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RESUMEN

La Teoria de los Recursos postula que en los generadores de valor reside la ventaja compe-
titiva sostenida de la empresa reconocida por los clientes (aspecto o punto de vista externo de la
empresa), ya que son las competencias distintivas de la corporacién las que consiguen alcanzarla
(aspecto o punto de vista interno de la empresa).

Los recursos deben ser valiosos, raros, inimitables e insustituibles. Por tanto, la formula-
cion de la estrategia hay que fundamentarla en el andlisis y decision de los procesos de valor anadi-
do que procuran esas competencias.

PALABRAS CLAVE: Competitividad empresarial; Estrategia empresarial; Gestién por procesos.

INTRODUCCION

La estrategia empresarial hasta la década de los ochenta centraba sus esfuerzos en detec-
tar las necesidades del mercado y posteriormente dotarse de la capacidad tecnolégica necesaria
para satisfacerlas. Por esto, el andlisis sectorial buscaba la obtencién del poder de mercado de
las empresas que ya estaban instaladas en el sector.

Ante el fenémeno de la globalizacién, cada vez resulta mds dificil competir en los mer-
cados domésticos e internacionales por lo que, en este contexto, mantener las rentas empresa-
riales a largo plazo requiere diferenciarse de la competencia, esto es, ofrecer productos de valor
anadido exclusivo.

La clave para lograr este objetivo se encuentra en potenciar aquellos activos propios que
acumula la empresa como resultado de su trayectoria y que dificilmente pueden ser copiados
por la competencia.

Las teoria de los recursos y de las capacidades, que aquf se trata, estudia las potenciali-
dades propias de la empresa para lograr la ventaja competitiva trds la idea de que son los recur-
sos propios los que llevan a la empresa a seleccionar las oportunidades, todavia por explotar,
para las que estd mejor dotada.

COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL Y VENTAJA COMPETITIVA

Dada la amplitud del término competitividad interesa circunscribir el concepto del mis-
mo a la éptica micro-econémica, sin perder de vista definiciones mds genéricas e interesantes
para nuestro objetivo, como la expresada por Segura, J (1.992) al entenderla como la capacidad
de la empresa para el abastecimiento de los mercados interior y mundial.

Concretamente, situando a la empresa dentro del conjunto de la competencia o concurren-
cia, Bueno, E (1.993) define la competitividad como “la posicién relativa frente a sus competido-
res y aptitud o capacidad para sostenerla de forma duradera y de mejorarla, si ello le es posible™.

Atptm



Sdez de Viteri Arranz, D.

Enmarcando a la empresa en un sector, y entendiendo éste como el conjunto de las em-
presas de la competencia, y dado que dentro de €l, a igualdad de las caracteristicas estructurales
del mismo, aparecen empresas que consiguen resultados y rentabilidades distantes, y recono-
ciendo que la competitividad se consigue a través de una ventaja competitiva, Jarillo, J.C.
(1.990) y Porter, Michael E. (1985) entre otros, explican ésta como cualquier caracteristica de
la empresa que la aisla de la competencia directa dentro de su sector.

LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Antecedentes

Existen gran cantidad de antecedentes teéricos y empiricos en el mundo empresarial que
demuestran que aquellas empresas que apuestan por potenciar sus generadores de valor, tam-
bién denominados activos estratégicos, entendiendo por estos los recursos, capacidades y ruti-
nas, que sustentan las competencias nucleares para alcanzar la ventaja competitiva, son a largo
plazo mds competitivas.

El énfasis en el aspecto interno de la empresa cara a la competitividad se aprecia ya en
Penrose, E. (1959) al senalar que “la posibilidad de producir nuevos articulos y de entrar en
nuevos mercados hace que la expansién de la empresa no dependa de la demanda de los pro-
ductos que actualmente obtiene y si de los recursos de los que dispone”.

También, incidiendo en el 4mbito interno de la organizacion, Grant, R.M., (1994) esti-
ma que para adaptarse a un entorno cambiante “una definicién de la empresa en términos de lo
que es capaz de hacer puede ofrecer un soporte mas firme para la estrategia que una definicién
fundada sobre las necesidades que pretende satisfacer™.

Respecto a la ubicacién de esos recursos y capacidades, Porter, M. (1985) introduce el
concepto de cadena de valor y lo ofrece como mecanismo para detectar la potencialidad de los
recursos como fuente de ventaja competitiva sostenida y Fernandez, Z. (1993) afirma que “la
explotacién de un recurso especializado genera rentas mds elevadas mediante la formacién de
una cartera de negocios estrechamente conectados por el dominio de unos conocimientos tec-
nolégicos o comerciales”, siendo Thurow, L.C., (1992) el que precisa algo mds cuando afirma
que las tecnologias de proceso estdn adquiriendo mayor importancia que las tecnologias de
producto, ya que a diferencia de éstas, aquellas se apoyan mucho més en capacidades comple-
jas y poco codificables, lo que las hace mds invulnerables.
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Figura 1. Los generadores de valor.

GENERADORES
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FISICOS HUMANOS
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— PERSONAL
—— ORGANIZATIVA

Fuente: Elaboracion propia.

Los recursos

Los recursos son los activos de los que dispone una empresa y que se pueden clasificar
en tangibles e intangibles, segiin que se puedan definir y valorar con criterios contables, pues
estdn recogidos en la situacién patrimonial de la empresa, o aquellos que son dificiles de valo-
rar ya que escapan al control contable y hacen que el valor real de la empresa difiera de su
valor contable (Grant, R.M., 1994).

Los recursos tangibles son fundamentalmente de tres clases, recursos humanos tangi-
bles, recursos fisicos tangibles y recursos financieros tangibles.

Los recursos humanos tangibles responden al cuerpo de personal que en nimero, cuali-
ficacién y jerarquia articulan el organigrama de la empresa. Entre los recursos fisicos tangibles
estdn la localizacién y dimension de las plantas de produccién, la distribucién en planta o lay-
out mds o menos flexible, las instalaciones y equipos productivos, y los recursos para el apro-
visionamiento. Los recursos financieros tangibles comprenden la relacion entre capitales pro-
pios y ajenos, el poder de endeudamiento y la facilidad de generar recursos financieros.

Los recursos intangibles estdn basados en la informacién tanto externa como interna y
en la formacién de los recursos humanos tangibles pudiendo ser de dos tipos, a saber, recursos
intangibles humanos y recursos intangibles técnicos.

Son ejemplos tipicos de recursos intangibles humanos el oficio, experiencia y habilidad
de los empleados, y la cultura que oriente, motive y comprometa a los empleados. Dentro de
los recursos intangibles técnicos estarian el dominio de tecnologias concretas, la rapidez de
respuesta a los cambios del entorno a través de un potencial de innovar y buena informacién
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comercial de las necesidades del mercado y del comportamiento del consumidor asi como una
buena relacién con los proveedores y clientes.

Las capacidades

Los recursos en si mismos no son proveedores de ventaja competitiva, sino que ésta de-
pende de cémo se utilizan y con qué habilidad se gestionan. Por lo tanto de la habilidad de
combinar los recursos tangibles e intangibles de los que dispone la empresa sobrevienen las
capacidades o competencias de la misma (Amit, R. y Schoemaker, P.J., 1992).

El modelo de competencias nucleares o fundamentales, propuesto por Prahalad y Hamel
en 1990, propone que las empresas deben dedicarse a identificar y mejorar una serie de compe-
tencias bdsicas en las que afianzar ventajas competitivas a largo plazo.

Definen las competencias nucleares como el conjunto de tecnologias y capacidades que
se distinguen por tener las siguientes caracteristicas (Prahalad,C.K. y Hamel, G. 1990):

- Contribuyen a aumentar el valor aiiadido del producto que perciben los clientes.

- Son exclusivas de la empresa de tal manera que la diferencian de la competencia, sien-
do dificilmente imitables.

- Tienen un espectro de aplicacion amplio hacia una gran variedad de productos.

Son también Brian, J. y Hilmer, F.G. (1994) los que han acuiiado las caracteristicas de
las competencias clave como:

- Conjunto de destrezas o conocimientos, no productos ni funciones.
- Plataformas flexibles de largo plazo capaces de adaptacién y evolucién.
- Limitadas en nimero.

- Fuentes de potenciacion, fuera de lo comiin, de la cadena de valor.

- Campos en los que la empresa puede dominar,

- Elementos importantes a la larga para los clientes.

- Incorporados a los sistemas de organizacién.

Por lo tanto, la ventaja competitiva identificada por poder dar respuesta a la demanda y
alcanzar altos niveles de rentabilidad, es aquella que basdndose en competencias nucleares, es
capaz de provocar mercados de competencia imperfecta a largo plazo, convirtiéndola en venta-
ja competitiva sostenida. Esta significa que la empresa estd implantando una estrategia de crea-

cién de valor que no estd siendo implantada por ninguno de sus competidores actuales o poten-
ciales y que estos son incapaces de imitarla.
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Desde el punto de vista interno de la empresa, se asegura la ventaja competitiva con la
posesién de competencias distintivas (Selznick, P., 1957), en cuanto a recursos, capacidades y
rutinas, que incrementa su eficacia y eficiencia, permitiéndole distanciarse de la competencia.

La Asociacién Espaiiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 1999)
acuna el término de competencia bdsica distintiva como sinénimo de competencia nuclear y las
categoriza en cuatro clases; estratégicas, tecnolGgicas, personales y organizativas, cuya interac-
cidn es el valedor de la ventaja competitiva.

Estas competencias bésicas distintivas hay que buscarlas desde el punto de vista interno
y desde el externo. La introspeccién para ver lo que la empresa sabe hacer y cémo, y desde la
apreciacién que los clientes tienen sobre el valor que la empresa esta afiadiendo. En muchas
ocasiones no coincide la estima del cliente hacia los productos de la empresa con lo que ésta
cree que es fuente de diferenciacion o excelencia tecnoldgica.

El concepto y componentes de las cuatro competencias bdsicas distintivas se recogen
sintéticamente en la figura siguiente.

Figura 2. Concepto y componentes de las competencias bésicas distintivas.
COMPETENCIAS CONCEPTO COMPONENTES

La existencia de un proyecto

de estrategia corporativa que
tiene en cuenta los grupos
de interés (stakeholders) y
combina las actividades para
crear valor anadido hacia
clientes en multiples
mercados.

.Lo que quiere ser la empresa

=Visién, mision y objetivos.

.Lo que es y lo que sabe

hacer =Recursos.

Lo que es capaz de ser y

hacer=Capacidades.

.Gestion y coordinacion de los

generadores de valor.

La capacidad de disenar,
comprar, fabricar y vender.

.Stock de tecnologias.
.Know-how para aplicarlas.
.Capacidad de innovacién.

PERSONAL

El Etos de la organizacion
como conjunto de
capacidades de las
personas, conocidas o no y
utilizadas o no.

.Aptitudes o conocimientos (lo

que sabe hacer).

.Oficio o habilidades (lo que

puede hacer).

Actitudes o comportamientos

(lo gque quiere hacer).

ORGANIZATIVA

La coordinaciéon de los
generadores de valor a
travées de la estructura

organizativa de la empresa.

.Disefo de tareas.
.Rutinas o métodos.
.Estructura de poder.
.Sistema de direccion.
.Sistema de informacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Como expresion de las competencias, que pueden actuar como claves para el éxito
competitivo en un sector, se realiza un ensayo tomando como referencia una adaptacién del
modelo de rivalidad amplificada de Porter, M.E. (1980) en el que se aprecian las cinco fuerzas
competitivas de la empresa y se apuntan los generadores de valor clave en cada una de ellas.
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Figura 3. Competencias clave para el éxito competitivo en el sector.

(De empresas de dentro y fuera del sector)

ENTRANTES POTENCIALES EN
EL GRUPO ESTRATEGICO

- Poder de negociacion >
- Integracion hacia adelante

PROVEEDORES

RIVALIDAD
COMPETITIVA ACTUAL
DENTRO DEL MISMO

CLIENTES
4—| poder de negociacién
- Integracion hacia atras

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
(Compstidores actuales y potenciales)

FUERZAS COMPETITIVAS

COMPETENCIAS CLAVE PARA EL EXITO COMPETITIVO

Rivalidad competencia actual

.Dotar al producto de un gran valor anadido con procesos altamente especializados.
Dominio de una tecnologia concreta y proteccién con patentes.

.Alta capacidad de innovacién.

Productos diferenciados y exclusivos (estrategia de diferenciacién).
.Aprovechamiento de economias de escala (estrategia de liderazgo en costes).
.Flexibilidad productiva.

.Diferenciacion estratégica con respecto a empresas del mismo sector.

Competidores potenciales

Las barreras de entrada suponen la principal limitacién a los competidores poten-
ciales. Muchas de ellas son caracteristicas del propio sector pero otras pueden ser
creadas por la empresa como mecanismo de defensa:

.Desarrollo de generadores de valor dificiles de adquirir e imitar.
.Aprovechamiento al méximo del efecto experiencia y las economias de escala.
.Disponer de una localizacion de la planta ventajosa y exclusiva.

Control de las materias primas y/o los canales de distribuci6n.

Fidelizar a los clientes y crear altos costes de cambio.

.Tener perfilada una estrategia de reaccioén frente a una hipotética entrada de
nuevos competidores.

Productos sustitutivos

Imponer altos costes de cambio a los clientes.
.Fidelizar al cliente con estrategias diferenciadoras.
Innovacién continua.

Flexibilidad productiva.

Poder de negociacién de los proveedo-

res

.En la medida de lo posible, disponer de varios proveedores por producto y no
concentrar las compras.

.Disponer de posibilidad de compra de productos sustitutivos.

.Disefiar productos y procesos que no tengan dependencia exclusiva de un tinico
proveedor de componentes, materias primas o maquinaria e instalaciones. No
utilizar inputs muy especializados.

.Limitar a los proveedores informaci6n sobre el producto y/o el proceso que
aumente su poder de negociacién o incite a una integracién hacia delante.
-Hacer sentir al proveedor el riesgo de integracién hacia atrds.

Poder de negociacion de los clientes

.Conocimiento de las necesidades y del comportamiento del mercado.

.Crear costes de cambio para el cliente.

Dotar al producto de un valor afiadido exclusivo que lo haga indispensable para el
cliente y evite la integracién hacia atrés.

Evitar que el cliente conozca su importancia relativa en las ventas.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Las rutinas

Cuando se desarrollan las capacidades de la empresa para definir lo qué hay que hacer y
el como hacerlo se disefian las rutinas que en su conjunto conforman las actividades de disefiar,
comprar, fabricar y vender, asi como las de apoyo a éstas.

Las habilidades de las personas pasan a ser capacidades al servicio de la empresa me-
diante secuencias de actividades regulares, predecibles y coordinadas, de dichas habilidades, tal
como las define Nelson y Winter al denominarlas rutinas organizativas, afiadiendo que éstas
cumplen dos misiones, la de incorporar dentro de la organizacién elementos de mutacién endé-
gena y ser garantia de estabilidad mediante la imitacién y replicacién (Nelson,R. y Winter,S.,
1982).

En las rutinas se desarrolla el know-how de la empresa, entendiendo éste tal como Zulima
Ferndndez lo apunta combinando los conceptos de Von Hippel y Kogut y Zander como “la habi-
lidad préctica o experiencia acumulada que lleva a uno a hacer algo ficil y eficientemente, es
decir, que es el resultado de un proceso de acumulacién y aprendizaje que debe ser promovido
por la empresa y que no puede ser obtenido de forma inmediata” (Ferndndez, Z., 1993).

Caracteristicas de los recursos, capacidades y rutinas

Cuando la empresa analiza la forma de alcanzar ventajas competitivas partiendo de los
recursos, capacidades y rutinas, debera tener en cuenta que estos atributos, al ser formas de
conocimiento, son el resultado de fusionar las ideas de la alta jerarquia con las del resto de la
organizacién. Esta fusién o etos organizativo (Filella, J., 1989) contiene una energia latente de
recursos conocidos y no conocidos, utilizados o no utilizados, que indica a la empresa el c6mo
progresar y cambiar, pues se pueden desarrollar a partir de este potencial capacidades y rutinas
mejoradas.

Asi mismo estos atributos deben tener las siguientes particularidades: ser valiosos, raros
o idiosincriticos, imperfectamente imitables y transmisibles , y que dificilmente tengan sustitu-
tos (Barney, J.B. (1991), Peteraf, M.A., 1993 y Fernandez, Z. 1993).

Figura 4. Caracterfsticas de los recursos, capacidades y rutinas.

VALIOSOS RAROS

; GENERADORES DE VALOR ?
@ RECURSOS, CAPACIDADES, RUTINAS §

IMPERFECTAMENTE

IMITABLES Y INSUSTITUIBLES
TRANSMISIBLES

Fuente: Elaboracién propia a partir de Barney, J.B., (1991).
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Los generadores de valor deben ser valiosos para permitir disefiar una estrategia de
creacién de valor que sea fuente de ventaja competitiva sostenida bien porque explota una
oportunidad o porque neutraliza una amenaza.

Pero ademds de valiosos deben ser raros, en el sentido de que no lo posean otras empre-
sas, pues esta idiosincrasia de los generadores de valor procura que una empresa tenga la capa-
cidad de manejarlos, con el fin de alcanzar la ventaja competitiva, a diferencia de las empresas
de la competencia.

Los recursos valiosos y raros solamente conservarédn la posibilidad de ser exclusivos si
las empresas que no los poseen no pueden conseguirlos porque son inimitables y no existen en
el mercado para su negociacién de transaccion, ya que han sido conformados en el dmbito
interno de la organizacién y ser, por lo tanto, tinicos.

Estas tres caracteristicas de los recursos y capacidades no serdn suficientes si otras em-
presas son capaces de desarrollar otros generadores de valor, que siendo distintos, consigan que
sean equivalentes ya que les permite alcanzar la misma ventaja competitiva. Estd claro que
para ninguno de los dos serd ventaja competitiva sostenida.

LA DINAMICA RECURSOS-CAPACIDADES-RUTINAS Y LA VENTAJA
COMPETITIVA

Los recursos, capacidades y rutinas son la base para el disefio de la estrategia e introdu-
cirse la empresa en negocios que necesiten de unas determinadas condiciones de los tres facto-
res, ya que estos serdn los que proporcionen las competencias nucleares.

La identificacién de las competencias bdsicas exige un proceso de reflexién hacia el
contexto interno de la empresa para elegir aquellas que permiten alcanzar la ventaja competiti-
va, concentrar la gestién en ellas y externalizar los procesos que no estin sustentados por las
competencias nucleares.

La teoria de los recursos, (Barney, J.B., 1991), da un paso mds a la hora de definir los
recursos y considera que no todos los atributos de los que dispone una empresa pueden ser
considerados como recursos. S6lo aquellos que exploten las oportunidades y neutralicen las
amenazas del entorno se podrdn considerar como atributos vilidos y por tanto recursos genera-
dores de ventaja competitiva.

El andlisis externo se convierte en un complemento de la teoria de los recursos ya que

detecta las oportunidades y amenazas del entorno que permiten aislar aquellos atributos de la
empresa que se pueden considerar como recursos, capacidades y rutinas competitivos.
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Figura 5. La dindmica recursos-capacidades-rutinas y la ventaja competitiva.
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Fuente: Elaboracién propia .
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La teorfa de las capacidades ofrece un enfoque mis dindmico que la teorfa de los recur-
sos. Mahoney, J. y Pandian, J.R. (1992) la tratan asociando la idea de flujo a las capacidades y
la idea de stock a los recursos.

Amit, R. y Schoemaker, P.J., (1992) lo sintetizan, integrando las dos teorias en la Teoria
de los Recursos y Capacidades. Segiin los autores: “los recursos, que son el stock de factores
disponibles que posee o controla una empresa, son convertidos en productos o servicios finales
usando un amplio rango de ofros activos y mecanismos de vinculacién tales como tecnologia,
sistemas de informacién para la gestion, sistemas de incentivos, clima de confianza entre la
direccién y los trabajadores, entre otros™ cuya interrelacién forma el conjunto de capacidades
de la empresa.

Para optimizar los recursos de los que se dispone, se debe dotar a la organizacién de una
estructura flexible e interconectada donde fluya la informacidén segiin el principio de autoridad
y orden. En este punto son determinantes los sistemas de direccién o capacidades directivas, la
arquitectura organizativa y sus rutinas, la cultura y normas que sostienen y desarrollan las ca-
pacidades y las hacen dificilmente replicables (Cuervo, A., 1995).

Por lo tanto, un modelo dindmico para el estudio de la ventaja competitiva tiene dos
etapas centrales, determinar la posicién competitiva en la que se encuentra la empresa en un
momento dado y disefiar la nueva estrategia que le permitird alcanzarla.

La posicién competitiva, como fase previa, surge del andlisis estratégico y seré la resul-
tante de comparar las competencias clave que exige la competencia (andlisis externo) con las
competencias clave que posee la empresa (andlisis interno).

Figura 6, Situacién competitiva.

POSICION COMPETITIVA
Empresa Competencia | Perfil Competitivo
COMBFIENCIAS CLAVE (Anﬂisils’ interno) fAnﬂiin‘:emrnOJ (Posicidn rsl.aliva)

Variable Ponderacién | Valoracién | Total | Valoracién | Total | ++ | + | n ]| - | -
COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS
Interés estratégico por permanecer en el sector
Imagen y prestigio

Localizacion e instalaciones

Volumen de produccion

Cuota de mercado

Fortaleza de la red comercial

Rentabilidad

Capacidad financiera

Vulnerabilidad a cambios en la demanda

Barreras a la salida de la empresa

Barreras a la movilidad dentro del grupo

Fidelidad de los clientes

Dependencia de los clientes

Coste de cambio para los clientes

Integracion hacia atréds de clientes

Control de las materias primas

Dependencia de los proveedores

Integracion hacia delante de proveedores
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COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

Productos diferenciados y exclusivos

Procesos de oran valor afiadido

Dominio de la tecnologia

Capacidad de innovacién

Activos estratégicos dificiles de imitar

Flexibilidad productiva

Sistema de calidad

COMPETENCIAS DE
PERSONAL

Aptitudes y formacién

Habilidades del personal

Actitud y comportamiento del personal

Formacién del capital humano

Posicién en la curva de experiencia

COMPETENCIAS
ORGANIZATIVAS

Direccién estratégica

Capacidad directiva

Disefio de tareas y métodos

Estructura de poder

Sistema de informacién

Fuente: Elaboracion propia.

El objetivo del estudio de la posicién competitiva es evaluar si la empresa dispone de
los generadores de valor o activos estratégicos adecuados para afrontar la rivalidad que ofrece
la competencia actual y potencial y mitigar el poder negociador de clientes y proveedores.

Para ello, se determinan las competencias clave para lograr el éxito competitivo, dife-
renciando las cuatro competencias basicas distintivas y ponderdndolas segtin la influencia rela-
tiva de cada una en la obtencién de la ventaja competitiva. A continuacién, con los datos apor-
tados por el andlisis interno y externo se realiza una valoracién de la propia empresa y de la
competencia en cada una de las variables, obteniendo la posicién relativa de cada una de ellas.

El perfil competitivo permite detectar aquellos aspectos en los que la empresa tiene po-
tencialidades y debilidades competitivas respecto a sus principales competidores.

Tras el diagnéstico, la empresa tendrd que desarrollar la nueva estrategia y estructura
que le permita la correccién de las diferencias apreciadas en el andlisis anterior.

LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS Y LOS PROCESOS DE VALOR

Teniendo en cuenta que la Teorfa de los Recursos y Capacidades acepta que la eficien-
cia se alcanza mediante lo qué se hace y el como se hace, la gestién debe incidir en el conoci-
miento y control de las actividades de la empresa y su proyeccién en los procesos. Una buena
gestién no se puede quedar en una simple superposicién de actividades correctamente adminis-
tradas aisladamente.

De aqui el nuevo concepto de la empresa como sistema de procesos, entendiendo por

proceso un conjunto de tareas cuyo output crea un valor intrinseco para su usuario o cliente, 0
“la accién o sucesion de acciones continuas regulares que ocurren o se llevan a cabo de una
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forma definida y que llevan al cumplimiento de algiin resultado, una operacién continua o una
serie de operaciones (Peppard, J. y Rowland, Ph., 1996).

De esta forma podemos coincidir con Pall, G.A. (1987) en que un proceso es la organi-
zacion racional, de personas, materiales, energfa, equipos y procedimientos, concebida para
producir un resultado final especifico.

Por lo tanto, un proceso es la secuencia determinada y ordenada de como se hace algo
en la empresa para cumplir un objetivo de valor afiadido. Ya que los mejores atributos de valor
y estima son los que hacen que el comprador se decida por un producto de una empresa deter-
minada y no por el de la competencia, hay que deducir que las ventajas competitivas se obtie-
nen en los procesos de valor afiadido.

El proceso tiene cardcter sistémico, ya que se puede interpretar como una tarea o grupo
de ellas que utiliza un insumo, aunque sélo sea informacién, lo transforma a través de opera-
ciones definidas por un método o procedimiento (rutina) y suministra un producto a un cliente
interno o externo de la empresa.

De esta forma, se puede decir que, todo lo que se hace en la empresa es un proceso,
existiendo dentro de la organizacién centenares de procesos que se realizan diariamente y de
forma repetitiva, algunos de los cuales pertenecen a fases de disefio y produccién, otros a las de
comercializacién y otros al drea administrativa.

Nace, por tanto, el concepto de proceso proveedor y proceso cliente dentro de la empre-
sa, siendo el output del primero el input del segundo, existiendo entre ambos una relacién inti-
ma que exige de una competencia comunicativa para lograr el éxito de la misma, asesordndose
mutuamente respecto a los métodos o rutinas, recursos y requerimientos necesarios para el
buen engrane entre procesos.

Asi, en la gestién cldsica de la empresa estructurada de forma funcional y vertical, el
cliente objetivo de las diferentes funciones era satisfacer los objetivos de la jerarquia inmedia-
tamente superior y no el cliente externo. El cambio surge cuando, ain conviviendo con una
estructura funcional, se desarrolla una nueva organizacién que gira alrededor de los procesos
que son importantes para generar valor aiadido. Todas las actividades se preocupan de satisfa-
cer a su cliente interno o externo. Su similitud con la fabricacion pull es evidente.

Una buena gestién no se puede quedar en una simple superposicién de actividades co-
rrectamente administradas aisladamente. “La interdependencia entre las actividades son una
funcién esencial a desempefiar. La puesta en evidencia de los procesos mds significativos en
funcién de una determinada estrategia permite tener en cuenta las interacciones entre las acti-
vidades” (Lorino, P., 1993).
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Figura 6. Relacion entre procesos.

PROCESO PROVEEDOR

TRANSFORMACION

METODOS

0 RUTINAS l/

RECURSOS
- Informacién
- Materiales
- Equipos
- Personal

- Cantidad

- Calidad

- Plazo

- Coste

- Mantenimientos

REQUERIMIENTOS DEL PROCESO

COMPETENCIA
N COMUNICATIVA
OUTPUT
——
PEDIDO

\

PROCESO CLIENTE

INPUT

TRANSFORMACION

Fuente: Elaboracion propia.

En esta concepcién de la empresa los procesos de valor correspondientes a una estrate-
gia concreta necesitan de recursos para su materializacion.

Es aqui donde tiene mayor cabida las teorfas de los recursos y de las capacidades como
fuente de las competencias distintivas y por tanto del potencial competitivo de la empresa.

PROCESOS
DE VALOR
ANADIDO

Figura 7. Procesos, capacidades y valor afiadido.

S

T

Consumen
RECURSOS

=

Que proporcionan

Anaden al producto valor
de uso.
(Atributo de uso o funcionalidad del
producto)

CAPACIDADES

Que se desarrollan
en RUTINAS

=)

Afiaden al producto valor de estima.
(Atributos de estima del producto).

Fuente: Elaboracion propia.

Los procesos consumen recursos, que proporcionan capacidades, y €stas se desarrollan
en rutinas o métodos de los procesos, actuando sobre ellos para mejorarlos siendo, por tanto,
los procesos la base de la mejora competitiva.
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Las competencias nucleares, como reunién de tecnologias, conocimientos y destrezas,
se materializan en procesos de valor anadido que proporcionan los factores de éxito de la em-
presa, tales como la calidad de servicio a los clientes, la cobertura geografica de la red comer-
cial o la innovacién y adecuacién de los productos al mercado objetivo.

Son precisamente estos recursos, capacidades y rutinas el contenido de la estructura y
en sentido amplio serdn recursos humanos, recursos materiales y recursos financieros, que
dando una amplificacién a su contenido conforman la estructura organizativa, la estructura
técnica y la estructura financiera de la corporacion.

La conjuncién de las tres estructuras desembocan en la articulacién de los procesos de
valor de cada empresa para cada situacién, esto es, para poner en marcha las acciones para la
estrategia que estardn definidas en forma de planes, reglas y rutinas.

CONCLUSION

La importancia resefiada de las competencias distintivas de la empresa provocan una se-
rie de interrogantes a los que debe responder la organizacién para evaluar su posibles camino
hacia la excelencia:

e Cudles son las competencias nucleares que poseemos?.

e Nuestras competencias son valiosas y exclusivas?,

e Nuestras competencias son duraderas en el tiempo?.

e Nuestras competencias son practicamente intransferibles?.
e Nuestras competencias son pricticamente inimitables?.

e El andlisis de nuestra posicién competitiva y el disefio de la estrategia se fundamen-
tan en nuestras competencias basicas?.

¢ Estdn disefados los procesos de valor fundamentados en nuestras competencias b4-
sicas?.

e Conducen estas competencias fundamentales al éxito, medido por la obtencién de
una ventaja competitiva sostenida, bien si queremos dominar en el sector o para
formular la estrategia basiandonos en ellas?.
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