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Resumen

Las relaciones entre empresas son un recurso estratégico clave para
adquirir una dotacién complementaria de competencias y alcanzar una
ventaja competitiva sostenible. A partir de la teoria de la firma basada en
los recursos, se presenta una vision de la ventaja competitiva en las
relaciones de negocios. Para entender esta vision, primero se explica el
concepto de red de negocios, seguidamente el concepto de creacion de
valor en relaciones de negocios y finalmente una visién de la ventaja
competitiva inter-organizacional.
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Abstract

Business-to-business relationships are a key strategic resource for any firm.
Each relationship can provide access to a complementary endowment
of resources and competencies that are required to acquire sustainable
competitive advantage. This article analyses the competitive advantage in
business relationships from a resource-based point of view. To better
understand this view, the article explores the concepts of networks in
business relationships, the creation of value in inter-organisational
relationships, and the inter-organisational creation of competitive
advantage.
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Introduccién

umerosos estudios tedricos y empi-
ricos han mostrado que para las
empresas, la cooperacion con socios
externos es una forma valiosa para
lograr innovacion, posicién competitiva
en el mercado y éxito econdémico
(Walter et al., 2001; Cannon et al.,
2000; Das y Teng, 1999; Dyer y
Singh, 1998). Estos estudios han
identificado como potenciales socios
de negocios a los clientes, las univer-
sidades, los proveedores, los distribui-
dores, los competidores o los centros
de investigacion, quienes pueden
ofrecer importantes contribuciones
para la consecucion de beneficios
mutuos. Asi, las relaciones estable-
cidas entre estos socios potenciales
conforman en su conjunto una red de
relaciones conectadas entre si.

La red de negocios es simplemente un conjunto de
relaciones de negocios conectadas. Se trata de un
tipo de organizacion que ha dado nombre a una
nueva forma de competencia que traslada la
ventaja competitiva desde el nivel de la firma hasta
el nivel de la red: un conjunto de empresas que
generan de forma conjunta valor para el mercado
(Kothandaraman y Wilson, 2001).

El tépico de la ventaja competitiva y sus fuentes
sigue siendo de gran interés en la literatura de la
direccion estratégica y el marketing. La teoria de la
vision de la firma basada en los recursos proporciona
un marco tedrico adecuado para explicar que las
diferencias en los resultados de las firmas obedecen
a la superioridad-inferioridad relativa de las diferentes
dotaciones de recursos de cada empresa (Barney,
1991). Para esta teoria, la firma es una mezcla de
recursos heterogéneos e imperfectamente moviles
gue estan histéricamente situados en el espacio y
en el tiempo.

A partir de los postulados de la teoria de la firma
basada en los recursos (Peteraf, 1993; Barney, 1991,
Dierickx y Cool, 1989; Rumelt, 1984) se intentd

explicar en el nivel de las relaciones inter-
organizacionales, cémo la combinacién de los
recursos criticos de las firmas socias contribuye a
alcanzar un mejor desempefio econémico y una
ventaja competitiva conjunta.

Esta época de cambios en la forma de competencia
esté llevando a las firmas a asociarse para competir
de manera efectiva. En este nuevo contexto, resulta
de gran importancia brindar una explicacién acerca
de las condiciones bajo las cuales dos o mas firmas
gue cooperan entre si logran crear valor y sostener
una ventaja competitiva inter-organizacional.

La estructura de este articulo es como sigue.
Primero se establece el concepto de red de rela-
ciones o red de negocios. A continuacion, se
presenta una vision de la creacién de valor en dichas
redes de negocios. Por Ultimo se hace una revision
de las condiciones que facilitan la consecucién de
una ventaja competitiva en las relaciones de
negocios, reconociendo el papel de dichas condicio-
nes en la preservacion de las rentas generadas por
la relacion.

1. La red de relaciones de negocios

Para Webster (1992) las redes son organizaciones
complejas que surgen de multiples alianzas estra-
tégicas y asociaciones, normalmente combinadas
con otras formas de organizacion incluyendo
divisiones, subsidiarias, y distribuidores que agregan
valor. La caracteristica basica de una red es la figura
de la confederacion, una coalicién flexible y libre
dirigida desde un centro en donde se desarrollan una
serie de funciones clave.

Las funciones clave incluyen el desarrollo y gestion
de las alianzas, la coordinacion de recursos
financieros y tecnoldgicos, la definicion y gestion de
competencias distintivas y estrategias, el desarrollo
de relaciones con clientes y la gestion de la
informacion que tenga vinculos con la red. Una de
las competencias relevantes de una red puede ser
la habilidad para el disefio, gestion, y control de
asociaciones estratégicas con clientes, vendedores,
distribuidores y demas socios de la red (Webster,
1992).
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Son diversas las clasificaciones existentes sobre los
tipos de redes!. Sin embargo para Castells (2000)
dos tipos de redes pueden ser caracterizadas por
los vinculos inter-empresariales. El primer tipo, el
modelo de redes multidireccionales, es desarrollado
por pequefias y medianas empresas que no obstante
encontrarse bajo el control de acuerdos de
subcontratacién o el dominio financiero/tecnol6gico
de empresas mas grandes, con frecuencia toman la
iniciativa para establecer acuerdos de cooperacion
con diversas firmas. Estos tipos de redes buscan
fundamentalmente cooperacion en la gestion comer-
cial y en las operaciones (p.e, en produccion y
logistica de la distribucién) para atacar nichos de
mercado desarrollando conjuntamente una mejor
posicién competitiva. A nivel internacional son
reconocidas los distritos industriales italianos, las
redes de produccién y distribucion de Hong kong y
Taiwan, o los modelos de produccion en red de la
industria de calzado, textiles y juguetes de la regién
de Valencia en Espafia. En Colombia, pueden consi-
derarse ejempilos tipicos de redes multidireccionales
de produccién las cadenas productivas impulsadas
por el gobierno central. Entre éstas se reconocen
como importantes a pesar del incipiente nivel de
desarrollo que alcanzan, a las cadenas productivas
de algodon - fibra - textiles - confecciones, cuero-
manufactura de cuero-calzado y cafia de azucar-
confiteria-chocolateria.

El segundo tipo, corresponde al modelo de produc-
cién basado en la franquicia y la subcontracion bajo
el control de una gran compafiia. Este tipo de
organizacion es una forma intermedia entre la des-
integracion vertical mediante acuerdos de
subcontratacién de una firma global y las redes
horizontales de pequefias y medianas empresas en
distintos lugares del mundo. Un ejemplo tipico en
el sector textil-.confeccion nos lo ofrece el modelo
Benetton que opera sobre la base en la concesion
de franquicias comerciales mediante tiendas en todo
el mundo para la distribucion en exclusiva de sus
productos bajo el control directo de la casa
Benneton. Ademas, el modelo también es aplicado

1 Diversas clasificaciones acerca de los tipos de redes
empresariales pueden consultarse en Webster (1992) y en
Grandori y Soda (1995).

por Benneton para la produccion, mediante la
subcontracién de pequefias firmas y empresas
familiares. Otros casos exitosos en el mundo son
las redes de produccion de Levi Strauss & Co, la
red de proveedores de Toyota o la red de produccion
de la firma espafiola de confeccion Zara extendida
por todo el mundo. En Colombia, en particular en la
industria de la confeccién? se reconoce la red de
cerca de 350 proveedores de Didetexco, la firma
comercializadora de confeccion de la cadena de
grandes superficies Cadenalco-Exito. En este sector
otra iniciativa destacada es el consorcio o red de
produccién y comercializacion de textiles y
confecciones creada en el Tolima® por 9 empresas.
En el sector de automéviles puede citarse a la red
de proveedores de Sofasa ensambladora de los
vehiculos Renault en Colombia que viene logrando
un relativo éxito en innovacion de productos. Otras
iniciativas corresponden a las redes de subcon-
tratacion* en diversos sectores promovidas por las
camaras de comercio.

Para Ernst (1994), en un estudio sobre la formacién
de redes interfirmas en la economia global, la mayor
parte de la actividad econémica en las principales
industrias se organiza en torno a cinco tipos de
redes: las redes de proveedores, las redes de
productores, las redes de clientes, las coaliciones
de normalizacion y las redes de cooperacion
tecnolégica.

Las redes de proveedores incluyen acuerdos de
subcontratacion, manufactura de equipo original
(OEM) y manufactura de disefio original (ODM) entre
un cliente (el gestor de la red) y sus proveedores.
Las redes de productores incluyen todos los
acuerdos de coproduccién que permitan a los
productores en competencia unir sus capacidades
de produccion y sus recursos humanos y financieros

2 Unainvestigacion en curso que vienen realizando los autores
del presente articulo relacionada con transferencia de
conocimiento en redes empresariales en Colombia, indica
gue en la industria de la confeccién cerca del 63% de las
empresas forman parte de una red de proveedores.

3 Informacién relacionada con esta red puede consultarse en
www.ibaguetextil.com

4 LaRed Colombiana de Subcontratacion puede ser consultada
en www.directoriodesubcontratacién.com
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para ampliar su cartera de productos y su cobertura geogréfica. Las
redes de clientes establecen vinculos entre las compaiiias fabricantes
y los distribuidores, los canales de mercado y los usuarios finales, ya
sea en los principales mercados de exportacion o en los mercados
internos. Las coaliciones de normalizacion son iniciadas por aquellas
organizaciones que establecen normas globales con el propésito de
agrupar cuantas mas firmas sea posible en su producto patentado
onormas de interfaz. Las redes de cooperacion tecnoldgica facilitan
la adquisicién del disefio de un producto y la tecnologia de produccion,
mediante una produccién y proceso de desarrollo conjuntos en los que
se comparte el conocimiento cientifico genérico y la investigacion y
desarrollo.

Este cambio en el modo de organizacion de las empresas, pasando
de la burocracia vertical a la gran empresa horizontal o “corporaciones
vacias” (Webster, 1992) en su manifestacion mas extrema, se carac-
teriza por siete tendencias fundamentales: organizacion en torno al
proceso, jerarquia plana, gestién en equipo, medida
i de los resultados por la satisfaccion del cliente,
' ‘# recompensas basadas en los resultados del equipo,
maximizacién de los contactos con los proveedores
y clientes, formacion y reciclaje de los empleados
en todos los niveles (Castells, 2000). Este tipo de
red se organiza alrededor de una gran firma central
especialista en el intermediacion entre la financiacion,
la produccion y la comercializacion, en virtud de una
marca comercial prestigiosa o una imagen comercial.
# Un caso particular lo representa la marca Liz
Clairbone, propietaria de marcas famosas y con un
gran control sobre una amplia red de distribucion
que subcontrata la fabricacién de sus productos a
través de redes de proveedores a nivel global.

En esencia, asistimos a uno de los principales cambios en la forma de
organizar la produccion, pero sin olvidar que lo que de verdad ocurre es
la decadencia del modelo de gran empresa vertical. Para Castells (2000)
las redes empresariales soportadas en la nueva economia de la
informacion son el elemento fundamental del que estan y estaran hechas
las nuevas organizaciones. Pero vale la pena dar respuesta al
interrogante de Castells, ¢Por qué la empresa red es la forma
organizativa de la economia de la informacién/global?, o quizas
preguntarse por qué tienen éxito algunas redes. Desde la perspectiva
del conocimiento la respuesta es contundente: “En este sentido, la
empresa red materializa la cultura de la economia de la informacién/
global: transforma sefales en bienes mediante el procesamiento del
conocimiento” (Castells, 2000, p.227), a través de relaciones de
cooperacion entre las firmas socias de la red para crear mayor valor
que redes o firmas competidoras.
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Pero es necesario definir las redes desde una perspectiva
estratégica. Jarillo (1988) adopta el término red estratégica para
resaltar el papel que el modo de organizacién en red pueda desempefiar
en los esfuerzos de los directivos por mejorar la posicién competitiva.
Este autor integra el concepto de red de Thorelli (1986), “dos 0 mas
firmas que, debido a la intensidad de sus interacciones, constituyen
un subconjunto de uno (o varios) mercado(s) (p.38)", con la descripcion
de redes dindmicas de Miles y Snow (1984) quienes la consideran como
“la mas eficiente forma de organizacién para las circunstancias
econdmicas de hoy (p.27)".

Para Jarillo (1988) “las redes estratégicas son acuerdos a largo
plazo, con propoésitos definidos entre organizaciones distintas pero
afines por sus intereses econdémicos, que permiten a estas firmas ganar
0 sostener una ventaja competitiva frente a sus competidores fuera de
la red (p.32)". Para Anderson y Narus (1999) y Anderson et al. (1994)
apoyados en Cook y Emerson

(1978) una red de negocios es Una red de anOCiOS €S un COﬂjuntO de dos o mas

simplemente un conjunto de dos  relaciones entre firmas conectadas entre si que,

0 mas relaciones conectadas
entre si.

mediante acuerdos con propésitos claros y objetivos

de largo plazo, permiten a las firmas y a la red en su

Para establecer un concepto de
red integramos el concepto de
redes de negocios adoptado por
Anderson y Narus (1999) y la red o en otras redes.
Anderson et al. (1994) y el

concepto de red estratégica de Jarillo (1988). Por tanto, una red de
negocios es un conjunto de dos o mas relaciones entre firmas
conectadas entre si que, mediante acuerdos con propdsitos claros y
objetivos de largo plazo, permiten a las firmas y a la red en su conjunto
ganar o sostener una ventaja competitiva frente a sus competidores fuera
de lared o en otras redes.

Una red de negocios esta constituida por relaciones de negocios. Por
tanto, en este escenario, dos relaciones conectadas entre si pueden
estar también conectadas tanto directa como indirectamente con otras
relaciones que tienen algun vinculo entre ellas, como parte de una gran
red de negocios (Anderson et al.,1994). En esta vision, una relacion
focal de negocios, cliente-proveedor, estad conectada a una serie de
diferentes relaciones que pueden comprender las relaciones del cliente
o las relaciones del proveedor, siendo algunas de ellas entre las mismas
terceras partes, como se ilustra en la Figura 1.

2. La creaciéon de valor en la red de relaciones

El modo tradicional de competencia por una posicién en el mercado
ha sido en el nivel de la firma. Proveedores y clientes se tratan como

conjunto ganar o sostener una ventaja competitiva

frente a sus competidores fuera de
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adversarios y la relacién entre las firmas se presenta como una situacién
de perder-ganar. Pero hoy, los negocios se estan desplazando hacia
escenarios de cooperacion entre firmas. El enfoque de los negocios
esta avanzando desde la competencia en el nivel de la firma individual
hasta la competencia en redes de relaciones inter-organizacionales
(Kothandaraman y Wilson, 2001).

Figura 1. Relaciones conectadas por firmas en una relaciéon diadica
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L
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Fuente: Anderson et al. (1994)

El éxito de un gran nimero de firmas en el mundo de los negocios
obedece a que han optado por una estrategia de asociacién con firmas
gue complementan sus recursos y capacidades para entregar al mercado
una oferta de mayor valor que la de sus competidores.

Muchas firmas y sus directivos estan descubriendo que desde la sinergia
resultante de la coordinacién con otras firmas independientes pueden
lograrse recursos y capacidades superiores. Esto se hace en el contexto
de una red de relaciones de negocios creadoras de valor que combinan
las capacidades distintivas de las firmas socias para la creacién de
valor dirigido al cliente final.

Para comprender la creacién de valor en las relaciones inter-organi-
zacionales es necesario, primero, entender el concepto de valor y,
posteriormente, comprender como el valor es creado a través de la
combinacion de las capacidades distintivas de varias firmas compro-
metidas en una red de relaciones de negocios. Finalmente a partir de
la teoria de la firma basada en los recursos se expone como se alcanza
una ventaja competitiva conjunta.
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2.1 El concepto de valor

El valor para el cliente es un aspecto de intenso y
creciente interés en la disciplina del marketing
(Walter et al., 2001; Slater y Narver, 2000, Slater,
1997; Woodruff, 1997; Anderson, 1995). El término
valor describe la relacién entre los beneficios y los
sacrificios percibidos por el cliente frente a los bene-
ficios/sacrificios de las ofertas de los competidores
en el mercado (Woodruff, 1997). Los beneficios
percibidos (Grénroos, 1990; Levitt, 1983) son una
combinacion de atributos fisicos, atributos del
servicio, el soporte técnico, la reputacion de la
compaifiia y otros indicadores de calidad percibida.
Los sacrificios comprenden todos los costes que el
comprador tiene cuando hace una compra: el precio
de compra, de transporte, de instalacion, de elabora-
cion de la factura y pago, de reparacion y manteni-
miento y de riesgo de un pobre desempefio o baja
calidad (Ravald y Gronroos, 1996).

Para entender qué significa valor para el cliente,
debemos apoyarnos en el concepto de marketing.
El concepto de marketing establece que “alcanzar
los objetivos de la organizacion depende de la
determinacion de las necesidades y deseos de su
mercado y de entregar la satisfaccién deseada de
forma mas efectiva y eficientemente que los compe-
tidores (Kotler y Armstrong, 1998; p.14)".

De aqui se desprende que las necesidades del
cliente orientan la creacion de productos o servicios
gue las satisfacen trayendo consigo un beneficio para
la firma. Sin embargo, satisfacer los deseos o0 nece-
sidades del cliente no es suficiente para retener y
ganar su lealtad, siendo necesaria la creaciéon de
mas y mejor valor que la competencia.

Para crear dicho valor superior, los directivos deben
integrar completamente los recursos y utilizar las
capacidades distintivas de la firma, de modo que se
esté en disposicién de entregar un producto o
servicio que satisfaga plenamente las necesidades
del cliente a un precio competitivo (Kothandaraman
y Wilson, 2001).

2.2 Relaciones creadoras de valor

Hasta ahora podemos concluir que una empresa
tiene éxito si genera mayor valor para sus clientes.

La creacion de valor depende de la habilidad de la
empresa para incrementar los beneficios y/o
minimizar los sacrificios de la oferta que entrega al
mercado en comparacion con sus competidores. En
primer lugar, esto depende de las competencias de
la empresa en tecnologia y procesos de negocios,
llamadas por Prahalad y Hamel (1990) competencias
distintivas o capacidades distintivas de la firma. Una
competencia, para ser distintiva, debe agregar valor
significativo a la oferta de mercado, debe asistir a
la firma a acceder a multiples mercados y, por
ultimo, debe ser ejecutada en un nivel de desem-
pefio dificil de igualar por sus competidores.

En segundo lugar, la creacion de valor para el
mercado depende del disefio del sistema de
negocios o cadena de valor de la firma (Slywotzky,
1996; Porter, 1985). Se entiende por cadena de valor
la totalidad de actividades que desempefia una firma
interna o externamente para entregar una oferta de
mayor valor al mercado. Estas actividades compren-
den seleccionar sus clientes, definir y diferenciar su
oferta, definir las tareas que puede desempefiar por
si misma y aquellas desempefiadas por fuentes
externas, ir al mercado, crear utilidad para sus
clientes, y capturar beneficios.

Los conceptos de creacion de valor a partir de las
competencias distintivas y el disefio del sistema de
negocios o cadena de valor pueden integrarse para
explicar la creacién de valor en el contexto de las
redes empresariales. El propésito es que las firmas
organicen, combinen o complementen las activida-
des de la cadena de valor con sus socios de la red
para adquirir la dotacion complementaria de recursos
y capacidades necesarios para crear valor.

Las empresas inmersas en una red inter-empresarial
crean valor al apoyarse en las capacidades distintivas
de los socios de la red, y ademas por la combinacion
de éstas en una forma sinérgica. En consecuencia,
las firmas pueden mejorar el desemperio (beneficios)
de la oferta de mercado o reducir el coste (sacrificios)
de proporcionarla (Campbell y Wilson, 1996), cuando
cooperan en una red de empresas. La creacion de
valor en las redes interfirmas requiere el ensamble
de capacidades distintivas mas alla de las capaci-
dades que se encuentran dentro de los limites de la



firma. Por tanto, las firmas deben reunir las habilidades necesarias para
crear valor, por lo que su objetivo sera encontrar socios o un portafolio de
relaciones que dispongan de capacidades que agreguen valor a la oferta
de mercado (Hunt, 1997). El socio ideal es aquel que afiada valor a su
oferta de mercado y al mismo tiempo presente bajo riesgo como socio
(Campbell y Wilson, 1996).

Norman y Ramirez (1993) definen este disefio o re-configuracion de la
cadena de valor como “un sistema de creacion de valor, dentro del cual
diferentes actores econdmicos —proveedores, socios de negocios,
aliados, clientes— trabajan juntos para co—producir valor (p.66)". La tarea
estratégica clave es la re-configuracion de roles y relaciones entre esta
constelacion de actores con la finalidad de movilizar la creacion de valor
en nuevas formas y por nuevos jugadores (Norman y Ramirez, 1993).
Esto implica que las firmas reconocen y definen los limites de su red
para establecer vinculos solamente con aquellas firmas o relaciones
que contribuyen a incrementar la oferta de valor de la red de relaciones.

En el nivel de la red la creacién de valor esta
vinculada a la combinacién de las capacidades de
firmas claves en la red. El valor es creado al apoyarse
en las capacidades distintivas de los socios y por
la combinacion de éstas en una forma sinérgica para
mejorar el desempefio de la oferta de mercado o para
reducir el coste de proporcionarla (Campbell y
Wilson, 1996).

La creacion de valor en las redes
interfirmas requiere el ensamble de
capacidades distintivas mas alla de las
capacidades que se encuentran
dentro de los limites de la firma. Por

tanto, las firmas deben reunir las
Por tanto, segun lo sefialan Kothandaraman y Wilson

habilidades necesarias para crear : . .
(2001) ese conjunto de firmas y sus relaciones

valor, por lo que su objetivo sera
encontrar socios o un portafolio de
relaciones que dispongan de

capacidades que agreguen valor a la

puede ser calificado cémo una red de relaciones
creadoras de valor y por tanto con una ventaja
competitiva sostenible. En el siguiente apartado se
trata de la naturaleza competitiva de las relacio-
nes inter-organizacionales.

oferta de mercado (Hunt, 1997). El

. N 3. Una vision de la ventaja
socio ideal es aquel que afada valor a

competitiva en la red de relaciones
su oferta de mercado y al mismo

Desde la perspectiva estratégica de las relaciones
inter-organizacionales, el propoésito fundamental para
las firmas socias de una red de relaciones cuando
organizan e integran sus actividades es crear una
ventaja competitiva sostenible y un desempefio superior para lared y
las relaciones en su conjunto (Campbell y Wilson, 1996). La ventaja
competitiva en una relacion o de una red interfirmas, similar a la de un
empresa, se consigue por crear valor proporcionando un mayor nivel
de beneficios y/o minimizando los sacrificios a través de una oferta
diferenciada y/o la entrega al cliente de un producto a bajo coste
comparado con otras ofertas competidoras (Porter, 1985).

tiempo presente bajo riesgo como

socio (Campbell y Wilson, 1996).
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En recientes trabajos Jap (2001), Dyer y Nobeoka
(2000) y Dyer y Singh (1998) reconocen que los
principios aplicables a la consecucioén de la ventaja
competitiva en el nivel de la firma pueden ser también
generalizables a las redes empresariales. Desde la
Teoria de los Recursos y Capacidades (Peteraf
(1993), Barney, 1991; Prahalad y Hamel (1990);
Dierickx y Cool, 1989; Rumelt, 1984) es posible
brindar una explicacion de la ventaja competitiva en
las redes entre firmas.

Para Peteraf (1993) cuatro condiciones son conside-
radas fundamentales para que una firma alcance
una posicion de ventaja competitiva y una renta
superior a largo plazo: 1) heterogeneidad de los
recursos; 2) limites previos a la competicién; 3) limi-
tes posteriores a la competicion; y 4) imperfecta
movilidad.

Todas estas caracteristicas, al igual que ocurre en
el nivel de la firma, se consideran condiciones para
el logro de la ventaja competitiva y, en consecuencia,
para generar rentas en el nivel de las redes empre-
sariales. Por tanto, de acuerdo con Jap (2001), en
las redes de empresas es posible la generacion de
ventaja competitiva y de rentas superiores, en la
medida en que: (1) los recursos y capacidades de
los socios de la relacion sean heterogéneos (hetero-
geneidad de los recursos); (2) los socios de la
relacion puedan identificar posiciones conjuntas
donde exista competencia limitada (limites previos
a la competicion); (3) sus actividades sean dificiles
de observar y duplicar por sus competidores (limites
posteriores a la competicion); y (4) se crean activos
especializados idiosincraticos entre los socios de la
relacion (imperfecta movilidad) -ver figura 1.3-.

Heterogeneidad de los recursos y capacida-
des de la relacién. La heterogeneidad de los
recursos se refiere a la presuncion de que la
dotacién de recursos y capacidades que facilitan la
produccion son heterogéneos entre las distintas
firmas (Barney, 1991). Estos recursos tienen dife-
rentes niveles de eficiencia y algunos son superiores
a otros. Las firmas dotadas con mejores recursos
pueden producir mas econdmicamente y/o satis-
facer mejor las demandas de sus clientes que
Su competencia.

Figura 1.3 La piedra angular de la ventaja competitiva
inter-organizacional

Heterogenidad de
los Recursos y
Capacidades de |a Relackin

Posiciones Conjuntas de
Competencia Limitada

& &

VENTAJA COMPETITIVA
INTER-ORGANIZACIONAL

L]

Actividades Relacionales
Dificiles de Imitar
y Duplicar

Creacion o Inversion
an Aclivos Especializados

Fuente: Adaptado a partir de Peteraf (1993) y Jap (2001).

La heterogeneidad en una industria refleja la pre-
sencia de recursos superiores, inelasticos en el
suministro y escasos o insuficientes para satisfacer
la demanda. Asumiendo que aquellas firmas con
recursos superiores tienen costes mas bajos que su
competencia, por tanto, pueden generar beneficios
por encima de los normales. Firmas con recursos
marginales pueden solamente esperar el equilibrio
en sus resultados (Jap, 2001; Peteraf, 1993).

Esto es conocido como el argumento ricardiano de
generacion de rentas, sustentado sobre la base de
gue el suministro de recursos superiores es limitado.
Esto permite a las firmas eficientes sostener su
ventaja competitiva en la medida en que sus recur-
sos no estén disponibles 0 no sean imitados
libremente por los competidores (Peteraf, 1993).

Desde una perspectiva relacional, las firmas en una
red de negocios combinan competencias Unicas en
diferentes areas funcionales. Estas competencias
pueden implicar diferentes curvas de aprendizaje y
diferentes niveles de eficiencia. Cuando las compe-
tencias son combinadas en la relacion o red, ésta
tiene acceso a recursos criticos que le permite la
creaciéon de un mayor valor para el mercado, que se
traduce en una ventaja competitiva para la firma focal
y la relacién en su conjunto (Jap, 2001; Campbell
y Wilson, 1996).
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De acuerdo con Jap (2001), en un contexto rela-
cional, cuanto mas Uunica o distintiva sea la
combinacién de capacidades y mas inelastico el
suministro, mayor sera el potencial para alcanzar
una posicién de ventaja competitiva inter-organiza-
cional y generar rentas superiores a las normales
con respecto a los competidores o a otras relaciones
diadicas.

Posiciones conjuntas de competencia limitada.
Antes de que cualquier firma establezca una posicién
superior en recursos, debe darse en el mercado una
limitada competencia por esa posicion. Una posicién
superior puede llegar a ser una fuente de retornos
por encima de los normales si alguna firma tiene la
prevision o la buena fortuna de adquirir los recursos
superiores en ausencia de competencia (Peteraf,
1993).

Barney (1986) y Peteraf (1993) sostienen que el
desempefio econdémico de las firmas depende no
sélo de las rentas provenientes de sus estrategias,
sino también de los costes de implementar dichas
estrategias. Esto significa que las firmas deben tener
en cuenta el coste de apropiacion de los recursos,
el cual debe ser inferior al beneficio que generen. Por
tanto, las limitaciones en la propiedad de recursos
estratégicos, debido a las imperfecciones en los
mercados, permiten a las firmas que los poseen el
poder crear retornos superiores a los normales. Sin
esas imperfecciones en el mercado, las firmas
Unicamente pueden pensar en retornos normales.

En el contexto de las relaciones inter-organizacio-
nales o redes intefirmas, la limitacion en la propiedad
0 adquisicidn de recursos superiores puede equipa-
rarse a la escasez de socios, mencionada por Dyer
y Singh (1998) como contingente sobre la creacion
de rentas relacionales. Esto significa que la genera-
cion de rentas por encima de lo normal en una
relacion de negocios o una red depende de la
habilidad de las firmas o de la disponibilidad para
encontrar un(os) socio(s) con: (1) recursos estraté-
gicos complementarios y (2) una capacidad relacio-
nal, esto es, su habilidad y disponibilidad para ser
un socio adecuado (Dyer y Singh, 1998). En algunos
casos, las firmas que lleguen tarde al mercado en
blsqueda de socios estratégicos pueden encontrarse

con que todos los potenciales socios con los
recursos estratégicos complementarios se encuen-
tran comprometidos en alianzas con otras firmas.

Por lo tanto, en el contexto de relaciones entre firmas
o redes, la competencia previa por recursos supe-
riores es limitada, y el potencial para crear ventaja
competitiva y rentas por encima de lo normal sera
para aquellas firmas que desarrollen una capacidad
de primero, identificar rdpidamente a socios poten-
ciales y, después crear sociedades de negocios 0
portafolio de relaciones con firmas que posean
recursos estratégicos complementarios y una
adecuada capacidad relacional (Dyer y Singh, 1998).

Actividades relacionales dificiles de imitar y
duplicar por los competidores. Los limites
posteriores a la competencia se refieren a que, una
vez una firma ha ganado una posicién superior de
recursos y generado rentas, deben existir fuerzas en
el mercado que limiten la competencia por esas
rentas (Peteraf, 1993). Para que las rentas sean
sostenibles en el tiempo es preciso que existan dos
mecanismos que limitan la competencia: la imitacién
imperfecta y la sustitucion imperfecta.

La imitacion imperfecta, denominada por Rumelt
(1984) con el término “mecanismos de aislamiento”,
es el fendmeno por el cual las firmas, de manera
individual, se protegen de la imitacién y preservan
su flujo de rentas. Lippman y Rumelt (1982) llaman
a esto “la ambigledad causal”, se refieren a la
incertidumbre sobre las causas de diferencias de
eficiencia entre las firmas. Asi, por ejemplo, procesos
socialmente complejos y especificos como el
desarrollo de la confianza en el buen nombre o el
prestigio de la firma estan sujetos a considerable
ambigledad causal (Dyer y Singh (1998). Estos
mecanismos incluyen activos especializados,
informacion especializada, patentes, marcas regis-
tradas, reputacion, imagen, y restricciones legales
entre otras. En virtud de estos mecanismos las
firmas se garantizan que los posibles imitadores no
conozcan qué imitar ni cdmo hacerlo.

Por otra parte, los recursos y capacidades de la firma
pueden quedar obsoletos si algin competidor desa-
rrolla un sustituto con superiores prestaciones
(Dierickx y Cool, 1989). Para mantener las rentas y
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evitar la erosién ocasionada por obsolescencia de
los recursos (sustituciéon imperfecta), las firmas
deben mantener una actitud innovadora, mediante
procesos de creacion e intercambio de conoci-
miento y aprendizaje permanente que les permita
desarrollar nuevos y superiores recursos.

Dyer y Singh (1998) ofrecen una perspectiva de
mecanismos aislados que actian como barreras a
la imitacion y preservan las rentas generadas por
las relaciones inter-organizacionales. Los autores
reconocen que algunos mecanismos para preservar
las rentas tratados en la literatura de la teoria de
recursos y capacidades son aplicables en el nivel
de las relaciones inter-organizacionales. Estos
Gltimos incluyen la ambigledad casual y las des-
economias de comprension del tiempo. Adicional a
estos mecanismos, para los autores, las rentas
relacionales pueden ser preservadas a través de
activos interconectados inter-organizacionales,
escasez de socios, indivisibilidad de los recursos
y ambiente institucional. A continuacién describi-
mos cada mecanismo, excepto la escasez de
socios y la ambigiiedad causal tratadas previamente
y las deseconomias de comprensién del tiempo
tratadas en el apartado relacionado con creacién o
inversion en activos especializados.

Dyer y Singh (1998) asumen que la interconexion
de activos a través de los limites organizacionales
puede ocurrir como un proceso acumulativo sobre
los activos existentes administrados por una firma
0 su socio de relacidn. A partir de inversiones
iniciales especificas a la relaciébn se pueden dar
condiciones para realizar o desarrollar subsiguientes
inversiones especializadas econémicamente viables.
De esta forma, se logra un efecto acumulativo
ocasionado por la interconexion de nuevas inversio-
nes en activos especificos a la relacién con previas
inversiones especificas a la relacion. En contraste,
para un competidor puede resultar econémicamente
no viable hacer subsiguientes inversiones (imitar) por
no tener previas inversiones especificas a la relacion.

Otro mecanismo aislado mencionado por Dyer y
Singh (1998) es la indivisibilidad de recursos. Los
socios de una relacion o de una red pueden
combinar los recursos o conjuntamente desarrollar

capacidades en una forma que resulten idiosin-
craticos e indivisibles. Las firmas pueden combinar
recursos y capacidades que co-evolucionan a través
del tiempo. Una relacion puede desarrollar una
marca y una red de distribucion que pueden ser
activos idiosincraticos e indivisibles. Estos activos
son propiedad colectiva, por tanto las firmas solo
puede acceder a ellos a través de la relacion. Bajo
estas condiciones la co-evolucién mutua de capa-
cidades de las firmas o la creacion de activos
idiosincraticos e indivisibles pueden servir para
preservar las rentas de la relacion.

Un ambiente institucional que promueva o incentive
la confianza entre los socios de una relacién o de
una red puede facilitar la creacién de rentas
relacionales (Dyer y Sinh, 1998). El ambiente
institucional de un pais o region puede favorecer la
generacion de rentas relacionales por bajar los
costes de transaccion en parte debido a que dicho
ambiente promueve la confianza en el buen nombre
y la cooperacion. Para otras firmas, en relaciones
de negocios o redes en otros ambientes distintos,
puede no ser facil replicar los bajos costes de
transaccion debido a una inhabilidad para imitar la
complejidad social implicada en el ambiente
institucional de una region o pais (Dyer y Singh,
1998; Dyer, 1996b).

Jap (2001) sefiala que las relaciones inter-orga-
nizacionales estan particularmente dotadas de
limitaciones posteriores a la competencia. Esto se
explica por la dificultad que representa para los
competidores en otras relaciones observar y duplicar
los procesos y actividades de la relacién diadica. Es
evidente esta dificultad en procesos que involucran
informacidon compleja, conocimientos especificos
y habilidades especializadas.

En concreto, erosionar las rentas que resultan de
combinaciones sinérgicas de recursos en una
relacion focal o relaciones de intercambio resulta
bastante dificil para un competidor. De acuerdo con
Jap (2001), para lograr erosionar las rentas, la
competencia debe estar dispuesta a observar y
facilmente duplicar las interacciones diadicas y el
funcionamiento colectivo que ocurren en las
relaciones de intercambio.
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Ademas, Jap (2001) sefiala que la competencia debe
entender que la estructura causal de actividades, la
comunicacion, y los procesos de trabajo que tienen
lugar dentro de la relacion focal crean las bases para
la ventaja competitiva y las rentas relacionales. Por
tanto, las relaciones focales protegen sus rentas
utilizando, entre otros mecanismos, el aprendizaje
mutuo, la innovacién, la inversion permanente en
investigacion y desarrollo o las economias de escala
alcanzadas mediante inversion en activos especiali-
zados que permiten crear barreras a la imitacion y
a la sustitucion.

Creacion o inversion en activos especializados.
Los activos especializados o recursos idiosincraticos
son aquellos cuya utilidad es contingente del
contexto especifico en que se usan. Por tanto, estos
recursos son mas valiosos dentro de la firma que
en otras firmas (Lothia et al., 1994; Peteraf, 1993),
pudiéndose decir que presentan movilidad imper-
fecta, al no ser facilmente transferibles de un firma
a otra. Pueden ser tangibles, como equipos de
capital o facilidades de manufactura, o intangibles
como capacidades del personal y equipo directivo,
tecnologias especificas, conocimiento y cultura
organizacional.

Para Teece (1986) estos activos tienen un mayor
valor econémico cuando son utilizados conjunta-
mente con otros de la firma en lugar de ser
empleados separadamente. Cuando los recursos
co—especializados no tienen otro uso equivalente o
poco valor fuera de la firma, hasta el punto de que
al menos uno de los activos es especifico a ésta,
entonces los recursos son considerados imper-
fectamente moviles. Los recursos inmoviles o
imperfectamente madviles son no negociables o
menos valiosos para otros usuarios. Por lo tanto, no
pueden ser facilmente desplegados fuera de su
usuario, permaneciendo vinculados a la firma y
disponibles para utilizarlos en el largo plazo. Asi, de
este modo, estos recursos pueden ser una base
para la ventaja competitiva (Peteraf, 1993)

Peteraf (1993) sefilala que se pueden presentar
barreras para la movilidad de los recursos en la
medida que éstos sean idiosincraticos, estén
protegidos por una patente o derecho de propiedad,

sean especializados a las necesidades especificas
de la firma, tengan altos costes de cambio para el
nuevo usuario, sean co-especializados, y el valor
obtenido por su uso para otro usuario sea mas bajo
gue el valor actual (coste de oportunidad). Este ultimo
caso, es lo que el autor llama las cuasi-rentas
apropiables, y se refiere a éstas como “el exceso
del valor de un activo relativo al potencial valor mas
alto del segundo usuario o al del mejor postor de
los recursos” (Peteraf, 1993, p184).

De acuerdo con Jap (2001), de igual forma que en
el nivel de la firma, en un contexto de relaciones
inter-organizacionales tales como las redes empre-
sariales, la movilidad imperfecta de recursos es una
condicién para la ventaja competitiva. Esto se explica
en la medida en que los nuevos recursos generados
o invertidos en la relacion focal sean co-especia-
lizados o especificos a la relacion. Por tal razoén,
estos recursos creados en la relacién o inversiones
especializadas a la relacion son no negociables o
de poco valor en otra relacién y contribuyen a un
superior valor de la oferta competitiva conjunta.
Ademas, para que otra relacibn competidora
desarrolle esos recursos puede ser necesario
considerable tiempo, energia y esfuerzo. Por lo
tanto, en el medio plazo, las rentas de la relacion
diadica o relacién de intercambio pueden ser
preservadas (Jap, 2001). Preservar las rentas por el
tiempo que le llevaria a un competidor desarrollar los
activos especificos de una relacion, es lo que se ha
llamado deseconomias de comprension del tiempo
(Dierickx y Cool, 1989; Lippman y Rumelt, 1982),
considerado por Dyer y Singh (1998) como un
mecanismo que preserva las rentas en relaciones
inter-organizacionales. Por ejemplo el desarrollo de
la confianza en una relacién esta sujeta a las des-
economias de comprension del tiempo debido a que
cualquier competidor no puede desarrollarla
rapidamente, comprarla o venderla en el mercado
(Dyer y Singh, 1998)

En conclusién, en relaciones inter-organizacionales
o redes interfirmas es posible la generacion de
ventaja competitiva y de rentas superiores en la
medida en que: (1) los recursos y capacidades de
los socios de la relacion sean heterogéneos; (2) los
socios de la relacion puedan identificar posiciones




REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 39. No. 132 | octubre, noviembre, diciembre 2003

conjuntas donde exista competencia limitada; (3)
sus actividades sean dificiles de observar y duplicar
por sus competidores; y (4) la creacion de activos
especializados, idiosincraticos entre los socios de
la relacién, permitan una ventaja diferenciada sobre
los competidores que puede ser realizada en el largo
plazo (Jap, 2001).

Asi confirmando lo anterior, Dyer y Singh (1998)
sugieren que un par de firmas pueden desarrollar

relaciones que resultan en ventaja competitiva
sostenible. Para los autores, estas relaciones
pueden crear el potencial para generar rentas
relacionales y ganar ventaja competitiva a través de
inversiones especificas a la relacion, rutinas para
intercambiar conocimiento, dotacion de recursos
complementarios, y mecanismos de gobierno mas
efectivos.

F) 3

—— Conclusiones

Este articulo ha revisado las condiciones tedricas que son fundamentales para el logro de la ventaja
competitiva en relaciones inter-organizacionales. A partir de la teoria de la firma basada en los recursos es
posible brindar una explicacién acerca de la creacién de valor y el sostenimiento de la ventaja competitiva
en las redes o relaciones de negocios.

De manera similar que en el nivel de la firma, en redes o relaciones de negocios es posible la generacion
de ventaja competitiva y de rentas superiores, en la medida en que (1) los recursos y capacidades de los
socios de la relacién sean heterogéneos; (2) los socios de la relacion puedan identificar posiciones conjuntas
donde exista competencia limitada; (3) sus actividades sean dificiles de observar y duplicar por sus
competidores; y (4) la creacion de activos especializados, idiosincraticos entre los socios de la relacién
permitan una ventaja diferenciada sobre los competidores que puede ser realizada en el largo plazo
(Jap, 2001).

Sin embargo, como lo sefiala Jap (2001) y Dyer y Singh (1998) existe poca evidencia empirica acerca de
identificar los procesos por los cuales las organizaciones producen esas ventajas conjuntas, o los medios
por los cuales esas ventajas son erosionadas o preservadas en los limites de la firma. A pesar de los
esfuerzos de Jap (2001) y Dyer y Singh (1998) por contribuir al entendimiento de la ventaja competitiva y
el desempefio econémico superior en relaciones de negocios, todavia es evidente la necesidad de brindar
explicaciones relativas a como se suceden los procesos para la generacion de rentas y ventaja competitiva
conjunta en redes o relaciones de negocios.

A pesar de tener una explicacion acerca de las condiciones para la creacién de la ventaja competitiva
conjunta, Jap (2001) sefiala que existe poca evidencia empirica acerca de la identificacién de los procesos
por los cuales las relaciones organizacionales producen esas ventajas conjuntas, o los medios por los
cuales esas ventajas son erosionadas o preservadas en los limites de la firma. Por lo tanto, es importante
gue los investigadores dediquen esfuerzos para encontrar explicaciones mediante estudios empiricos
acerca de los procesos, rutinas, mecanismos o actividades a través de las cuales se crea y se sostiene
la ventaja competitiva en redes o relaciones de negocios.

Los gerentes deberan comprender que la estrategia de empresa debe trasladarse, desde el analisis al
nivel de la firma individual hasta el nivel de firmas asociadas en relaciones de negocios, que trabajan de
forma coordinada y cooperan para alcanzar una ventaja competitiva sostenible para la red y las firmas
socias.

Por ultimo, entender que las relaciones de negocios se constituyen en una excelente estrategia para
competir y que el éxito de un gran nimero de firmas obedece a que han optado por una estrategia de
cooperacion inter-empresarial que les permite complementar su dotacién de recursos estratégicos para
competir con ventaja en el mercado.
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