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RESUMEN

Las empresas estan en competencia constante y para el buen funcionamiento operacional, productivo y
con sus diversos clientes, tienen que tomar decisiones y saber administrar sus recursos, esto les va dar
una mejor posicion competitiva en los mercados, asi como una eleccion de un nivel apropiado respecto a
sus perspectivas y sobre todo serdn generadoras de ventajas competitivas. En este articulo pretendemos
establecer a los recursos como una necesidad dentro y fuera de la empresa, asi como una estrategia
como elemento para crear valor que pueda generar altos rendimientos y un mejor desempefio en las
organizaciones. Asi mismo, las organizaciones dependeran de un estado actual de todos sus recursos y
de la rapidez en que puedan integrarse cada dia mas y mas, con el fin de diferenciarse de su
competencia e ir un paso mas adelantos que ellos.
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ABSTRACT

Sometimes, the business is constantly ready to front the high of productivity and competitive levels.
Operating with various clients, they have to make decisions and know how to manage their resources; so,
this will give them a better competitive position in the markets as well as a choice of an appropriate level
about their prospects and especially will generate competitive advantages. This article aims to establish
need resources inside and outside the company as well as a strategy to create value as an element that
can generate higher yields and improved performance in organizations. Likewise, organizations depend on
a current state of all its resources and how quickly can integrate every day more and more, in order to
differentiate themselves from their competition and go one step further advances them.
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I. INTRODUCCION

La utilizacion de los diversos recursos

aplicados en las empresas provoca generar
ventajas competitivas en la organizaciéon. De
esta forma hay que entender que se debe de
concebir a las organizaciones como conjuntos
de recursos tangibles e intangibles que con el
paso del tiempo van creciendo, haciéndolos mas
fuertes o débiles respecto a su competencia.

Los recursos de cualquier tipo son los
elementos que utlizan las empresas para
realizar sus actividades y de esta manera
alcanzar sus objetivos. Habilidades, aptitudes,
capacidades y recursos son factores que forman
parte de una empresa y que sin duda llegan a
ser parte importante y fundamental en la
operacion cotidiana que realiza la empresa para
generar utilidad y a su vez posicionamiento en el
mercado.

Hoy dia parte fundamental para que la
empresa pueda generar utilidad o como se dice
en el mundo de los negocios tener éxito,
dependerd de la administracion de todos los
tipos de recursos que ella aplique.

Il. LA VISION DE LA EMPRESA BASADA EN
LOS RECURSOS

En los Ultimos afios una nueva perspectiva
sobre el desarrollo de la estrategia ha ido
ganando cada vez mayor fuerza. Se le llama la
vision de la empresa basada en recursos y tiene
su origen en los trabajos de los primeros
tedricos de la direccion estratégica.

Harrison y Caron (2002) desde este punto
de vista, describen que la organizacién es un
conjunto de recursos que se divide en las
categorias generales de la siguiente forma:

Recursos financieros

Recursos fisicos

Recursos humanos

Recursos generales de la organizacion
| primero abarca todos los recursos
monetarios de los que puede disponer la
empresa. El segundo como las plantas, el
equipamiento. La ubicacion y acceso a las
materias primas. El tercero esta centrado en
habilidades, educacion y formacion de los
individuos que forman parte de la empresa y el
cuarto que incluyen una gran variedad de
factores particulares de cada organizacion,
ejemplo de esto es la estructura de la
informacién formal, técnicas de direccion,
sistemas internos de planificacion y control,
cultura, reputacion y relaciones tanto dentro de
la empresa como con los grupos de interés
externo. Pero para Dess y Lumpkin (2003) la
vision de la empresa basada en los recursos
combina dos perspectivas:
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1. Andlisis interno de los fendmenos
dentro de una compafiia
2. Andlisis externo del sector y su entorno
competitivo
Esto va mas alld del andlisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas) tradicional al integrar la perspectiva
interna y externa. Resulta un marco de
referencia muy Util para obtener conocimiento
sobre por qué algunos competidores son mas
rentables que otros.

La visién de la empresa basada en los
recursos es Util en el desarrollo de estratégica
para empresas con un Unico negocio, pero
también para empresas diversificadas, ya que
revela como las competencias esenciales
enraizadas en una empresa pueden ayudarlas a
explotar nuevas oportunidades de productos y
mercados.

. RECURSOS DE LA EMPRESA Y
VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

Desde esta perspectiva basada en los recursos,
los puntos fuertes son los recursos y
capacidades de la empresa que pueden
otorgarle alguna ventaja competitiva. Los
puntos débiles son los recursos y capacidades
necesarios de los que carece la empresa, dando
lugar a una desventaja competitiva. Las
oportunidades son condiciones en los entornos
amplios y de actividad que permiten a la
empresa aprovechar sus puntos fuertes y/o
neutralizar las amenazas del entorno. Las
amenazas son condiciones que se dan en los
entornos amplios y de actividad, y que pueden
mermar la competitividad de la organizacion u
obstaculizar la satisfaccion de los grupos de
interés (Harrison y Caron, 2002:12).

Si una empresa posee un recurso que
le permite aprovechar las oportunidades o
neutralizar las amenazas; si este recurso es
privilegio de unas pocas compafilas y si,
ademas, es imposible o muy costoso de imitar,
es posible conseguir una ventaja de competitiva
sostenible.

Para Harrison y Caron (2002) la ventaja
competitiva sostenible es una ventaja dificil de
imitar por los competidores, lo que da lugar a
unos resultados superiores a la media durante
un largo periodo de tiempo para la empresa en
cuestion. Por ejemplo, el éxito de Marriott se
atribuye a unas ventajas creadas a través de
unos recursos muy dificiles de reproducir para
otras compafiias de la industria hotelera. El
primero de estos recursos es el control
financiero. Marriott puede determinar y anticipar
los costos de construccion y operacion con una
precision asombrosa. El segundo es que
Marriott ha desarrollado una competencia
distintiva en el servicio al cliente, o “que se ha
convertido en el proveedor de elecciéon”. Con las
miras puestas en el futuro, Marriott esta
invirtiendo grandes esfuerzos en crear una



tercera capacidad organizativa como el
“empleador de eleccion”. Los ejecutivos de esta
compafiia piensas que al haber menos
incorporaciones de jovenes de entre 18 a 25
afios al mercado de trabajo, los buenos
trabajadores seran cada vez mas dificiles de
conseguir. No hay que olvidar que en una
actividad de servicio como la hoteleria los
buenos empleados son de vital importancia ya
que tratan directamente con los clientes.

Veamos que varios expertos en estrategias
creen que el desarrollo efectivo de los recursos
organizativos es una de las razones
fundamentales por la que algunas empresas
tienen mas éxito que otras. La mayor parte de
los recursos que una empresa puede adquirir 0
desarrollar esta directamente relacionada con
los grupos de interés de la organizacion. Por
ejemplo, los recursos financieros estan
intimamente ligados a unas buenas relaciones
de trabajo con los intermediarios financieros.
Asimismo, el desarrollo de los recursos
humanos est4d unido con la gestion de los
grupos de interés internos. Por ultimo, los
recursos organizativos reflejan la concepcion
gue la organizacion tiene sobre las expectativas
de la sociedad y los lazos que ha establecido
con sus grupos de interés internos y
externos.De esta manera Koch (2000) sefiala
que cualquier empresa o parte de ella es un
sistema competitivo en donde existen
Unicamente tres cosas sobre las que se debe de
pensar en principio:

e Sufirma

e Sus clientes

e  Sus competidores

Sin embargo es evidente que dentro de
este sistema, es posible describir quién tiene
ventaja competitiva y el alcance de ésta.
Solamente existen tres posibles respuestas a la
pregunta ¢quién tiene la ventaja competitiva?
las respuestas son: nosotros (nhuestra firma), un
competidor o ninguno. La ventaja competitiva
puede proceder solamente de dos fuentes:
ventaja en costos econoémicos ylo
diferenciacion. La diferenciacion significa que
una firma ha diferenciado su producto o servicio
de manera que un grupo importante de clientes
lo prefiere. Existen muchas formas de
diferenciar el producto o servicio, de hecho la
parte importante de la estrategia es inventar
formas nuevas y la diferenciacion esta limitada
tan solo por el
ingenio humano (Koch, 2002:83).

IV. LOS RECURSOS GENERADORES DE
VENTAJA COMPETITIVA

De este punto de vista, Porter (1988) sefala que
una empresa creara valor en la medida que se
oriente a uno de los dos tipos genéricos de
Ventaja Competitiva: La Ventaja Competitiva en
Costos y la Ventaja Competitiva en
Diferenciacién, las que dependiendo del
panorama competitivo de la firma pueden tener
un alcance amplio o enfocado.
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Tal como lo indica su nombre, la
Ventaja Competitiva en Costos busca ordenar
las actividades de una empresa de forma tal,
que permita que esta obtenga un costo menor
gue otras firmas participantes de una industria
en la produccion de un determinado bien o
servicio.

En el anterior sentido la Ventaja
Competitiva en Diferenciacion busca entregar al
cliente un producto o servicio Unico y con un
desempefio superior al de la competencia, a
través del cual pueda cobrar un precio superior
a sus competidores.

Aunque Porter (1988) indica que las
fuentes de ventaja competitiva radican en las
actividades, también hace notar la presencia de
aspectos subyacentes a las actividades de
naturaleza ‘“estructural” que apoyarian el
comportamiento de los costos. A estos aspectos
estructurales Porter los denominé Guias o
Directrices de Costo o Diferenciacion.

Pues bien, para (Dess y Lumpkin,
2003:99) los recursos de la empresa y las
ventajas competitivas sostenibles no constituyen
la base para lograr ventajas competitivas, ni
ventajas sostenibles a lo largo del tiempo. En
algunos casos, un recurso o capacidad ayuda a
una empresa a incrementar sus ingresos o a
disminuir sus costos, pero la empresa obtiene

sélo una ventaja temporal porque los
competidores  rapidamente lo imitan o
encuentran un sustituto para él.

Asi mismo para que un recurso

proporcione a una empresa el potencial de
lograr una ventaja competitiva sostenible debe
poseer de acuerdo con Dess y Lumpkin (2003)
cuatro atributos: En primer lugar, el recurso
debe de ser valioso en el sentido de que explota
oportunidades y/o neutraliza amenazas en el
entorno de la empresa. En segundo lugar, debe
ser algo raro entre los competidores actuales o
potenciales de la empresa. En tercer lugar, el
recurso debe ser dificil de imitar por los
competidores y en cuarto lugar, el recurso no
debe de tener sustitutos estratégicos
equivalentes.

V. FACTORES DETERMINANTES

Evidentemente la competitividad, en el marco de
un entorn6é econémico, de una cultura y de una
filosofia empresarial esta relacionada con cuatro
factores determinantes. La productividad, la
capacidad de la asignacion racional de los
recursos; la capacidad organizativa, procesos y
gerenciamientos adecuados; la capacidad de
adaptacion, entendida por la flexibilidad y la
rapidez para adaptarse a partir de las
capacidades internas de la organizacion; y la
capacidad estratégica que permite ejecutar las
decisiones del nivel politico. Procurando la



eficiencia en el vector producto-mercado y en la
aplicacion de las tecnologias adecuadas
(Alvarez, 2000:182).

Hay algunos autores que consideran a
la competitividad, como la capacidad de
respuesta estratégica a los cambios del entorno
y que esta condicionada por diversos factores
externos e internos. Los factores internos estan
asociados al ambito de la empresa: politica
tecnolégica, gestion de la calidad, el cambio
organizativo y la misma direccion estratégica.
Entre los factores externos se encuentra el
grado de propension a la competencia del
sector.

En este contexto empresarial la
competitividad significa racionalizar el proceso
productivo, aumentando el valor y reduciendo
los costos de los recursos empleados. A
continuacion se mencionan algunos enunciados
de la competitividad (idem):

Una competitividad es una
caracteristica interna de la empresa. Un
mercado, o entorno, determina el nivel temporal
de la capacidad competitiva intrinseca. Una
empresa tiene continuidad sélo si es capaz de
adecuarse constantemente a las nuevas
condiciones del entorno.

La competitividad de una empresa es
proporcional a las prestaciones que ofrece y a
sus caracteristicas internas. Una empresa es
competitiva cuando su capacidad de adecuacion
a las variables del mercado es superior o igual a
la velocidad de mutacion de las mismas.
Cuando esta capacidad es inferior se produce
un desfase que conlleva crisis: obliga a reducir
precios, pierde participacion en el mercado,
disminuyen los beneficios y hay exceso de
personal.

La crisis significa la necesidad de

modificar los pardmetros competitivos de la
empresa, y al mismo tiempo, representa una
oportunidad de mejora.
De esta forma (Alvarez, 2000:183) sefiala que la
ventaja competitiva es de todas las estrategias,
siendo numerosos los factores que puedan
brindar una ventaja competitiva. Ejemplo de lo
anterior es:

v' El factor humano

v' La comunidad

v' El empresario

v' Lafuerza de trabajo

v' El capital
También se refiere a cémo debe comportarse
para ser competitivo en su sector. La funcion de
la ventaja competitiva es generar beneficios, y
por lo tanto elevar la rentabilidad econémica, por
encima del promedio de su sector logrando la
maxima participacion en el mercado, ya que es
clave responder a las necesidades de los
clientes
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VI. CONCLUSIONES

La vision de la empresa basa en los recursos es
una parte fundamentar para el crecimiento de la
empresa y sobretodo es una fortaleza que les
puede permitir definir sus estrategias, asi como
la basqueda de un lugar destacado en el
mercado exigiendo en ella la diferenciacién con
respecto a la competencia.

Aunado a lo anterior puede decirse que
una ventaja competitiva significa no solo ser
dificil de imitar, sino que debe de ser un motivo
para preferir a la empresa ante sus
competidores, es decir un beneficio tangible e
intangible para los clientes en términos de
calidad, servicio o precio.
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