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CHAPTER 1: INTRODUCTION

1.1 REASONS FOR THIS RESEARCH

There is undeniably a growing interest in intangible resources. They have always
existed in our companies, but companies did not start to be concerned about their
importance until halfway through the 1990s.

It is common knowledge that tangible assets are the most obvious and easily
recognizable in a company. These include land, buildings, machines, equipment, and
their value is reflected in the financial statements. However, the value of human
knowledge, know-how, people training, intellectual property, customer loyalty, and
knowledge of market behaviour seems to be increasingly more important nowadays;
these are some examples of intangible resources that cause a company to increase its
value on the stock market.

The economic globalization process has resulted in a constantly changing society where
the importance of knowledge is constantly increasing. Knowledge is the basic
production resource that generates the transition to a society where knowledge-based
capitalism appears. Information technology allows a knowledge-based economy to be
created, and people are simultaneously knowledge providers and consumers in that
process. A knowledge-based society makes the elements of intellectual capital the key
resources for the organizations. A knowledge economy needs to develop products and
knowledge services. A logical step, as knowledge is the future, and it is therefore
understandable that many companies are being compelled to change their approach for
simple survival. Therefore, our current situation is that we are in an information society,
an intangible society or a knowledge society.

One of the most desirable characteristics of knowledge-based economies is, as has been
previously discussed, that knowledge is the main element for its success. This has led to
intangible resources being the main drivers of a dynamic economy that is steadily
progressing.

As has been indicated, the nineteenth century is considered to be a key period as it
marked the start of initiatives in the international realm to manage intangible resources,

not only in macroeconomic terms, but also in microeconomic ones. One of the first
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indications of the importance of intangible resources in the economy emerged in The
Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD, 1998) report was
one of the first to indicate the importance of intangible resources in the economy.
Using aggregated data, it showed that investment in intangibles such as Education and
Research and Development was increasingly at a faster rate than investment in tangible
resources, and it suggested that, if this trend continued, the economy would be
increasingly knowledge based.

Factors contributing to the greater importance of intangibles in the company have been,
on the one hand, the rise in business competencies driven by the globalisation of the
markets and, on the other hand, the advent of the information technologies, whose
greatest driver has been the Internet boom. Other major changes that have contributed to
the current economy are the deregulation of key economic industries, the need for
differentiation, the superiority of service companies over production companies, the
geographic spread of companies, and the strengthening of the intellectual property
regimen (Cole, 1998; Teece, 1998; Hansen et al., 1999; Lev, 2001; Lev, 2005).

In the knowledge economy, the key to companies’ success is their capacity to add value.
Companies therefore currently trend to focus more on intangible resources, especially
those based on knowledge, that is, intellectual capital.

When we talk about intellectual capital (IC), we distinguish between its three
dimensions: human capital, structural capital and relational capital. Human capital refers
to the combination of abilities and people competencies that generate value inside
companies, where we include creativity, experience, abilities, training, motivations, etc.
Structural capital, on the other hand, refers to the combination of intangibles that remain
in the company even if a worker decides to leave; structural capital can include
information and communication systems, work processes, patents, copyrights, etc.
Finally, relational capital includes all the company’s relations with the exterior, not only
with clients, but also with all the stakeholders that are part of the company’s

environment.

The growing importance of these intangibles challenges the way the behaviour models
are established and the manner in which the organization is run. Thus, the future of
companies will depend on the companies’ management of their intangible resources. As

a result, better management of intangible resources knowledge will enhance the
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organization performance. Yet, which are the most important intangible resources inside
a company?. On which intangible resource must the company focus in order to obtain a
sustainable competitive advantage that improves results, and therefore, the business

value?

In order to answer these questions, we should take into consideration which
characteristics are necessary for the resource to be deemed to be strategic. According to
the Resource Based View, those resources with certain characteristics, such as being
scarce, valuable, inimitable, irreplaceable and durable in time, will be considered to be
strategic resources, capable of generating a sustainable competitive advantage for
companies. As stated in Teece, 1980; Dierickx and Cool, 1989; Grant, 1991; Lopez,
1996; Salas, 1996; Fernandez et al., 1997 intangible resources are, therefore, those that
better contain these characteristics. However, numerous authors (Deloof, 2003; Rogers,
2004; Kristandl and Bontis, 2007; Fong, 2008; Barney et al. 2011; Foss, 2011) believe
that not all intangible resources have the same importance, but those known as “basic
competencies”, or “core competencies” are the most important ones within the

company.

Thus, intangible resources, particularly core competencies, given their lack of physical
or financial basis and given their long-term accumulation, are those that easily fullfil the
requirements to be considered as competitive basic factors (Lev, 2001). We understand
that business competencies can be associated to the different dimensions of intellectual
capital (Rodriguez-Castellanos et al., 2007; Aranburu et al., 2013; Jardon, 2014) and we
can therefore talk about “human resources competencies” (HRC), “structural

competencies” (SC) and “relational competencies” (RC).

There are a significant number of empirical studies that have shown links among IC
dimensions and business results (Jardon and Martos, 2009; Miles, 2011; Zerhi et al.,
2012; Teplykh, 2013). Other studies analyse the links of some competencies that can be
associated to a specific dimension of IC and business results (Wang et al., 2004; Teece
et al., 2007; Bolivar et al., 2012; Jardon, 2014). However, there are few studies that
consider the relation between IC, competencies and business results (Aramburu et al.,
2015).

This research seeks to analyse in depth the link between IC, competencies and business

results.
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We understand, therefore, that proper management of these competencies linked to the
dimensions of intellectual capital will allow companies to obtain competitive
advantages and better business results. If the endowment of competencies' and their
development allow the company to increase its value, this will determine whether better
business results are achieved. Companies, therefore, must invest in their competencies,

especially in core competencies, to improve their results.

We have performed two types of analysis to obtain a more complete picture: on the one
hand, those based on managerial perception of intangibles in their companies,, their
competencies, and their investment; and on the other hand, those referring to the
accumulated investments in competencies in companies that are quoted by market

value.

Given the current economic crisis situation, it would be interesting to establish, on the
one hand, the perception of Basque and Spanish CEOs (Chief Executive Officers)
regardingt the importance of intangible resources inside companies, particularly core
competencies, and distinguishing between endowment of competencies and investment
in competencies. It would likewise be interesting to check whether companies that are
more concerned about their competencies obtain better business results than the ones
that are not; and, on the other hand, to establish the impact that the accumulated
investment in competencies has on the intangible value of companies in terms of share

price.

1.2 OBJETIVES
Taking into consideration what has been previously indicated, our main objective is

“To determine the impact of intangible resources on business results, especially
the link among IC, competencies and business results, both in the Basque Country

and in Spain”.

The main objective will be achieved through the following sub-objectives:

! The endowment of competencies refers to the stock of competencies a Company owns. In our work, when we talk
about the endowment of competencies, we analyse them from three different points of view: endowment of core
competencies, firstly; the importance given to competencies inside companies, secondly; and the accumulated
investment in competencies, thirdly.
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1. To establish a comprehensive terminology of intangible resources, intellectual

capital and competencies inside the companies.

Starting from the main objective of this research that links the importance of intangible
resources to business results, analyse the terms related to intangible resources need to be
analysed for further clarification in order to obtain a clear conceptual framework for the
research. Consequently, achieving this first secondary objective is based on thoroughly
analysing the meaning of “intangible resource” and the main defining characteristics-,
as the existing differences between their typologies, especially intangible resources,
competencies and capabilities. The terminology used in the study, the differentiation
among the different dimensions of intellectual capital, and the importance of the
competencies in the company to generate a sustainable competitive advantage, and

therefore, to increase business value, likewise need to be clarified.

2. To obtain a general vision of the previous studies related to the links between
intellectual capital, competencies and results that allow us to establish the
hypotheses about the relationship between intangibles, competencies, their

proactive management and business results.

Establishing the hypotheses of our research likewise requires previous studies to be
considered, not only theoretical but also empirical ones, that analyse the relationship
between the importance given to intangible resources and business results, and likewise
between the indicators of the endowments of the elements corresponding to the
dimensions of intellectual capital (including those that consider competencies) and
business results; equally, the relationships between the endowments of the elements
corresponding to the dimensions of intellectual capital and business results; and also the

relationships between the proactive investment in intangibles and business results.

3. To establish the scale of importance given to intangible resources, especially to

competencies, to determine the investment made in intangible resources, and to
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establish the differences according to the size and the sector in the Basque and

Spanish companies.

Prior to contrasting the hypotheses, a descriptive analysis needs to be performed in
order to establish the characteristics of the variables used in the research.

This involves analysing the following aspects:
a) the importance given to intangible resources;

b) the investment made in competencies by those companies that consider intangible

resources important;

c) establish which the most important resources in the company are and which are the
most valued competencies, taking in consideration the chosen dimension of

intellectual capital by the companies.

The aim is to likewise analyse whether the previous aspects differ according to the size

and the sector of companies.

4. To establish a relationship between the importance given to intangible

resources and business results in Spanish companies.

The importance of intangible resources in the company is noteworthy as regards
generating a sustainable competitive advantage. We therefore analyse the effect that the
importance given to intangible resources could have on business results in Spanish

companies.

5. To establish a relationship between competencies linked to each dimension of

intellectual capital and business results in the Basque and Spanish companies.

We know that not all intangible resources have the same importance when it comes to
generating value inside the company. Those resources that would be scarce, value, non-
replaceable and non-transferable, will be considered as strategic resources or
competencies that will allow the company to obtain a sustainable competitive

advantage, and therefore, to increase the value inside it. Each company presents one or
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more competencies that will be the key in obtaining its business success, so the

emphasis given to each one will impact positively on business results.

This objective has been divided into three sub-objectives and we will therefore analyse

the relations between competencies and results from three points of view:

First, we will pay attention to the most important competencies, the key competencies,
to see the effect on business results. Thus, the impact of directors’ perceptions of key
competencies on business results is studied. Whether companies, that have a key
competence linked to a concrete intellectual capital dimension (human resources
competencies, structural competencies or relational competencies), obtain better
business results, as perceived by directors, is analysed. Thus we propose as the first

sub-objective:

5.1. To establish a relation between key competencies linked to each intellectual

capital”s dimension and business results in the Basque and Spanish companies.

We then propose analysing a relation between the importance given by directors to
competencies linked to intellectual capital’s dimensions and business results. On many
occasions, just one competence in the company to generate a sustainable competitive
advantage is not only important, but a combination of competencies to generate higher

business results is also necessary. Thus we consider as the second sub-objective:

5.2. To establish a relation between the importance given to competencies linked to
intellectual capital’s dimensions and business results in the Basque and

Spanish companies.

On the other hand, apart from considering the directors' perception of competencies
linked to intellectual capital to establish the impact on business results, we have opted to
use the real investments in competencies, taking not only the investment in a particular
period of time into account, but also the accumulated investment in competencies
during certain time periods. On the other hand, when considering the real investments in
competencies, we have taken Spanish companies quoted on the Stock Market,

concretely, companies on the IBEX-35. Thus, we propose as the third sub-objective:
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5.3. To establish a relation between the accumulated investment in competencies

and its relevance in value in Spanish companies quoted in the IBEX-35.

6. To establish relations between the importance given to competencies linked to
each dimension of intellectual capital among them and business results in the
Basque and Spanish companies.

Competencies, as has already been discussed, are key for companies’ success. The

combination of competencies linked to intellectual capital’s dimensions is also

necessary to increase business value. Thus, we propose to analyse relations among

different competencies and the impact on business results.

To establish a relation between the proactive management of core competencies
and business results in the Basque and Spanish companies.

The importance given to core competencies does not greatly impact on business value if
it is not linked to their proactive management. Thus, analyse the effect that a proactive

investment in competencies has on business results also needs to be analysed.

1.3 RESEARCH METHODS USED

The research scientist needs to prepare a methodology that allows the objectives to be
reached rationally.

Achieving the objectives proposed in the previous section has required different
research methods and different techniques to collect and analyse information.
Analytical-synthetic methodology was used to achieve the first two sub-objectives.
According to Soldevilla (1986), the analytical-synthetic methodology consists of
dividing the phenomena to be observed into the parts that conform it and then analyse
specific aspects of the elements that form it. The partial analysis requirements are then
integrated in conclusions to understand the observed phenomena.

Taking into consideration the analytical-synthetic methodology used, we performed the

following actions:
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1. A bibliographic review was performed of the Resource Based View, the term
“intangible resource”, and the relation with the term “intellectual capital”.

2. The main dimensions of intellectual capital, the term competencies and their
relation with those dimensions were analysed.

3. A knowledge base was produced on previous studies on the importance of
intangible resources, the endowment of competencies, and the proactive
management of competencies, and business results.

An analytical-synthetic methodology and then a hypothetical-deductive methodology
were applied for the third sub-objective. The directors’ questionnaire answers were
analysed. Subsequently, we studied whether there were differences among those
companies that consider intangible resources as important against the ones that do not
and among those companies that invest into competencies against the ones that do not,
according to the size and the sector in question.

Thus, we performed the following actions:

1. The percentage of Spanish companies that consider intangible resources as
important in their companies was analysed.

2. Whether there are differences among companies that consider intangible resources
to be important against the ones that do not was analysed, according to the size and
sector of the companies.

3. The percentage of Basque and Spanish companies that claim to invest in their key
competence was analysed.

4. To analyse if there are significant differences among those companies that affirm to
invest in competencies in Basque and Spanish companies, according to the size and

sector of companies.

A hypothetical-deductive methodology was used for the sub-objective fourth, fifth,
sixth and seventh sub-objectives we have followed a , in order to analyse the
phenomena of intangible resources, its relevance and the effect on business results in
Basque and Spanish companies.

The populations are Basque and Spanish companies from all sectors (primary,
industrial, building and services) and all sizes (small, medium, large) on the one hand,
and IBEX-35 companies, on the other.

Searches were conducted to identify the populations:
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We used the SABI database to identify Basque companies’ population; the INTERTEL
database was taken into consideration to identify Spanish companies’ population; and
finally, we used CNMV website to search for companies belonging to the market index
in question to identify IBEX-35 companies.

The tools to obtain the information were:

e On the one hand, two questionnaires, using closed questions, the great
majority using Likert scale, were conducted with Basque and Spanish
companies, ;

e On the other hand, the detailed search for information on investment in
training and in technological capital of IBEX-35 companies, and the
recruitment of data on investment in advertising;

e Finally, the search for economic-financial information of Basque companies
in SABI database and Spanish companies in INTERTELL database.

Three samples were defined to perform the analysis. The first contained Basque
companies and the second Spanish companies, and surveys were proposed for these
samples, using the prepared questionnaires; and the third sample contained IBEX-35
companies.

The questionnaire answers on the importance given by Spanish companies to intangible
resources and its effect on business results were analysed to achieve the fourth sub-
objective. The answers were analysed using the statistical programme SPSS that
allowed us to calculate the main descriptive analysis, information crossing and the use
of a statistical multivariate technique, concretely, the Mann-Whitney U Test.

Analyses were performed to achieve the fifth sub-objective. This sub-objective has been
divided into three additional objectives. The Basque and Spanish questionnaire answers
on key competencies and the high importance given to competencies linked to each
intellectual capital’s dimensions were analysed in order to achieve the first and second
additional objective. The questionnaire answers were also analysed using the statistical
programme that allowed us to calculate the main descriptive analysis, information
crossing and use of an statistical multivariate technique, concretely, the Mann-Whitney
U Test. On the other hand, to achieve the third additional objective, we performed a
detailed search on investment in training and in technological capital of IBEX-35
companies using the Google web browser, corporate websites, and data on investment
in advertising. The accumulated investments in competencies, concretely, investment in

training, in technological capital, and in advertising were analysed using simple and
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multiples linear regressions to analyse the relation between the accumulated investment
in competencies and its relevance in value. We also used -correlations and
multicollinearity analysis.

For the sixth sub-objective, we analysed the questionnaire answers on the importance
given to competencies, so those competencies linked to intellectual capital’s dimensions
could be linked, and those competencies to business results. The multivariate technique
of PLS (Partial Least Square) was performed to analyse competencies linked to
intellectual capital’s dimensions and subsequently to business results

The questionnaire answers on the proactive management of competencies in Basque and
Spanish companies were analysed and this answer was subsequently considered in
terms of business results to achieve the seventh sub-objective. The answers given were
analysed using the statistical programme SPSS that allow us to calculate the main
descriptive analysis, information crossing and use of a statistical multivariate technique,

concretely, the Mann-Whitney U Test.

1.4 RESEARCH INPUTS

We believe this research contributes to easing the limitations detected in previous
studies.

First of all, our research pays attention to the existing terminology relating to intangible
terms. There are many previous studies where terms related to intangible resources,
intellectual capital, capabilities and competencies were mentioned; however they were
not clarified. Thus, we have particularly focused on established an own and coherent

conceptual framework throughout our research.

Secondly, our research contributes results for a wide range of companies including all
sizes (small, medium, large) and all sectors (primary, industrial, building and services),
not only in the Basque Country, but also in Spain. The great majority of previous
research focused on companies with high technological endowments, such as services
or large companies. Thus, our paper contributes results with a large generalisation of
size and sector, and also territorial, as the vast majority of the previous studies in Spain
did not take all the economic sectors and none of all size companies in account. We are

not aware of any previous similar study performed in the Basque Country.
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Thirdly, we analysed the relationship between competencies linked to intellectual
capital dimensions and business results. The great majority of previous studies analysed
relations between competencies and results, but they overlooked the direct link between

competencies or capabilities and the dimensions of intellectual capital.

Real data on business results was subsequently taken in our research, so results obtained
regarding the causal relations are more consistent. It should be noted that the vast
majority of the previous studies that analyse the relations between intangible elements
and results, considered business results according to the perceptions of the own survey

respondents.

Finally, our research spans a time period from 2004 to 2011, with the aim therefore of
analysing different periods to obtain results in longitudinal reach. We thus offset the
delimitation of the vast majority of previous studies where the causal relations are

analysed taking punctual time periods and the studies are therefore cross-sectionals.

Additionally, our research contributes the proposal and analysis of the following types
of relations:

e Firstly, between the importance of intangible resources and business results.

e Secondly, between the consideration of some competencies linked to
intellectual capital’s dimensions as key competence, and its relation with

business results.

e Thirdly, between the importance given to competencies linked to each

dimension of intellectual capital and business results.

e In fourth place, between the accumulated investment in competencies linked to

intellectual capital and its relevance in value of intangibles.

e In fifth place, between the importance given to competencies linked to each

dimension of intellectual capital among themselves and business results.

e And, finally, between the proactive management of competencies linked to

intellectual capital dimensions and business results.
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1.5 STRUCTURE OF STUDY

This research has been structured into six chapters, including the present one as an
introduction. We have summarised the content of each one below.

Chapter 2: Intangible resources and intellectual capital in the knowledge economy

The second chapter analyses the theoretical framework of this research. The Resource
Based View is presented and it has been consolidated as a solid and consistent
theoretical body for the study of the existing differences in companies’ results, as it is
current one of the main Industrial Organization theories. The different definitions for
terms resource, active, capability and competence are also analysed; the different
typologies and the main characteristics that strategic resources have to fulfil.
Additionally, the consideration of intangible resources that better fulfil those
characteristics to be considered as the resources that generate a sustainable competitive
advantage over time is justified. The main critique and the main trends of this approach
are analysed, and we distinguish between Knowledge Approach, Relational Capital

Approach and Intellectual Capital Approach.

Intellectual capital is then analysed. Given that we discuss the knowledge economy, we
describe the term knowledge, and distinguish between the existing typologies and their
definitions. The current situation of companies is then analysed after part of 20th
century and the beginning of the 21st century and which have caused companies to be
concerned about their intangible resources. Next, the terms intellectual capital and
intangibles economy are analysed, along with the link between intangible resources and
intellectual capital; subsequently, the three dimensions of intellectual capital are
analysed: human capital, structural capital, and relational capital. The chapter continues
with the different relations among intellectual capital and also proposes the link between
the business competencies and intellectual capital dimensions. Finally, the chapter ends

with a synthesis of the main ideas of the chapter.

Chapter 3: Intangibles, competencies and value creation: literature revision and

hypotheses proposal

The third chapter proposes the hypotheses of our research. -.The different theoretical
and empirical studies on the link between intangible resources and business results are

reviewed. Specifically, studies that link the importance of intangible resources and
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business results are first analysed. Subsequently, studies that link competencies
associated to intellectual capital dimensions (Human Capital, Structural Capital and
Relational Capital) and business results, and the links between competencies linked to
intellectual capital dimensions among them, and business results are also analysed; and
finally, studies that link proactive management of competencies and business results are

analysed. After the analysis of these studies the hypotheses are proposed.
Chapter 4: Methodology for data analysis

In chapter 4 the followed methodology is presented and it will allow us to contrast the
proposed research hypotheses. We present the population election process and the
utilized analysis units, distinguishing between three populations and three samples,
related to the Basque Country and to Spanish companies quoted on the IBEX-35. The
information sources are then analysed and the field work organization is set out. Next,
variable analysis and contrast hypotheses techniques are briefly presented. Finally, the
hypotheses of the study are recapitulated and we distinguish between those related to

each population used.
Chapter 5: Results of the empirical study

The results of the proposed hypotheses’ contrast in the previous chapter are presented in

this chapter

Regarding Basque companies, prior to contrasting the hypotheses, a descriptive analysis
of the questionnaire results is performed. The hypotheses are then contrasted by
analyzing the proposed causal relations, first performing Mann-Whitney test (key
competence linked to intellectual capital dimensions, importance given to competencies
linked to intellectual capital dimensions and proactive management of competencies,
and to business results), and subsequently, the proposed structural equation model is
applied (importance given to competencies linked to intellectual capital dimensions

among them, and to business results).

Regarding Spanish companies, f a descriptive analysis of the questionnaire results is
first performed. Then, on the one hand, the causal relations proposed in the hypotheses
are analysed using Mann-Whitney test (importance of intangible resources, key
competence linked to intellectual capital dimensions, importance given to competencies

linked to intellectual capital dimensions and proactive management of competencies,
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and to business results); and on the other hand, the proposed structural equation model
is applied (importance given to competencies linked to intellectual capital dimensions ,
and to business results). Additionally, simple and multiple regressions are performed to
analyse relationships related to companies population quoted on IBEX-35, in order to
contrast the proposed hypotheses about relationships between accumulated investments
in competencies (training, technological competencies and advertising) and their

relevance in intangible value.
Finally, the main results of the research are briefly exposed.
Chapter 6: Conclusions, limitations and future lines of research

This last chapter first focuses on the main conclusions of the theoretical and empirical
studies and of the contrasting of the hypotheses. Subsequently, the main limitations of

the thesis and the future lines of research are presented.

The structure of the PhD is completed with the bibliographic references and the
Appendix, containing the questionnaires used, some tables and figures, and the

presentation letter sent to companies.

Table 1.1 sets out the correspondence using the objectives of the research, the

methodology followed, the techniques used and the chapters.
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Table 1.1: Objectives, methodology, techniques and chapters of research work

OBJECTIVES METHODOLOGY TECHNIQUES CHAPTERS
To establish a comprehensive terminology of intangible resources, intellectual capital and ANALYTICAL- Literature revision CHAPTER 2
competencies inside the companies. SYNTHETIC
To obtain a general vision of the previous studies related to the links between intellectual Literature revision
capital, competencies and results that allow us to establish the hypotheses about the ANALYTICAL- CHAPTER 3
relationship between intangibles, competencies, their proactive management and business SYNTHETIC
results.
To establish the scale of importance given to intangible resources, especially to competencies, Aé\lﬁl\ll__F(H'l'II;:rﬁ:L Dsescrlp_tlvle anallys:|s
to determine the investment made in intangible resources, and to establish the differences tatistical analysis
according to the size and the sector in the Basque and Spanish companies HYPOTHETICAL-
) DEDUCTIVE
ANALYTICAL- Descriptive analysis
To establish a relationship between the importance given to intangible resources and business SYNTHETIC Statistical analysis
results in Spanish companies. HYPOTHETICAL- Mann-Whitney test
DEDUCTIVE
To establish a relationship between competencies linked to each dimension of intellectual
capital and business results in the Basque and Spanish companies.
5.1. To establish a relation between key competencies linked to each intellectual capital’s Desc”gﬂ;’ﬁ/ :Fsatlstlcal CHAPTER 4
dimension and business results in the Basque and Spanish companies. ANALYTICAL- Mann-Whitney test and
5.2. To establish a relation between the importance given to competencies linked to intellectual SYNTHETIC Descrlg’;:;/ﬁ/:’itztlstlcal
capital’s dimensions and business results in the Basque and Spanish companies. HYPOTHETICAL- Mann-Whitney test CHAPTER 5

DEDUCTIVE Descriptive statistical
5.3. To establish a relation between the accumulated investment in competencies and its relevance analysis
in value in Spanish companies quoted in the IBEX-35. Simple and multiple
linear regressions
To _establish relatio_ns between the importance give_n to competenf:ies linked to each dimensi_on Aé\lﬁl\ll__F(H'l'llzgﬁ:L- Descrlg’;:;/ﬁ/:’itztlstlcal
ggn;n'ger:liiztual capital among them, and to business results in the Basque and Spanish HYPOTHETICAL- Structural Equation
P ) DEDUCTIVE Model (PLS)
ANALYTICAL- Descriptive statistical
To establish a relation between the proactive management of competencies and business SYNTHETIC analysis
results in the Basque and Spanish companies. HYPOTHETICAL- Mann-Whitney test
DEDUCTIVE
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“Lo que sabemos es una gota de agua; lo que ignoramos es el océano”

Isaac Newton (1642-1727) Matematico y fisico britanico.

CAPITULO 2

RECURSOS INTANGIBLES Y CAPITAL INTELECTUAL EN LA
ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO
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CAPITULO 2

2. RECURSOS INTANGIBLES Y CAPITAL INTELECTUAL EN LA
ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

2.1. Introduccion

El Enfoque de Recursos y Capacidades surge tras muchos afios en los que la literatura
sobre direccion estratégica fue dominada por los modelos propuestos por la
Organizacion Industrial (Porter, 1980a, 1980b, 1985a, 1985b), en los que las diferencias
en las tasas de rentabilidad de las empresas se justificaban por la pertenencia a
diferentes sectores econémicos y mercados de productos y/o servicios, y por la posicion
competitiva de las empresas en tales mercados. Por tanto, se consideraba como principal
determinante de la rentabilidad, por un lado, la estructura del sector, configurada por
elementos como las barreras de entrada y de salida, la rivalidad entre las empresas, el
poder de negociacion de clientes y proveedores, entre otros, y por otro lado, dentro de
su sector, cada empresa de manera particular debe seguir una estrategia que le permita
destacar en el mercado, bien mediante reduccion de costes, o diferenciandose de la
competencia. Por tanto, la clave segun este enfoque seria encontrar una industria
atractiva en la cual poder obtener beneficios superiores, y asumir una posicion de

liderazgo en la misma (Adame-Sanchez et al., 2012).

Sin embargo, varios estudios sefialaron como determinante para explicar la capacidad
competitiva de la empresa la identificacion de sus recursos y capacidades, para asi poder
evaluar sus oportunidades estratégicas (Andrews, 1971; Wernerfelt, 1984; Hansen y
Wernerfelt, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991; Rumelt, 1991; Morcillo et al., 2001;
Armando, 2011). Es asi que se habla del Enfoque de Recursos y Capacidades de la

empresa.

El Enfoque de Recursos y Capacidades, también denominado “Vision basada en los
Recursos”, ofrece una justificacion alternativa de las diferencias de rentabilidades entre

las empresas, atribuyéndolas principalmente a sus recursos internos (Molloy et al.
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2011). Asi, teniendo como antecendente el trabajo de Penrose (1959), diversos estudios
encontraron que la pertenencia de las empresas a un determinado sector econémico y su
posicién en el mismo no explica completamente las diferencias de rentabilidad que
existen entre ellas, siendo necesario también tener presente los recursos de que disponen
(Hansen y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991; Teece, 2000). Por tanto, podemos decir que
las dos premisas de las que parte este enfoque son dos: por un lado, las empresas pueden
ser heterogéneas en cuanto a los recursos que controlan; y por otro, estos recursos no
tienen por qué ser perfectamente mdviles entre ellas, pudiendo por consiguiente,

perdurar esta heterogeneidad en el tiempo (Barney, 1991).

Por tanto, la obtencidén de ventajas competitivas para una empresa no es suficiente,
porque si no es capaz de mantenerlas, las rentas que generen seran efimeras, motivo por
el cual la segunda premisa es de gran interés, lo que ha llevado a que las investigaciones
se hayan centrado en ella. Son precisamente los recursos intangibles, en especial, las
denominadas competencias basicas?, los que principalmente poseen las caracteristicas
necesarias para ser fuente de ventaja competitiva. Asimismo, el Enfoque de Recursos y
Capacidades presenta una tendencia, llamada “Enfoque de Capital Intelectual”, en la
que nos basamos para nuestro estudio de investigacion, aunque complementando

también con el “Enfoque del conocimiento®”.

La sociedad actual en la que vivimos es denominada “sociedad del conocimiento”, pues
el conocimiento es el pilar que la sustenta. ElI conocimiento pasa a ser el factor
estratégico en nuestra sociedad, entre otras cosas porque él en si mismo es capaz de

generar mas conocimiento.

Asimismo, consideramos los recursos intangibles de la méxima relevancia, puesto que,
como ya se ha indicado, la posesion de algunos de ellos, considerados competencias
basicas (Viedma, 2001), son los que confieren a la empresa la posibilidad de generar
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, de tal manera que la posesion de las

mismas haga aumentar el valor de la compafiia.

2 El concepto de “competencias basicas” serd analizado a lo largo del presente capitulo.
% Estas dos tendencias, el Enfoque de Capital Intelectual y el Enfoque de Conocimiento seran asimismo
considerados en apartados posteriores.
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“Las expresiones referentes a esta nueva sociedad y a esta nueva economia, como son la
sociedad y economia del conocimiento, que llevan como adjetivos informacion,
conocimiento y aprendizaje, representan el triunfo de todo aquello que tiene que ver con
la creacidn de valor en los mercados por las organizaciones o instituciones a través,
fundamentalmente, de los procesos de transformacion basados en los conceptos que

llamamos intangibles” (Bueno, 2000, p. 1).

“Las actividades intangibles representan los procesos, las funciones principales que
cualquier organizacion grande, mediana o pequefia; publica o privada; gubernamental o
no gubernamental, estd llevando a cabo a través de la “puesta en accion” de la
inteligencia humana y artificial o gracias a un determinado desarrollo intelectual de los
procesos productivos” (Bueno, 2000, p. 2). Por tanto, en la sociedad del conocimiento el

fin Gltimo de estas actividades intangibles es generar conocimiento capaz de crear valor.

Debido a los cambios experimentados en las organizaciones actuales, resulta evidente
que las empresas deben dar mayor énfasis a activos no tanto materiales, sino a los
recursos intangibles; se ha de prestar especial atencién a lo que se conoce como Capital
Intelectual®. Existe una clara vinculacién entre los conceptos de Capital Intelectual,
Recursos Intangibles, y Conocimiento Organizativo, aunque en ocasiones resulta dificil
su aclaracion; por ello, a lo largo de este apartado, se pretende clarificar estos tres
conceptos, y la vinculaciéon entre ellos, analizando los planteamientos existentes al

respecto y expresando asimismo nuestra propia posicion.

Para ello, estructuramos el capitulo de la siguiente forma: en el segundo apartado se
analizan las empresas en la economia del conocimiento; en tercer lugar, se exponen y
analizan los conceptos recurso, capacidad y competencia; en el cuarto, se plantean los
requisitos necesarios para que un recurso sea considerado fuente de ventaja competitiva
sostenible; en el sexto apartado analizamos la evolucion experimentada por el Enfoque
de Recursos y Capacidades, pues en respuesta a las criticas, ha desarrollado distintas
tendencias, en especial el Enfoque del Capital Intelectual y el Enfoque de

Conocimiento, que son los seguidos en nuestro trabajo de investigacion; seguidamente,

* El concepto de Capital Intelectual sera analizado con més detenimiento en los epigrafes siguientes.
Nosotros consideramos el Capital Intelectual como sindnimo de Recursos Intangibles.
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trataremos el concepto de Conocimiento, su tipologia, y los cambios més relevantes que
se han producido con la llegada de la nueva Economia del Conocimiento, en especial
respecto de la gestion empresarial; en el octavo apartado analizaremos por un lado, el
concepto de economia de los intangibles, y la vinculacidn existente entre los conceptos
de Recursos Intangibles y de Capital Intelectual, y por otro, la importancia de éste
ultimo; en el apartado noveno se plantearan las tipologias que presenta el Capital
Intelectual: capital humano, estructural y relacional, aclarando las interrelaciones
existentes entre éstos y las competencias; en el décimo y altimo epigrafe, plantearemos

una sintesis y las conclusiones del mismo.

Este capitulo resulta necesario para adentrarnos en el marco conceptual utilizado a lo
largo de todo el estudio, pues en él analizamos el Enfoque de Recursos y Capacidades
como fundamento de los planteamientos relativos a los recursos intangibles y el Capital
Intelectual. Debido a la importancia que tienen los recursos intangibles en nuestra
sociedad, y mas concretamente en las empresas, resulta necesario analizar en
profundidad este concepto, y asimismo plantear una clasificacion de dichos recursos que
permita conocerlos en mayor profundidad.

2.2 Las empresas en la economia del conocimiento

En este apartado analizaremos la economia del conocimiento y su repercusion sobre la

forma de plantear la estrategia empresarial.

No es algo novedoso decir que la sociedad, a lo largo de la historia, ha sufrido continuos
cambios, unas veces progresivos y otras en forma de revolucion. Asi, entendemos que
en las dos ultimas decadas del siglo XX la economia comenzo a experimentar cambios
decisivos, que tuvieron gran influencia sobre aspectos como la generacion de riqueza y
el crecimiento econémico. Internet y la tecnologia de la informacion devinieron factores
clave para el éxito de una empresa en este nuevo entorno econémico. Comienza en ese
momento a desarrollarse lo que se conoce como la “era del conocimiento”, de tal

manera que el crecimiento economico y las ventajas competitivas ya no provienen de la
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disponibilidad de materias primas o de capital fisico, sino que tiene su origen en el
know-how vy las ideas. Los afios ochenta del pasado siglo marcan el nacimiento de esta
nueva era, gracias al desarrollo de las telecomunicaciones por un lado, y las tecnologias
de la informacion y el desarrollo de la ciencia en general, por otro (Bradley, 1997;
Edvinsson, 2000; Viedma, 2001; Bounfour y Edvinsson, 2005).

Es a finales del siglo XX cuando surge la denominada “sociedad del conocimiento”, que
actla en un estrato superior a la sociedad de la informacion (Bueno, 2003a). Castells
(2000) indica que el impacto en las sociedades de las tecnologias de la informacion y de
las comunicaciones ha definido la “era digital” o “sociedad red”. La capacidad y el
compromiso, imbricados en las actitudes y valores de los ciudadanos y grupos sociales,
son aspectos importantes para caracterizar a la sociedad del conocimiento. El proceso de
globalizacion econémica conduce a una sociedad de constante cambio, donde el peso
del saber y del conocimiento estd en constante crecimiento. ElI conocimiento es el
recurso productivo fundamental que genera el transito a una sociedad donde aparece un
capitalismo basado en el conocimiento. La tecnologia de la informacion permite crear
una economia basada en el conocimiento, y creada a su vez para los consumidores de
conocimiento. La sociedad basada en el conocimiento hace que los elementos del
capital intelectual constituyan los recursos clave para las organizaciones. Las empresas
defienden su derecho de producir y comercializar productos a escala global y poseer
propiedad intelectual. La economia del conocimiento sugiere crear productos y servicios
de conocimiento. Un paso légico, porque el conocimiento es el futuro, y por eso es
comprensible que muchas empresas se estén viendo obligadas a cambiar su enfoque por

simple supervivencia.

Por tanto, la situacion hoy en la que nos encontramos es lo que se denomina sociedad de

la informacion, sociedad de los intangibles o sociedad del conocimiento.

Las empresas que actualmente estan presentes en nuestra sociedad son conocidas como
empresas de “Nueva Economia”. Fue el impacto de los cambios tecnologicos, unido a
los cambios estructurales de la productividad en los afios 90, los que impulsaron a la

economia estadounidense a un periodo de expansién, y posteriormente a la aparicion del
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conjunto de “empresas de la Nueva Economia”. Las principales caracteristicas que
definen a estas empresas son: por un lado, estdn basadas en el conocimiento, y por otro,
0 bien son de reciente creacion, o bien han debido realizar un replanteamiento

estratégico.
Tapscott (1997) afirma que la nueva economia es una economia del conocimiento.

Descubrir ahora que el conocimiento es el factor mas importante en los procesos
econdmicos puede parecer trivial, pero lo cierto es que el conocimiento ha adquirido
una creciente relevancia en la tltima mitad del siglo XX, y més aun en el presente siglo.
Esta claro que se requiere conocimiento en cantidad y calidad para enfrentarse a la
complejidad, para proporcionar servicios que afiadan valor y para fomentar la
innovacion. Esta es la razon por la que cada vez méas compaiiias, en lugar de proteger su
conocimiento para explotarlo individualmente, estan uniendo sus fuerzas para

combinarlo.

El conocimiento surge como concepto fundamental para entender la evolucién de la
economia. Ya Marshall (1890), insistia en la importancia del conocimiento en la
actividad economica. Asi, en Principles of Economics, indica textualmente: “Por trabajo
se entiende el esfuerzo econdmico del hombre, ya sea manual o intelectual (...). El
conocimiento es nuestra maquina de produccion méas potente y nos permite someter a la
naturaleza y obligarla a satisfacer nuestras necesidades. La organizacion ayuda al
conocimiento; tiene muchas formas, (...). La distincion entre propiedad publica y
privada con respecto al conocimiento y a la organizacién es de una importancia
considerable, siempre creciente, (...) y por ese motivo, parece a veces conveniente
considerar la organizacion como un cuarto agente de la produccion” (Marshall, 1890, p.

10).

No obstante, como ya se ha indicado, en los ultimos tiempos la relevancia del
conocimiento en la economia ha experimentado un salto cuantitativo y cualitativo

relevante.

La economia del conocimiento esta compuesta por individuos y organizaciones que

producen, intercambian, almacenan y consumen conocimientos; se basa en suma, en la
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incorporacion del conocimiento como el activo més importante en las empresas y en el

propio sistema econémico nacional.

Mauboussin y Hiler (1999) sefialan que el conocimiento estad desplazando al capital
fisico como el principal conductor de la creacion de valor para la empresa. Tal es la
importancia que tienen los activos de conocimiento, que se habla de que la riqueza y el

crecimiento de la economia actual estan dirigidos por estos activos.

Fontela y Guzman (2003, p. 13), sefialan que “nos adentramos en una sociedad del
conocimiento, innovadora y de elevada productividad, en el que el saber se establece
como la principal fuente de riqueza. La tradicional acumulacién de capitales tangibles,
infraestructura, fabricas, instalaciones productivas, encuentra ahora como factor
complementario e indisociable del crecimiento a la acumulacion de capital humano y

capital tecnologico”.

Una de las caracteristicas mas destacadas de las economias basadas en el conocimiento
es, como se ha comentado previamente, que el conocimiento es el factor fundamental
para el éxito. Esto ha llevado a que sean los recursos intangibles los principales
conductores de una economia en constante progreso y dinamismo. El crecimiento
econdmico Yy las ventajas competitivas ya no provienen de la materia prima, sino que
tienen como origen el know how vy las ideas (Bradley, 1997). Otros de los importantes
cambios que ha traido la economia actual son la globalizacion de los mercados, el
incremento de la competencia, la desregulacién de sectores economicos clave, la
necesidad de diferenciacion, la preponderancia de las empresas de servicios frente a las
de produccién, la dispersion geografica de las organizaciones, el fortalecimiento de los
regimenes de propiedad intelectual, 6 las ramificaciones de las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién (Cole, 1998; Teece, 1998; Hansen et al., 1999; Lev, 2001,
Lev, 2005).

Drucker (1988) expone que la gestién de una empresa tendra éxito siempre y cuando
tenga la capacidad de transformar la informacion de que dispone en méas conocimiento.

Dicha capacidad permite entre otras cosas, generar valor para la organizacion.
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En la economia del conocimiento la llave para el éxito de una organizacion esta en su
capacidad para afiadir valor (Ventura, 1994; Tissen, 2000; Tissen et al., 2000), de modo
que se introduzca en una espiral de valor ascendente y continuo. Para conseguir esto, las
compafiias necesitan poseer seis capacidades basicas: capacidad de produccion,
capacidad de anticiparse, capacidad de respuesta, capacidad para crear, capacidad para

aprender, y capacidad para perdurar.

1. Capacidad de produccion

La mayoria de las compafiias saben cdmo producir bienes y servicios, pero ahora deben
hacerlo utilizando la aplicacién adecuada del conocimiento a las estructuras y procesos

apropiados.

2. Capacidad de anticiparse

Para obtener un éxito total, una compafiia debe ser proactiva, debe ser capaz de atisbar
el panorama general de su entorno y no sélo reaccionar ante las tendencias, sino
anticiparse a ellas. Es importante reconocer por adelantado las discontinuidades que
configuraran el mercado en el que se esta operando. Otra forma de anticiparse a los
cambios del entorno es a través del propio cambio organizativo hacia formas de
organizacion centradas en unidades de negocio autonomas y grupos autogestionados,
esto es, una descentralizacion de la autoridad; estas unidades y grupos auténomos
permiten un intercambio y difusion del conocimiento més rapidos, de forma que se
puedan tomar con mas celeridad las decisiones necesarias para satisfacer a un mercado

cambiante.

3. Capacidad de respuesta

Las empresas no solo deben saber anticiparse, sino también saber responder ante
cambios imprevistos en el entorno. La rapida reaccion ante los cambios en el mercado
es uno de los retos mayores para las empresas, y también una de las mayores
oportunidades. Las comparias exitosas admiten que la respuesta al mercado es una
clave para la supervivencia. Un enfoque que permite tal respuesta es la inteligencia

competitiva (Kohli y Jaworski, 1990).
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4. Capacidad para crear

Las comparfiias deben buscar constantemente formas en las que puedan mantener su
espiral de valor mientras avanzan, pero esto depende en gran parte de su capacidad para
crear conocimiento. Puede realizarse utilizando 1+D para crear nuevos productos o
tecnologias. También empleando el conocimiento existente de una nueva forma. Otra
manera de crear valor seria obteniendo nuevos conocimientos de los proveedores, los
aliados, los clientes, o incluso de un tipo especial de clientes, los “usuarios avanzados”
6 lead users (Von Hippel, 2005; Laine y Laine, 2012; San-Martin-Albizuri y
Rodriguez-Castellanos, 2012).

5. Capacidad para aprender

Es importante y valioso para las compafiias aprender tanto de sus propias experiencias
como de los agentes externos con los que estan vinculadas (Ordéfiez de Pablos y
Parrefio, 2005). Esto es lo que en gran medida Carayannis et al. (2006) denominan el
“circulo virtuoso”. Por tanto, cuanta mas capacidad de aprendizaje tenga una compainia,
méas facilidad tendrd para adaptarse a los cambios, sera capaz de generar nuevo
conocimiento, de innovar, y por tanto crear valor dentro de la empresa (Sanchez et al.,
1996; Real et al., 2006).

6. Capacidad para perdurar

Los profesionales del conocimiento han de luchar porque su empresa salga adelante, y
busque soluciones constantes al mercado. Por tanto, desempefiaran una funcion crucial

en la economia del conocimiento (Tissen et al., 2000).

Siguiendo con la capacidad para afadir valor por parte de una empresa, ésta debe de
gestionar de manera adecuada el conocimiento de que dispone, puesto que asi
conseguira incrementar el valor econémico del conocimiento de la empresa, y por ende,

el de la empresa en si misma (L6pez y Pérez, 2001).
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A continuacion mostraremos brevemente las caracteristicas mas importantes de esta

nueva economia del conocimiento, como son:

La globalizacion de las empresas, lo que supone un replanteamiento del espacio

en el que definen los esfuerzos de creacion del conocimiento (Ulrich, 1997).

La aplicacion de las TIC en los procesos de transformacion economica ha
incrementado sensiblemente la productividad (Shapiro y Varian, 1999; Vilaseca
et al., 2002).

La liberalizacion de los mercados es cada vez mayor, debido principalmente a la
progresiva caida de las barreras arancelarias, la reduccién de costes de
transporte, y la creciente facilidad con la que se difunden por todo el mundo las
oportunidades de negocio (Cass y Haring, 1998).

El conocimiento se convierte en el recurso mas valioso, a través del cual se

genera valor para la organizacion (Rodriguez-Castellanos, 2002).

El conocimiento carece de valor si permanece estatico. S6lo genera valor en la
medida en que es transmitido o transformado. Asimismo, el conocimiento
genera conocimiento mediante el uso de la capacidad de razonamiento o
inferencia. Por tanto, decimos que el conocimiento en si mismo es el principal
impulsor del conocimiento, es una “opcién” sobre mas conocimiento (Drucker,
1993; Kogut y Kulatilaka, 1997; Mauboussin y Hiler, 1999; Rodriguez-
Castellanos, 2002).

Son las empresas e instituciones innovadoras las que hacen un uso mas intensivo
del conocimiento. Por tanto, comprender como se produce el conocimiento, asi
como su difusién en el sistema académico y profesional, y de ahi a la sociedad
en su conjunto, es una necesidad para aumentar la capacidad innovadora de la
economia (Willke, 1998; Lev, 2003).

Existe una clara vinculacién entre el conocimiento y los recursos intangibles de

las empresas. La obtencion de una ventaja competitiva sostenida en el tiempo
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viene dada por la posesiébn de un conjunto de recursos intangibles,
concretamente los recursos intangibles basados en el conocimiento. Son
precisamente estos Ultimos los que permiten conseguir una ventaja competitiva.
Al mismo tiempo, se ha conseguido una mejora en la comprension de la
naturaleza econdmica de estos intangibles, y su relacién con el incremento de
valor (Itami, 1987; Grant, 1991, 1996; Hall, 1992, 1993; Teece, 1998; Gallego y
Rodriguez, 2005; Ochoa et al., 2007; Garcia-Merino et al., 2008).

e Existe evidencia tedrica y empirica acerca de la relacion positiva existente entre
la dotacion de recursos intangibles y las futuras ganancias de las empresas
(Prahalad y Hamel, 1990; Hamel y Prahalad, 2001; Rodriguez-Castellanos et al.,
2006; Alama, 2008; Garcia-Zambrano, 2010; Garcia-Merino et al., 2014)°.

e La informacion que proporcionan los estados financieros tradicionales no
satisface las necesidades de todas las partes interesadas, ya que no incorpora
todos los recursos y capacidades debidos al conocimiento, que son los mas
importantes (Grant, 1991; Bueno, 1998; Pérez-Bustamante, 2000; Sveiby, 2000;
Lev, 2001).

e Las asimetrias de la informacidn que genera la falta clara de informacién en las
empresas intensivas en conocimiento provocan riesgo de que el comportamiento
oportunista de los directivos dé lugar a ganancias significativas por informacién

privilegiada (Rodriguez-Castellanos, 2002; Rodriguez y Araujo, 2005).

e La falta de informacion sobre los intangibles puede desembocar en
infravaloracion de empresas, aumento de la incertidumbre y provocar grandes

errores en la prevision de beneficios (Sveiby, 2000; Lev, 2001).

Todo lo comentado anteriormente ha provocado que en las dos Ultimas décadas se haya
dado una importancia creciente a los intangibles en las empresas (Cole, 1998; Becker et

al., 2001; Edvinsson, 2002). Las empresas estan pasando de ser vistas como un conjunto

> Sobre este asunto se insistira en el siguiente capitulo.
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de activos tangibles organizados en un determinado proceso productivo destinados a
unos objetivos concretos, a ser consideradas como un conjunto de interrelaciones entre

recursos y capacidades que de manera conjunta crean valor.

Como indica Bontis (1998, 2002), en situaciones de busqueda de ventajas competitivas
la tendencia actual de las organizaciones es centrarse mas en los recursos intangibles,

especialmente en los basados en el conocimiento, y menos en los activos tangibles.

De esta manera, en la emergente economia de los intangibles, las empresas son cada vez
mas intensivas en conocimiento, por lo que sus recursos son de naturaleza mas

intangible que los de las economias previas a la actual.

Las compafiias que sobrevivirdn en esta economia seran aquellas que posean un capital
intelectual adecuado (Daley, 2001). Por tanto, las habilidades de la empresa para
gestionar correctamente los intangibles han adquirido un papel preponderante. Todas
estas situaciones y factores hacen que sea necesaria una correcta identificacion, gestion,
medicién, y valoracién de los intangibles, de ahi su elevada importancia. Precisamente
por ello, en el siguiente apartado pasamos a analizar los conceptos de recursos y

capacidades que se han utilizado a lo largo de todo el presente trabajo de investigacion.

2.3. Recursos y Capacidades: delimitacion de los conceptos

Una de las principales dificultades del Enfoque de los Recursos y Capacidades es la
gran cantidad de términos utilizados para describir estos conceptos (Galende y Suarez,
1999). Winter (2003, p. 277) habla de “gruesa neblina terminoldgica”. Asimismo, existe
discrepancia a la hora de agrupar al conjunto de trabajos de investigacion basados en
recursos y capacidades: “teoria”, “perspectiva”, “vision”, “enfoque” (Priem y Batler,
2001; Acedo et al., 2006). Entre los conceptos que ayudan a delimitar este enfoque se
encuentran los de recursos, capacidades y competencias. A continuacion se analizan

estos conceptos.
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2.3.1. Recursos

Tomando la definicion de Wernefelt (1984, p. 172), podemos definir los recursos de una
empresa como “aquellos activos (tangibles e intangibles) vinculados de forma
semipermanente a la empresa, como marcas comerciales, conocimiento tecnoldgico
propio, personal cualificado, contactos comerciales, maquinaria, procedimientos
eficientes, capital, etc.”. Frente a esta definicion basada fundamentalmente en activos
concretos, por su parte, Barney (1991, p. 101) plantea una definicion méas amplia y
conceptual: “todos los activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos de la
empresa, informacidn, conocimiento, etc., controlados por la empresa a la cual permite

implementar estrategias que mejoren la eficiencia y la eficacia”.

Como se deduce de las definiciones anteriores, el concepto de “recurso” se puede

definir en dos sentidos: en sentido amplio y en sentido estricto (Camison, 2002, p. 125).

Dentro de la primera acepcion, podemos decir que el concepto “recurso” incluye
activos, capacidades y competencias. Dentro de esta concepcién existen numerosos
trabajos, como los de Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1989, 1991, 1997), Hall (1992),
Peteraf (1993), Chi (1994), Day (1994), Helfat et al. (2007) y Ferreira et al. (2011).
Estos autores definen los recursos de una empresa como la posesiéon de una fortaleza
para la misma, es decir, su posesion le da a la empresa la posibilidad de implementar
estrategias que hagan que mejore su eficacia y eficiencia (Barney, 1991; Seppénen y
Maiken, 2010). Day (1994) por su parte, definio el término recurso como la dotacion de
factores que la empresa ha ido acumulando durante un tiempo, mientras que la
definicién que asigno al término capacidad fue el pegamento que une esos recursos y

les permite ser utilizados de forma ventajosa.

La segunda concepcion de recurso, la que podemos considerar en sentido estricto,
distingue entre activos y/o recursos, y entre capacidades y/o competencias. Esta
diferenciacion entre conceptos fue propuesta por varios autores, los cuales consideran
los recursos como stocks y las capacidades como flujos (Dierickx y Cool, 1989). Segun
estos autores, los recursos o activos son aquellos factores (tanto tangibles como

intangibles) controlados por la empresa que se utilizan en la produccion de bienes y
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servicios para satisfacer necesidades humanas (Amit y Schoemaker, 1993), y las
capacidades o competencias son los mecanismos dinamicos que permiten a las
empresas adquirir, combinar, desarrollar, y desplegar sus recursos para lograr un

desempefio superior al de sus competidores (Dierickx y Cool, 1989).

En este trabajo utilizaremos el concepto de recurso en sentido amplio, es decir, en el
término incluiremos los activos (tangibles e intangibles) asi como las competencias y
capacidades intangibles. A continuacion analizaremos los conceptos de capacidad y

competencia.

2.3.2. Capacidades y competencias

En la literatura podemos encontrar diferentes planteamientos respecto de los conceptos
de capacidad y competencia. Varios autores como Stalk et al. (1992) y Teece et al.
(1994) consideran que estos conceptos son diferentes entre si. A continuacion

analizamos estas diferencias.

Teece et al. (1994) consideran las competencias como rutinas bien definidas que,
combinadas con los recursos, permiten a las empresas desarrollar las capacidades a
través de las cuales se pueden desarrollar nuevas competencias. Este autor considera los
recursos en un primer nivel, las competencias en el segundo; y las capacidades en el

tercero.

Por otra parte, diversos autores (Prahalad y Hamel, 1990; Day, 1994; Hamel y Prahalad,
2001) utilizan estos dos términos de manera indistinta. Dadas las diferentes posiciones
al respecto, en este trabajo emplearemos los dos términos de manera indistinta, aunque

utilizaremos preferentemente el término competencia.

Estos dos conceptos van acompariados de términos como distintivo, nuclear y dindmico.
Una competencia o capacidad distintiva hace referencia a lo que una empresa hace
relativamente bien con respecto a sus competidores (Prahalad y Hamel, 1990). El
término competencias o capacidades nucleares se refiere a las competencias que aportan
gran contribucién al valor final para el cliente, y por tanto, proporcionan una base para

penetrar en nuevos mercados (Prahalad y Hamel, 1990). El adjetivo dindmicas para
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definir a las competencias o capacidades se refiere a la capacidad de una empresa de
renovarse y adaptarse a lo largo del tiempo (Teece et al., 1997).

Por su parte, Hitt et al. (2004, p. 14) definen las capacidades o competencias como
“aquellas que representan la habilidad o aptitud de una empresa para combinar y
aprovechar los recursos que ha integrado en forma intencional con el fin de lograr algun

resultado especifico”.

Por tanto, las capacidades o competencias son lo que la empresa puede hacer como
resultado de un grupo de recursos trabajando de manera conjunta. Tener una dotacion de
recursos adecuada sera importante en la empresa, puesto que éstos ponen los limites a
las capacidades que las empresas pueden desarrollar (Grant, 1991). Sin embargo, la
clave donde es posible encontrar ventajas competitivas se sitUa en las competencias o

capacidades de la empresa.

A continuacién, analizaremos las caracteristicas que han de tener los recursos y

capacidades para ser fuente de ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

2.4. Recursos criticos y ventaja competitiva

2.4.1. Planteamiento

El principio fundamental del Enfoque de Recursos y Capacidades recoge que la empresa
debe construir su estrategia basandose en sus recursos y capacidades clave, teniendo en
cuenta las oportunidades y amenazas del entorno (Reed y DeFillipi, 1990; Barney,
1991; Grant, 1991, Peteraf, 1993).

Grant (1991) desarroll6 un marco practico para analizar y desarrollar la estrategia de

una empresa partiendo de sus recursos y capacidades. Podemos verlo en la figura 2.1.

El estudio de la ventaja competitiva sostenible ha sido un aspecto crucial a la hora de
investigar las estrategias empresariales. El andlisis de éstas supone buscar las causas que

permiten a una empresa obtener el éxito en su negocio de modo superior al resto de
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empresas del sector (Lippman y Rumelt, 1982; Reed y DeFillippi, 1990; Grant, 1991;
Cockburn et al., 2000; Powel, 2001; Helfat et al., 2007; S&enz, 2010; Miles, 2011).

Figura 2.1: Un marco practico para el anélisis estratégico desde el Enfoque de

Recursos y Capacidades

4. Seleccionar la estrategia que

mejor explota los recursos y

Estrategia

capacidades de la empresa con >
respecto a las oportunidades
externas.

3. Evaluar el potencial de
generacion de renta de los
recursos y capacidades en
términos de:

a) su potencial para la ventaja > Ventaja

competitiva sostenible; competitiva

b) la apropiabilidad de su
rendimiento.

2. ldentificar las capacidades de la
empresa. ;Qué puede hacer la

empresa mas efectivamente que

sus rivales? Identificar los [———— > | Capacidades

recursos de entrada a cada
capacidad, y la complejidad de
cada capacidad.

1. Identificar y clasificar los
recursos de la empresa. Evaluar

5. Identificar los gaps en los
recursos que necesitan ser
cubiertos.

Invertir en reponer, aumentar, y
mejorar la base de recursos de la
empresa.

las fortalezas y debilidades

relativas a los competidores. |:> Recursos

Identificar las oportunidades que
permiten la mejor utilizacion de
los recursos.

Fuente: Grant (1991), p. 115.

La empresa debe hacer méas efectiva la utilizacion de sus recursos y capacidades

primordiales. Esta utilizacion se va a ver influida por el entorno que rodea a la empresa,

en el cual existen una serie de oportunidades y amenazas que afectan a la forma en que
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ésta se desenvuelve en el mismo. Cada empresa gestionara sus recursos de la manera
que le permita obtener el éxito en el entorno en el que se mueve. Por tanto, el entorno es
el que va a determinar el valor competitivo de los recursos y capacidades que posee la
empresa en cuestion, y por tanto, es un elemento decisivo para establecer qué recursos
son considerados factores estratégicos que permiten a la empresa obtener rentas

econdmicas superiores a las de la competencia.

El andlisis de los recursos y capacidades se centra en indagar como han evolucionado
éstos a lo largo del tiempo en la empresa a través de la formulacion de una determinada
estrategia (figura 2.1). El fin ultimo de la estrategia, por tanto, no es otro que obtener y
apropiarse de las rentas basadas en la consecucion de ventajas econdémicas sostenibles
en el tiempo, generadas a partir de los recursos y capacidades de la empresa (Powell,
2001).

Como se ha comentado previamente, no todos los recursos poseen las caracteristicas
para ser fuente de ventaja competitiva en la empresa. Barney (2001) sefiala que la
ventaja competitiva genera renta econdémica solo cuando el coste de adquirir recursos y
construir capacidades es inferior al valor que generan cuando la estrategia esta
implantada. Las posibilidades que se presentan a las empresas para generar dicha
ventaja competitiva son tres: poseer informacion superior a la de los competidores
respecto del valor futuro de sus recursos y capacidades, tener informacién incompleta
pero la suficiente intuicion para acertar respecto del valor futuro, y por dltimo, podria
deberse al factor suerte (Barney, 1986).

Asimismo, otros autores afirman la imposibilidad de que los recursos de una empresa
conlleven la obtencion de ventaja competitiva si no cumplen una serie de requisitos para
ser considerados factores estratégicos. Toda empresa posee o controla una amplia
variedad de recursos y capacidades que son lo esencial para el funcionamiento de la
misma. Estos recursos poseen de manera indirecta diferentes niveles de eficiencia,
siendo algunos superiores a otros, por lo que empresas dotadas con recursos superiores

tendran mas posibilidad de obtener mayores resultados econémicos.
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Existen diferentes denominaciones para estos recursos tan importantes para las
empresas, desde “recursos criticos”, denominados por Wernerfelt (1984) hasta “factores
estratégicos” de Barney (1986). Una definicion amplia y bastante completa la aportan
Amit y Shoemaker (1993, p. 36), los cuales definen estos recursos y capacidades como
“el conjunto de recursos y capacidades dificiles de negociar e imitar, escasos,
apropiables y especializados que dan a la empresa ventaja competitiva”, definicion que
incluye las cinco caracteristicas necesarias para que los recursos sean considerados
factores estratégicos. De ahi que la pregunta que nos planteamos sea ¢cémo podemos
conocer cudles son los recursos y capacidades clave de la empresa para generar ventaja
competitiva? De la definicion de Amit y Shoemaker podemos extraer cinco
caracteristicas: inimitables, escasos, valiosos, intransferibles e insustituibles. A estas

caracteristicas mencionadas afiadimos la durabilidad en el tiempo.

A continuacion exponemos brevemente el significado de cada una de ellas.

2.4.2. Caracteristicas de los recursos intangibles estratégicos

Inimitabilidad

La inimitabilidad de los recursos es una caracteristica resaltada por numerosos autores
(Barney, 1986; Dierickx y Cool, 1989; Vicente, 2000b). Esta caracteristica hace
referencia a la dificultad que tienen los competidores para copiar los recursos y

capacidades de la empresa, via desarrollo interno.

Ademas del peligro que tiene la empresa por la erosion de un recurso o una capacidad
debido a su uso, la empresa también se enfrenta al peligro de que un competidor
invalide esa fuente de ventaja competitiva al desarrollar un recurso o capacidad
similares o superiores. Por ello, en la medida que los recursos posean caracteristicas que
dificulten su imitacion, la empresa podra mantener durante mas tiempo la ventaja

competitiva que éstos le ofrecen.

Son varios los factores que dificultan o retrasan la imitacidn de los recursos estratégicos

de una empresa (Basterretxea, 2008):
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a)

b)

la ambiguedad causal; los posibles rivales no son capaces de conocer las
verdaderas causas de la ventaja competitiva de la empresa. En ocasiones se
presentan ciertas dificultades a la hora de conocer los verdaderos factores que
estan detras de la ventaja competitiva de las empresas rivales; existen, por tanto,
ciertos aspectos que dificultan el conocimiento de la misma. Cuando se produce
esta situacion, se da lo que se conoce como “ambigiiedad causal” (Mosakowski,
1997). Es definida, por tanto, como la ambigliedad relativa a la relacion
existente entre los recursos de la empresa y su ventaja competitiva, de tal forma
que cuanto mayor sea la ambigiedad causal, mas dificil sera para los rivales
conocer los determinantes de las ventajas competitivas de una empresa, y por
tanto, mayores dificultades presenta la empresa a los rivales para que puedan
imitar dicha ventaja. En palabras de Grant (1991, p. 130), “si los recursos y
capacidades de una empresa son fécilmente transferibles o replicables, el
sostenimiento de la ventaja competitiva solo es factible si el mercado de la
empresa es muy pequefio, y por tanto, poco atractivo, o si puede ocultar la
existencia de su ventaja competitiva”. Algunos autores como Teece (1980),
indican que incluso algunas empresas prefieren ocultar los fallos que les han
llevado a desventajas competitivas para asi evitar que sus rivales aprendan de
sus equivocaciones. “El conocimiento de los fracasos también es valioso, pues
ayuda a asignar recursos en otras direcciones mas prometedoras. Por esta razon,
las empresas suelen encontrar necesario mantener en secreto tanto sus fallos

como sus ¢éxitos.” (Teece, 1980, p.64).

el factor tiempo, como barrera a la imitacion en la generacion y acumulacion de
recursos. Aungue la empresa competidora fuese capaz de superar el problema de
la “ambigiiedad causal”, es dificil que obtenga los mismos beneficios que la
empresa pionera, puesto que ésta lleva una ventaja en relacion al tiempo.
Makadok (1998) afirma que, incluso en mercados muy competitivos, las
empresas pioneras en lanzar un nuevo producto y/o servicio, y aquellas mas

rapidas en seguir a las pioneras, obtienen ventajas altamente sostenibles.
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c) la eficiencia de volumen de los activos; Dierickx y Cool (1989) consideran que
aquellas empresas que inicialmente tienen un stock de un determinado recurso, y
Ilevan a cabo inversion en ese mismo recurso, obtendran mejores resultados que
aquellas otras que inicialmente no poseia stock de dicho recurso. Por tanto,
cuando las eficiencias de volumen de los activos son importantes, los imitadores
van a tener mayores dificultades para crear stocks de recursos que inicialmente
no poseian, lo que les hard mas dificil alcanzar a la empresa pionera en cuanto al

recurso del que ésta poseia stock.

d) la interconexién del stock de activos; en ocasiones es posible que la empresa
pueda alcanzar el nivel de stock de activos de la empresa pionera; sin embargo,
si ese conjunto de activos esta interconectado con otros recursos de la empresa,
puede que los imitadores no consigan los mismos resultados que ésta. Desde una
optica similar, Teece (1986) habla de “co-especializacion” y Grant (1991) y
Amit y Schoemaker (1993) de “activos complementarios”, y de la necesidad de
identificarlos y adquirirlos para conseguir ventajas competitivas: “Para explotar
completamente el stock de recursos existentes en una empresa, y para desarrollar
ventajas competitivas para el futuro, la adquisicion de activos complementarios

puede ser necesaria” (Grant, 1991, p. 133).

e) Los secretos empresariales, las patentes y los derechos de propiedad industrial.
Rumelt (1984) considera que la ventaja competitiva de los recursos y
capacidades criticas serd mas dificil de imitar en la medida que estén protegidos
mediante patentes y marcas comerciales, o las restricciones legales que existen

en algunos mercados.

Por tanto, la ventaja competitiva de la empresa puede desaparecer si los recursos y
capacidades son facilmente imitables. Las barreras a la imitacion, por tanto, son
protagonistas en este enfoque. Las caracteristicas que dificultan la imitabilidad de los
recursos son, como hemos visto, ambigledad causal, dependencias temporales,
eficiencia de volumen de activos, interconexion del stock de activos, y mecanismos de

aislamiento (Fernandez y Suarez, 1996; Basterretxea, 2008).
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Escasez

La escasez de un recurso se refiere a la no disponibilidad del mismo por parte del resto
de las empresas competidoras. En palabras de Vicente (2000b, p. 5): “un recurso es
escaso cuando presenta una oferta perfectamente rigida”. Por tanto, ese recurso sera mas
estratégico cuando la empresa que lo posea sea la Unica, es decir, cuando no esté a
disposicion de los competidores. La escasez va a depender de la rareza de este recurso
dentro del mercado de los factores estratégicos.

Si los recursos que posee una empresa se pueden encontrar en el mercado, sélo generan
paridad competitiva (Barney y Wright, 1998; Suérez e Ibarra, 2002); seran por tanto,
necesarios para competir en el mercado, pero no son una fuente de ventaja competitiva
(Hamel y Prahalad, 1994). Los recursos escasos se han cons iderado siempre como
caracteristica que hace estratégico a un factor, pero como bien menciona Peteraf (1993),
no es condicion suficiente para garantizar las rentas en el tiempo, sino que son
necesarias otras caracteristicas, como son las que a continuacion vamos a explicar: los
recursos han de ser valiosos, durables, no sustituibles, y dificiles de transferir; solo los
recursos que presenten estas caracteristicas pueden conducir a resultados

extraordinarios.

Valor

Otra caracteristica que ha de tener un recurso o capacidad para ser considerado
estratégico es que sea valioso, en el sentido de que proporcione a la empresa la
suficiente utilidad como para competir en un determinado mercado. “Los recursos son
valiosos cuando capacitan a la empresa para concebir o implantar estrategias que
mejoren su eficiencia y su eficacia; esto sucede cuando las estrategias explotan

oportunidades o neutralizan amenazas” (Barney, 1991, p. 105).

En la tabla 2.1 se muestran algunas de las definiciones de “valioso” en la literatura del

Enfoque de Recursos y Capacidades.
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Tabla 2.1: definiciones alternativas de recurso valioso

Autor Recurso valioso
“Los recursos son valiosos cuando permiten a la
empresa concebir o implementar estrategias que | Definicion seminal
Barney (1991) | mejoran su eficacia y efectividad” (p. 105). de Barney
Un recurso valioso “explota oportunidades y/o
neutraliza amenazas del entorno de la empresa” (p.
105).
Amity Los recursos son valiosos en relacion con un mercado
Schoemaker especifico.
(1993)
Collisy “Un recurso valioso contribuye a la produccion de algo | Nocion de
Montgomery que los consumidores desean a un precio que estan | orientacion de
(1995) dispuestos a pagar” (p. 120) mercado
El valor de un recurso “deriva de su aplicacion en los
Peteraf y mercados de productos. Proviene de la satisfaccion

Bergen (2003)

ultima de las necesidades del cliente” (p. 1028)

Un recurso valioso “permite a la empresa hacer cosas

Fiol (1991) que conducen al valor econémico” (p. 195)
Miller y Un recurso valioso es aquel que tiene “capacidad de
Shamsie (1996) | generar beneficios y evitar pérdidas” (p. 520)

“Valioso significa que los compradores estan
Combs y dispuestos a comprar el output de esos recursos a

Ketchen (1999)

precios significativamente superiores a sus costes” (p.

Nocion de valor
econémico del

869) recurso
Bowman y “Un recurso es valioso para la empresa si genera rentas
Ambrosini que pueden ser capturadas por ella” (p. 291)
(2003)

“Un recurso valioso genera de algin modo un flujo de

renta proveniente del mercado de productos debido a
Bowman y que contribuye a la creacion de un producto o servicio | Nocién de
Ambrosini que tiene valor de uso para el cliente” (p. 321) orientacion al
(2007) “Los recursos valiosos permiten precioS superiores, | mercado y valor

permiten que los costes bajen, o hacen posible un
crecimiento rentable” (p. 321)

econdmico

Fuente: Bowman y Ambrosini (2007)
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De todas las definiciones presentadas por Browman y Ambrosini (2007), consideramos
que la definicion del término valor como nocién de orientacion al mercado y valor
econdmico es la mas adecuada, ya que un recurso sera valioso por un lado, en la medida
que lo sea para los clientes; y por otro, siempre y cuando se obtengan mejores

resultados en términos econdmicos.

Duracioén

La duracion de un recurso es una de las caracteristicas mas importantes que las
empresas han de tener en cuenta a la hora de considerarlo. Que sea sostenible en el
tiempo garantiza la sostenibilidad de la ventaja competitiva generada por dicho recurso.
Su tasa de depreciacion o su vida util esperada son cuestiones que la empresa debe
plantearse si pretende valorarlo adecuadamente. La duracion difiere entre los recursos
fisicos, los tecnoldgicos, y otros intangibles: “La durabilidad de los recursos varia
considerablemente: la rapidez del cambio tecnoldgico esta acortando la vida util de la
mayoria de los bienes de capital y recursos tecnolégicos. Por otro lado, la reputacion
(tanto la de la marca como la corporativa) parece depreciarse relativamente despacio, y

esos activos pueden mantenerse normalmente por inversiones de reposicion modestas”

(Grant, 1991, p. 124).

Asi, los recursos basados en el conocimiento presentan dos caracteristicas que pueden
aumentar su durabilidad: el uso simultaneo y la aplicabilidad ilimitada. Es decir, son
recursos que pueden emplearse para diferentes utilidades y pueden usarse

indefinidamente en el tiempo tantas veces como se quiera.

La ventaja competitiva que se deriva de un recurso escaso y valioso puede perderse si
ese recurso se erosiona por depreciacion: “En ausencia de competicion, la longevidad
de la ventaja competitiva de la empresa depende de la velocidad a la que se deprecien o

se vuelvan obsoletos los recursos y capacidades que la sostienen” (Grant, 1991, p. 124.)

Prahalad y Hamel (1990) afirman que las competencias que la empresa genera, en un

primer momento no se gastan, sino que crecen cuando se comparten entre distintas
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personas, departamentos, unidades de negocio y mercados en los que la empresa opera.
Bien es cierto que llega un momento en que esas competencias empiezan a depreciarse.
Por tanto, las verdaderamente importantes son aquellas competencias capaces de
generar en el futuro nuevas competencias, esto es, aquellas que presentan una opcion

sobre nuevas competencias.

Por tanto, podemos concluir que los recursos y/é competencias capaces de generar en el
futuro nuevas competencias son en general mas duraderos que los recursos tangibles, ya

que el uso no los deprecia, sino que los revaloriza y los perfecciona.

No sustituibilidad

La no sustituibilidad de un recurso o capacidad es otro de los requisitos que deben
cumplir éstos para ser considerados factores estratégicos de competitividad; hace

referencia a la incapacidad de sustituirlo por otro para realizar la misma funcion.

La empresa que en la actualidad presenta una ventaja competitiva proveniente de una
capacidad determinada se enfrenta al peligro de que un competidor invalide su actual
fuente de ventaja competitiva, o bien porque desarrolle una capacidad sustitutiva, o bien
porque desarrolle una competencia superior. “Si las empresas racionales reconocen la
inimitabilidad de la fuente actual de ventaja competitiva, buscaran ldgicamente
destronar al actual lider persiguiendo y reflejando otra capacidad. Mientras que la
amenaza de sustitucion es probablemente la amenaza mas resistente para cualquier
recurso que es fuente de ventaja competitiva (Dierickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993), las
capacidades organizativas son peculiarmente vulnerables a esta amenaza porque su
variedad es casi infinita. (...). El numero ilimitado de posibles capacidades
organizativas invita a los competidores a cambiar las reglas de juego y explotar una
nueva”. (Collins, 1994, p. 147).

Por tanto, la amplia variedad de capacidades a disposicién de los competidores hace que
la amenaza de sustitucion sea el principal obstaculo para la sostenibilidad de la ventaja

competitiva basada en alguna capacidad concreta.
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Cuando las empresas no son capaces de imitar los recursos o capacidades fuente de
rentas superiores (porque no hay mercado para dichos recursos o por que no estan en
condiciones de desarrollarlos internamente), buscaran sustituirlos. Sin embargo, dicha
sustitucion por parte de los competidores se ve limitada por el coste que implica
desarrollar recursos similares o el coste de encontrar recursos equivalentes, que les
permita implantar la misma estrategia de la empresa que posee la ventaja competitiva.
De lo anterior se desprende que, en la medida que un recurso o capacidad presente mas

dificultades para ser sustituido, tendra un caracter mas estratégico.

Instransferibilidad

La Gltima caracteristica que se menciona a la hora de determinar si un recurso es un
factor estratégico es la intransferibilidad. Se trata de una caracteristica ampliamente
mencionada por numerosos autores (Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Grant,
1991). La no transferibilidad hace referencia a la dificultad para comprar/vender

libremente los recursos entre las empresas.

La empresa presentard ventaja competitiva siempre y cuando, ademéas de tener un
recurso inimitable, escaso, valioso, duradero e insustituible, sea asimismo, dificil de

transferir.

Grant (1991) considera como causas de la no transferibilidad de los recursos la
inmovilidad geografica, la informacién imperfecta, los recursos especificos y la

inmovilidad de las capacidades.

e La inmovilidad geografica de un recurso puede suponer una ventaja competitiva
para la empresa frente a sus rivales en la medida que el recurso sea inamovible.
A mayor inmovilidad geogréfica de los recursos, mayor facilidad para obtener

una ventaja competitiva® (Ghemawat, 1991).

® Debe tenerse en cuenta que la inmovilidad geografica puede suponer un coste para la empresa si ésta
decide cambiar de lugar geografico. Al dedicar esfuerzos en equipos y empleados cuyo grado de
especializacion sea elevado, la imposibilidad de cambio geografico puede hacer que la inversién en
dichos equipos y personal acabe por convertirse en un coste irrecuperable para la empresa.
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e La informacién imperfecta, definida a través de las conocidas “asimetrias de la
informacion” y “la paradoja de la informacién”’ (Grossman y Stiglitz, 1980),
impide conocer el verdadero valor de los recursos, generando la tendencia a
infravalorarlos o sobrevalorarlos®. La informacién es uno de los factores mas
importantes a la hora de realizar una transaccion en el mercado. Las
ineficiencias en el mercado se producen debido a lo que se conoce como
asimetrias de la informacién (Akerlof, 1970). Este concepto hace referencia a la
no disponibilidad de la misma informacién, en cuanto a calidad y cantidad, por
parte de los que intervienen en las transacciones del mercado, esto es, algunos
participantes del mercado poseen informacion privilegiada, lo que implica la
existencia de ineficiencias en el mercado. Esta informacion privilegiada por
parte de uno de los participantes del mercado hace dificil la valoracion del
recurso o capacidad en cuestion que se esta negociando. Bajo esta situacion, el
comprador se vuelve cauteloso y ofrece un precio bajo debido a la falta de
informacion sobre el estado del recurso; sin embargo, a esos precios ofrecidos,
s6lo se negocian recursos menos estratégicos.

e La especificidad de los recursos se define como el grado en el cual las
inversiones tangibles o intangibles mantienen su valor dentro de una relacion o
entorno concreto, y pierden parte o todo su valor fuera de éstos (Whyte, 1994).
Asi, un activo y/o competencia, al ser especifico, pierde valor al ser transferido
de una empresa a otra, y por lo tanto, su utilidad se ve también reducida (Coase,
1960; Porter, 1980; Guiltinan, 1989), y segun Peteraf (1993) se manifiesta en
costes de cambio, activos co-especializados y costes de transaccién. Porter
(1980) define los costes de cambio como aquellos costes que estan asociados
con el paso de un proveedor a otro. Guiltinan (1989) por su parte, delimita su
concepto, al afirmar que los costes de cambio son aquellos costes economicos y
psicolégicos en los que incurre un comprador desde que cambia de proveedor.
Los activos co-especializados son aquellos que al ser utilizados de manera

conjunta dan como resultado un incremento de la utilidad, productividad, y valor

" La paradoja de la informacién consiste en que el comprador no puede valorar el conocimiento hasta que
lo tiene, pero una vez que lo tiene, ya no existe ningn incentivo para pagarlo.
® para una mayor profundizacion en el tema, véase Barney (1986).
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conjunto (Levin et al., 1985). Por otro lado, los costes de transaccion (Coase,
1937, 1960), son costes asociados al uso de mecanismos de precios de mercado,
esto es, los costes en los que incurre las empresas cuando en lugar de utilizar sus
propios recursos, acuden al mercado para encontrarlos. Por tanto, cuanto mas
especializado sea el activo, y mayores sean los costes de cambio y de
transaccion, la transferibilidad de los recursos y capacidades serd mas dificil, y
por tanto su valor para la empresa sera mayor.

e Finalmente, la inmovilidad de las capacidades seria otra de las causas de la
dificultad en la transferencia, pues éstas son mas dificiles de transferir debido a
su complejidad y caracter tacito (Grant, 1991, 1996), y por estar incrustadas en
el entramado organizativo de la empresa. Las capacidades, al estar configuradas
mediante la interaccion de varios recursos al mismo tiempo, son mas inmoviles
que solamente los recursos, ya que para ser transferidas necesitarian, al menos,
la transferencia del equipo humano que las ha construido en el tiempo, y aln asi,
debido a la naturaleza de las rutinas organizativas, resulta incierto que pueda
reconstruirse dicha capacidad en una empresa diferente (Suérez e Ibarra, 2002).

Por tanto, como hemos visto, son varias las caracteristicas necesarias para que un
recurso sea considerado factor estratégico, que permita obtener una ventaja competitiva
para la empresa, como son la inimitabilidad, escasez, valor, durabilidad, no

sustituibilidad e intransferibilidad.

A continuacion expondremos las razones por las que precisamente son los recursos
intangibles, y méas concretamente las capacidades de la empresa, aquellos que suelen

cumplir con mas intensidad estas seis caracteristicas.

2.4.3. Recursos intangibles y ventaja competitiva

Como se ha indicado, las condiciones de inimitabilidad, escasez, valor, durabilidad, no
sustituibilidad e intransferibilidad permiten que una capacidad sea considerado la base

para conseguir una ventaja estratégica.
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Es destacable mencionar que son precisamente los recursos intangibles basados en el
conocimiento, especialmente las competencias basicas, los que cumplen estos requisitos
mas que cualquier otro recurso, para ser considerados factores estratégicos generadores

de ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Asi, muchos autores (Teece, 1980; Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Lépez, 1996;
Salas, 1996; Ferndndez et al., 1997) que sustentan sus trabajos en el Enfoque de
Recursos y Capacidades encuentran en los recursos intangibles, en especial, en las
capacidades, las condiciones de escasez y valor. Son ejemplos de ello la lealtad de los
consumidores, la imagen de marca, la organizacion de su actividad productiva, la
credibilidad de la empresa en sus relaciones mercantiles, laborales y financieras, la
cultura de la empresa... Este tipo de recursos intangibles, que no se ven recogidos en
los estados financieros de las empresas, son los que son escasos, pues las empresas
tardan en construirlos a lo largo del tiempo y son valiosos, pues tienen mayor

importancia a la hora de conseguir una ventaja competitiva.

Ademas, las capacidades de la empresa, en general, cumplen con los requisitos para ser
consideradas como fuente de ventaja competitiva, entre ellas, la durabilidad. En
palabras de Grant (1991, p. 124), “las capacidades de la empresa tienen el potencial de
ser mas durables que los recursos en los cuales estan basados, por la habilidad de la
empresa de mantener las capacidades reemplazando recursos individuales (incluyendo
personas) cuando se desgastan o dejan la empresa”. De esta forma las capacidades de la
empresa pueden tener una vida mas prolongada en el tiempo, siempre y cuando éstas

sean gestionadas para asegurar su mantenimiento y renovacion (Grant, 1991).

Por otro lado, los recursos intangibles son mas dificiles de transferir de una empresa a
otra, debido principalmente en muchas ocasiones a la falta de mercado de los mismos.
Esta falta de mercado donde intercambiar dichos recursos y/o capacidades hace dificil
establecer un precio de compra o de venta, lo que dificulta la medicion y valoracién de
éstos. Esta carencia de mercado retrasa la posibilidad de transferir un recurso de una

empresa a otra. Ademas, en ocasiones, la existencia de recursos especificos, como
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puede ser una determinada cultura organizacional, hace que la transferibilidad de dicho

recurso sea practicamente imposible.

Asimismo los recursos intangibles, especialmente las competencias, se consideran
recursos estratégicos por su dificil imitabilidad. Esta inimitabilidad proviene en muchas
ocasiones de la dificultad de entender dicha competencia, esto es, las competencias son
dificiles de imitar por su complejidad. Ejemplo de ello seria un determinado proceso
organizativo complejo solamente conocido por los propios directivos de alto y medio

rango en una empresa.

Sin embargo, Grant (1991) y Peteraf (1993) afirman que las rentas que generan esa
ventaja competitiva proveniente del recurso intangible o capacidad, en ocasiones, puede
que no se queden en la empresa sino que pertenecen tanto a la empresa como al recurso
en si que genera dicha ventaja. Esto ocurre principalmente cuando la ventaja
competitiva de la empresa proviene de las personas, ya que no se tiene control total
sobre dicho activo. Esta dificultad en la apropiacion de rentas no sélo se genera cuando
hablamos de recursos humanos, sino también en los recursos provenientes de otros
activos intangibles como patentes, copyrights, nombres comerciales, y secretos de
empresa, donde la aprobiabilidad de las rentas puede no ser la esperada. Es el caso de
muchas empresas pioneras en un determinado sector, que aun siendo poseedoras de la
ventaja competitiva a través de una determinada marca, se vean influidas de manera
negativa en la apropiacion de las rentas de dicha ventaja por los competidores con

nombres de marcas similares.

Pese a estas circunstancias, sabemos que la ventaja competitiva se ve reflejada en
aquellos recursos 0 competencias que cumplen con los requisitos anteriormente
comentados. Y son precisamente los recursos intangibles, especialmente las

competencias, los que mejor se acercan a estos requisitos.

Como podemos ver, los recursos intangibles, y en especial, las competencias
estratégicas de la empresa, se ven caracterizadas por los aspectos necesarios para ser

consider azadas como fuente principal de ventaja estratégica y competitiva (Deloof,
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2003; Rogers, 2004; Kristandl y Bontis, 2007; Fong, 2008; Barney et al. 2011; Foss,
2011).

A continuacion concluiremos el andlisis del Enfoque de Recursos y Capacidades,
comentando, por un lado, las principales criticas que ha recibido, y por otro, las
tendencias en este campo de la investigacion, puesto que su desarrollo ha enfatizado

distintos aspectos de este planteamiento, como veremos en los siguientes epigrafes.

2.5 Criticas al Enfoque de Recursos y Capacidades

El Enfoque de Recursos y Capacidades ha sido considerado un enfoque poderosos para
entender a las empresas, y tras veinte afios de investigacion ha alcanzado suficiente

madurez para considerarse una teoria (Barney et al., 2011).

Pese a la importancia y aportaciéon del Enfoque de Recursos y Capacidades, é
ste ha recibido ciertas criticas. Por un lado, la “ambigiiedad conceptual”, ya que no
existe una taxonomia que sea generalmente aceptada. Foss (1997) denomina esta
situacion como ““sopa terminoldgica”: existen casi tantas definiciones de capacidades
organizativas como autores han escrito sobre ello. Este mismo autor destaca otros
problemas adicionales que impiden que este enfoque se pueda considerar como un
enfoque sélido e integrado: en primer lugar, existen dos versiones acerca del mismo,
una de tipo estdtica y otra méas flexible y dindmica; asimismo, hay una escasa
consideracién del entorno que rodea a la empresa; también, son varias formas
metodoldgicas las que se han utilizado en su estudio; y por ultimo, hay dificultades para

contrastar las proposiciones tedricas.

En relacion con el caracter estatico o dindmico del enfoque, existen varios autores que
lo estudian desde el punto de vista estatico, y otros, desde el punto de vista dinamico.
Hemos de mencionar que “las dinamicas competitivas requieren un analisis dinamico;
sin embargo, las implicaciones tedricas a menudo se basan en predicciones estaticas”

(Martinez-Santa Maria, 2009, p. 69).
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El Enfoque de Recursos y Capacidades ha tenido en poca consideracion al entorno que
rodea a la empresa. En palabras de Ghosal et al. (2001, p. 82), “con pocas excepciones
notables, la mayoria de los autores han fundado su trabajo en una asuncion explicita o
implicita de un entorno relativamente estable”. Asi, Si para que una empresa obtenga
ventajas competitivas ha de poseer recursos que sean escasos, valiosos, intransferibles,
durables, insustituibles e inimitables, el supuesto de entorno estable no seria el mas
adecuado, ya que estamos ante un mundo cambiante con mercados altamente
competitivos, por lo que los recursos podrian perder estas caracteristicas con relativa
rapidez. “Esta critica a la perspectiva estatica de la Vision Basada en los Recursos
puede ser aplicable solo a la aproximacion tradicional de este enfoque, puesto que un
porcentaje creciente de las publicaciones ha ido incluyendo de forma prioritaria factores
dindmicos como la innovacion, el aprendizaje organizativo, la acumulacion de recursos
o la creacion de competencias clave” (Basterretxea, 2008, p. 79). Por tanto, el objetivo
basico de la estrategia seria conseguir ventajas competitivas que sean sostenibles de
manera temporal, pero siempre manteniendo una distancia con los competidores. Esto
ualtimo lo ilustra de manera muy clara una afirmacion realizada por un directivo de la
empresa Toyota: “No estamos preocupados porque nuestro conocimiento revierta en los
competidores. Parte de €l lo hard. Pero mientras lo hace, estaremos en otro sitio. Somos
un blanco en movimiento.” (Dyer y Nobeoka, 2000, p. 365). Expresado de otro modo,
la empresa debe construir competencias capaces de ser la base para generar sobre ellas

nuevas competencias en el futuro.

La metodologia empleada en el enfoque de Recursos y Capacidades varia de unos
autores a otros. Esta diversidad hace que varios autores como Ferndndez y Suérez
(1996), Vicente (2000b), y Priem y Butler (2001), nieguen que el Enfoque de Recursos
y Capacidades pueda ser considerado una teoria, en la medida en que el valor de los
recursos no es determinado por el Enfoque mismo, sino que viene determinado por

factores externos.

Existen, asimismo, sutiles variaciones en la terminologia, lo que provoca falta de
consenso en las caracteristicas que son necesarias para que los recursos sean fuente de

ventaja competitiva. Pese a ello, son muchos autores los que afirman que entre las
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caracteristicas mas importantes para que un recurso sea considerado estratégico
destacan la escasez, el valor, la durabilidad, la no transferibilidad, la inimitabilidad,

entre otras.

Salas (1996) y Vicente (2001), por su parte, consideran que el desarrollo de recursos
unicos, altamente especificos y opacos, genera inconvenientes y costes, los cuales han
solido pasar desapercibidos dentro de la literatura estratégica. Uno de los principales
inconvenientes seria el encarecimiento de la financiacion de estos recursos. Vicente
(2001, p. 161) indica que “la ventaja competitiva de una empresa basada en recursos
especificos sera sostenible mientras la empresa continte en las actividades en que esos
recursos son valiosos. Por desgracia, los mercados y tecnologias se c