gradosfigeezo que el empleado realice en
el aprendizaje y en la aplicacion de las nuevas illtules. Diferentes tipos de

formacion pueden crear diferentes incentivos pare ps empleados realicen esfuerzos
en la formacioén. Por su transferibilidad, la formén general provee de los beneficios
adicionales de la mayor empleabilidad.... Inclusoenmpleado neutral al riesgo ganara

un beneficio esperado mayor de la formacion gendPar ello, es probable que los
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empleados dediquen un esfuerzo mayor a la formaggderal que a la especifica; y una
inversion en formacién general producira mas cdpitmimano que una inversion

equivalente en formacién especificéBarrett y O’Connel, 2001, p.659)

Sintetizando, cabria decir que las empresas quereguiconseguir ventajas
competitivas a través de la formaciéon de sus passohan de apostar por una
combinacion de formacion especifica y formaciénegah De la primera se beneficiara
principalmente la empresa, puesto que no lleva awmento de la productividad en
otras empresas. El empleado no recibird mayoretasfealariales alternativas por los
conocimientos y destrezas especificos adquiridos darmacion, permitiendo que la
empresa se apropie de los retornos de la inveridformacion. En el caso de la
formacion general, la apropiacion por parte dentpresa de su inversion en formacién
es mas compleja. A pesar de ello, invertir en didnanacion puede ser una condicion
necesaria para la supervivencia y el éxito en eatordinamicos, en empresas con
estrategias de calidad y produccion flexible y erpeesas que apuesten por aprender
mas rapido que los competidores como forma de cttmpe

7.- Sostenibilidad de las ventajas competitivas badas en las personas y la

formacion.

Las personas y la formacion, aun siendo escasatiosa&s, tienen que cumplir
las condiciones de duracion, transferencia imp&fdaaimitabilidad y apropiabilidad

para que puedan conducir a ventajas competitiveersdas en el tiempo.

Siguiendo a Ubeda (2005), los recursos humanogoriaacion cumplen con la
condicion de durabilidad. El nivel de formacion tes empleados es un activo
intangible basado en informacion, un bien publi€or esta razon, pueden ser
simultdneamente usados en distintas actividadgsesder su valor. De hecho, ese valor
puede llegar a incrementarse gracias al efectoriexpéa: ‘La formacion de los
individuos, a diferencia de los activos fisicosbihzalmente no pierde valor; por el
contrario, la practica constante ayuda a mantenemeluso incrementar el valor”
(Ubeda, 2005, p. 1694).
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La transferibilidad de las personas y de la fordmdmpartida por la empresa,
dependera de que esta formacion sea especificaévigey de que el conocimiento y
habilidades valiosos residan en personas individualen el colectivo de trabajadores
en su conjunto. Si la formacion es altamente eBpacél conocimiento que adquiere el
empleado tiene menos valor fuera de la empresajcigrtiose la rotacion y
posibilitando que la empresa obtenga quasi-renta®mas que cuando la contribucion

individual es clara, identificable, y la formaciganérica.

Tal y como afirman De Saa y Garcia (2000, 2002Jeelirso humano es mas
dificil de imitar que otros recursos, al menospeaplazo, debido a la dificultad para
copiar los conocimientos, habilidades, experiengiasmportamiento de las personas.
Segun estos mismos autores, la copia de capacidati8sstema de Recursos Humanos

de una empresa también es mas dificil que la initade otros tipos de capacidades.

“La imitacion de una ventaja competitiva basadales recursos humanos implica, por
un lado, la capacidad de los competidores para fifiear exactamente cuéles son los
componentes relevantes del sistema de recursos rfusmgue subyacen bajo dicha
ventaja y, por otro, la capacidad de los competeopara reproducir exactamente
dichos componentes y las circunstancias bajo laseagtos funcionan.{Carmonagt al.,
2000, p.119)

Estas capacidades, como otras del sistema de Reddtsnanos, tienen en el

factor tiempo una barrera a la imitacion especiatméenportante:

“El sistema de Recursos Humanos depende del tieegpdecir, consiste en politicas que
son desarrolladas durante afios y que no puedensseplemente adquiridas en el

mercado por los competidores. Un competidor puedeersque un sistema es valioso,
pero también sabe que su imitacion inmediata esosibfe debido al tiempo que se

necesita para implementar completamente la estrat@gumiendo que el sistema pueda
ser entendido)'(De Saa y Garcia, 2000, p.109)

En parecidos términos se manifiesta Ubeda (200B39p), para quien una
fuerza de trabajo formada en multiples capacidadesgializada, integrada,
comprometida con la cultura empresarial y motivadepuede adquirirse en el mercado
de trabajo, sino que es el resultado de procesusslee incrementales que pueden

otorgar eventualmente a la organizacion una ventajgetitiva dificil de imitar.
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Algunas investigaciones sobre recursos humanosdasdision Basada en los
Recursos se muestran optimistas respecto a lailpteibde que la empresa pueda
apropiarse de las rentas generadas por su capitelrio escaso y valioso (Wrigtttal,
1994; Dolanet al, 1999; De Saa y Garcia, 2000 y 2002). Las emprpedsian
apropiarse del alto valor de sus trabajadores g®raltos costes de transaccion que
conlleva el reclutamiento de personal, por la difed que tendrian estas personas para
adaptarse a entornos y tecnologias distintos ddasis empreas, y por la dificultad de
crear el mismo valor en distintos contextos. Esfgsectos reducirian la movilidad de

los trabajadores, y permitirian que las empresaps®pien de las rentas que generan.

Frente a estas investigaciones, afectadas quizdd pesgo optimista que segun
Vicente (2000) tienen muchos de los trabajos basa&aola Vision Basada en los
Recursos, otros estudios subrayan la dificultadlgsi@mpresas encuentran para poder
apropiarse del valor afladido del capital human@aiGrl991; Coff, 1997; Carmore
al. 2000; Castreet al. 2000). Grant (1991, p. 128) sefiala que esta tididise debe a
dos factores: la ausencia de una distincion clatiee éa tecnologia de la empresa vy el
capital humano de los individuos, por un lado; gaeitrol limitado que los contratos de

empleo ofrecen sobre los servicios prestados ppleamios, por otrb.

Las empresas no poseen a las personas o las agexcide recursos humanos
de la misma manera que poseen sus activos fiSctsempresa cuenta con empleados
clave altamente valiosos, es factible que tengeutliddes para apropiarse de ese valor,
puesto que esos empleados pueden marcharse anpiresa de la competencia y llevar
consigo sus conocimientos y habilidades valiosamfRaseando a Coff (1997, p. 375):
“los recursos humanos salen cada dia por la puetéala empresa, dejando cierto

margen de duda acerca de si volveran.”

Puede suceder también que los empleados permarazdamempresa, pero que

siendo conscientes de su alta contribucion al vafiadido por la empresa, negocien

%2 Coff, R. W. (1997) ilustra esta dificultad paraeqgla empresa pueda apropiarse del valor de sus
trabajadores valiosos comparando este recurso onopomo petrolifero. Segun Coff, ambos recursos
pueden ser estratégicos. La diferencia estariaienua vez adquirido un pozo petrolifero:

1) No puede irse a una empresa competidora.

2) No puede exigir salarios mayores 0 mas equitativos.

3) No puede desobedecer la autoridad de la emprestarodesmotivado

4) No tiene por qué estar satisfecho con los supaessa@omparieros o con las posibilidades de

promocion.
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con la misma para apropiarse de la mayor partesdecentribucién, o reduzcan a

propdsito su aportacion a la empresa.

Dolado et al. (2000) destacan que los empresarios espafiolesesaios a
invertir en la formacion continua de sus empleguwslos elevados niveles de rotacion
de personal y el miedo a que la formacion impant&aerta en los competidores y no
en la propia empresa. Cappelli (2001) generaliza psoblema al conjunto de las
economias occidentales, y destaca que el intent® sedo de hacer rentable la
formacion que proporciona el empresario es el evacabo por empresas como Texas
Instruments o Nissan, redactando contratos queukanca los empleados con la
empresa durante un tiempo después de recibir haaftion (“clausulas de formacién”).
Si los empleados quieren irse antes de que terdiol® periodo de tiempo, deben
devolver al empresario una cantidad acordada dlegerel valor de la formaciéf En
todo caso, el recurso a “clausulas de formacioofr{ér y Sels, 2003) como medida de
retencion de personal al que se la ofertado fordnacesta sujeto a importantes
limitaciones, llegando a ser de imposible aplica@éactica en algunos ordenamientos

juridicos*, al considerarse que restringe la libre movilidados trabajadores.

En todo caso, aunque una empresa provea formaeidériga y, por lo tanto,
facilmente aplicable en terceras empresas, puadgusela empresa formadora pueda
apropiarse del valor de la formacion sin necesdkadecurrir a clausulas de formacion.
Asi lo consideran Barromt al (1999), quienes utilizando una muestra de 2.079
establecimientos encuentran que la mayoria de naa@on impartida es de tipo
genérico, a pesar de lo cual las empresas formadimgean apropiarse del valor de la
formacion. Esta apropiabilidad se veria favoreqda la existencia de asimetrias de

informacion.

% Algunas empresas espafiolas también redactan wentsimilares. De hecho, el Departamento
Economia Financiera Il al que pertenece el docttmaha participado en procesos de formacion para
empleados de entidades bancarias, sufragados fasr @Smas, pero con clausulas que implicaban el
pago de una parte importante del coste de la faémagmor parte de los empleados que abandonaran la
entidad financiera en los afios inmediatamente posts a recibir la formacion.

% para el caso de Flandes (Bélgica), Forrier y @663, p. 165) destacan que los interlocutoresafesi

no han llegado a un consenso relativo a la valiielas clausulas de formacion y que la mayoriasle |
tribunales de trabajo se resisten a aceptar stdezalDe hecho, en su sentencia del 10 de marz83ig 1

la Corte Suprema de Bélgica enfatizd que un juddadeonsiderar la clausula de formacion como
invalida si restringia la libertad del empleadospaejar la empresa voluntariamente.

Imanol Basterretxea | Ec. Fra Il. Universidad d&kP/asco UPV/EHbm



La Visién de la empresa Basada en los Recursogelgonas y la formacidon como fuentes de ventaja
competitiva desde dicha visién.

"Las asimetrias de informacion convierten partel@éormacion general en formacion
especifica de facto.... los reclutadores potensiale poseen mucha informacioén relativa
a la extension y tipo de formacién continua de fEbajadores. La asimetria de
informacion entre la empresa formadora y la rechitareduce por tanto los beneficios
netos que el trabajador con formacién genérica puettener si se mueve a otra
empresa. Argumentamos que esto implica que unaesapuede encontrar factible
financiar una parte, o todo, de la formacion gereta un trabajador."(Barronet al,
1999, p. 251)

A lo largo de este capitulo, hemos realizado uneisién de la principal
literatura que conforma la Vision Basada en los irsos, detallando las condiciones
basicas que esta vision exige a los recursos yadpdes para que puedan constituir
una fuente de ventaja competitiva sostenible. Badib de este marco tedrico, hemos
analizado la literatura que destaca a las personas las practicas de recursos
humanos como fuente de ventaja competitiva, hagiesg@ecial hincapié en aquéllps
trabajos que analizan el impacto de la politica ftemacién en los resultadas

empresariales.
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