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En este articulo se destaca la importante contribucién de los recur-
sos intangibles al éxtio competitivo y al crecimiento de la empresa.
Se distinguen y estudian cuatro categorias de recursos intangibles:
capital humano, capital organizativo, capital tecnolégico y capital re-
lacional. Posteriormente, se realiza un analisis en detalle de las dife-
rentes propiedades que explican su valor estratégico.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos tiempos, la literatura estratégica ha puesto especial énfasis
en la importancia de los recursos intangibles como factores determinantes de
la competitividad empresarial. De acuerdo con los resultados de una encues-
ta realizada por Hall (1992) sobre una muestra de directivos pertenecientes
a 95 empresas britanicas, ciertos recursos intangibles como la reputacién de
la empresa, el capital humano y la cultura corporativa, son considerados co-
mo los recursos mas valiosos desde el punto de vista de su contribucién a
la creacién de una ventaja competitiva sostenible (véase cuadro 1). Por ctra
parte, la evidencia indica que las inversiones en I1+D o publicidad influyen po-
sitiviamente sobre el resultado de la empresa (Capon et al., 1990). lgualmen-
te, aspectos diversos de la organizacién de la empresa explican una parte sus-
tancial del beneficio no atribuible a las variables tradicionales de estructura,
de mercado o estrategia (Hansen y Wernerfeit, 1989).

Pese a esta reconocida importancia, los balances contables sélo incluyen
como activos generadores de beneficio a elementos inmateriales claramente
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Cuadro 1
IMPORTANCIA RELATIVA DE LA CONTRIBUCION DE DIFERENTES
RECURSOS AL EXITO DE LA EMPRESA
{1 =Recurso mas importante, 13 =Recurso menos importante)

Recurso 1990 1987
Reputacién de la empresa 1 1
Reputacién del producto 2 2
Know-how de los empleados 3 3
Cuitura empresarial 4 5
Relaciones personales de la direccidn 5 4
Recursos fisicos especializados 6 6
Bases de datos 7 10
Know-how de los proveedores 8 7
Know-how de los distribuidores 9 8
Conocimientos de dominio publico 10 9
Contratos 11 11
Propiedad industria e intelectual 12 13
Secreto industrial 13 12

* Fuente: Hall (1992).

identificados, cuyo coste o valor pueda determinarse con independencia de
los restantes activos de la empresa. Los recursos intangibles que no rednen
estas condiciones quedan fuera de! balance, en especial aquélios que han si-
do creados por la propia empresa, de modo que no existe un precio de mer-
cado que permita valorarlos. Resulta dtil, pues, tanto para su anélisis econ6-
mico como para su gestién empresarial, contar con una tipologia de recursos
intangibles que incluya otros elementos inmateriales de dificil valoracion, pe-
ro igualmente importantes desde el punto de vista estratégico. En este arti-
culo se configura una tipologia de recursos intangibles, agrupando en una mis-
ma categoria aquellos elementos inmateriales que poseen caracteres homo-
géneos, para pasar luego a analizar su naturaleza y funcién econdmica, asi
como las razones que explican su contribucién a la ventaja competitiva y al
crecimiento de la empresa.

2. TIPOLOGIA DE LOS RECURSOS INTANGIBLES

Son intangibles aquellos recuros de naturaleza inmaterial que consisten
basicamente en conocimiento o informacién. A efectos de facilitar su anali-
sis, podemos agruparlos en dos categorias, segtin sean o no separables del
personal de la empresa. El recurso intangible no separable por excelencia es
el capital humano, ya que es indisociabie de su portador. Cuando el recurso
permanece a disposicién de la empresa aunque el trabajador o equipo de tra-
bajo con el que se relaciona se desvincule de ella podemos considerarlo co-
mo un recurso intangible separable. Dentro de los recursos intangibles sepa-
rables se distinguen a su vez tres categorias: capital organizativo, capital tec-
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nolégico y capital relacional. El cuadro 2 presenta una clasificacién de los ele-
mentos inmateriales que componen cada categoria.

i Cuadro 2
TIPOLOGIA DE LOS RECURSOS INTANGIBLES
Recursos
intangibles Categoria Componentes Factores de apropiacién
No
separabl i imi Bri
parables Capital Conoc!m!ento genen’c.o Contratos
del factor humano Conocimiento especifico
humano
Reglas vy directrices
Capital Rutinas organizativas Ambigliedad causal
organizativo Cultura empresarial
Acuerdos de cooperacion Estabilidad de las alianzas
Patentes
Separables Cavital Secreto industrial
del factor ; P i Modelos y dibujos Movilidad imperfecta
humano BCNOIOGICO ;i qystriales
Derechos de copia
Reputacion Ventajas de mover primero
Marca
Capital Nombre comercial y rétulo

relacional  del establecimiento
Fidelidad y repetitividad
Canales de distribucién
* Fuente: Adaptado de Hall (1992, 1993) y Fernandez {1996).

2.1. Capital humano

Por capital humano nos referimos basicamente al conocimiento adquirido
por una persona que incrementa su productividad (cualificaciones profesio-
nales) y el valor de su contribucién a le empresa. Incluye también los contac-
tos vy relaciones personales, ademas de otras cualidades individuales como
reputacion, experiencia, juicio, inteligencia o lealtad. El capital humano inte-
resante para la organizacién varia de una empresa a otra y de una época a
otra. Por sus diferentes implicaciones se suelen distinguir dos tipos: genérico
y especifico. El capital humano genérico es igualmente valioso en diferentes
actividades y para cualquier empleador. Por ello, las empresas son reacias a
invertir en su formacion, ya que la mayor productividad y el valor resultantes
serian aprovechables por cualquier otra empresa.

El capital humano especifico incluye conocimientos y habilidades gue son
valiosos para una empresa en particular y en una actividad concreta. Es el

161



ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ, JOSE MANUEL MONTES PEGN Y CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS. TIPOLOGIA...

tipo de conocimiento necesario para poner en marcha, controlar o transfor-
mar una tecnologia. A menudo surge de una intima familiarizacion laboral ali-
mentada con afios de esfuerzo. Se forma como un producto complementario
de la actividad laboral, a través del aprendizaje (learning by doing) y de la inte-
raccién con otros miembros de la organizacién. Invertir en capital humano es-
pecifico es beneficioso para la empresa, ya que cuanto mas especifico sea
menor serd su valor fuera de ella. Igualmente el acervo de conocimiento que
posee un individuo sobre un tema determinado se le denomina know-how.
Algunos conocimientos son faciles de explicar, mientras que otros pueden ser
mas profundos. También pueden ser téacitos, es decir, dificiles de expresar.

2.2. Capital organizativo

El capital organizativo aporta orden, seguridad, correccién y calidad a la
empresa. También proporciona un contexto para que los empleados trabajen
y se comuniquen entre si. No debe considerarse como algo estatico, sino co-
mo algo capaz de amoldarse para reflejar los cambios que se producen en el
mercado y en el lugar de trabajo. Las empresas que no se cuestionan con re-
gularidad el valor y la eficacia del capital organizativo pierden el impulso y el
caracter necesario para triunfar en el mercado {Brooking, 1997).

El capital organizativo de una empresa incluye las reglas y directrices, las
rutinas organizativas y la cultura corporativa, asi como los acuerdos de coo-
peracién en los que participa. Las diferentes fuentes de conocimiento exis-
tentes en la organizacion se configuran mediante las reglas y directrices que
configuran los procedimientos administrativos. No obstante, buena parte del
conocimiento organizativo existente en una empresa no se encuentra recopi-
lado ni escrito en ningtn manual. Se manifiesta méas bien en forma de rutinas
organizativas y en los principios y valores que conforman su cultura corpora-
tiva. Las rutinas organizativas y en los principios y valores que conforman su
cultura corporativa. Las rutinas organizativas y la cultura corporativa son se-
parables del individuo por cuanto que una de sus funciones primeras es preci-
samente la de reducir la dependencia de la empresa de un individuo o grupo
de individuos concretos, facilitando la rapida incorporacion y socializacion de
nueves miembros.

Una rutina organizativa define una pauta o patrén de actividad regular y
predecible, integrada por una secuencia de acciones {subrutinas) coordina-
das que se ponen en funcionamiento ante un problema o estimulo concreto
{Nelson y Winter, 1982). Las rutinas son un conocimiento especifico de la em-
presa y el resultado del aprendizaje colectivo de ésta. Constituyen la base de
su memoria organizativa y definen en cada momento lo que puede y no pue-
de hacer (Fernandez, 1993). Las empresas desarrollan rutinas porque de este
modo se economizan recursos dedicados a la toma de decisiones y se facilita
la coordinacion en un contexto caracterizado por la incertidumbre vy la racio-
nalidad limitada de los decisores.

Comportamiento rutinario no significa comportamiento inflexible o pasi-
vo. Las empresas modifican sus rutinas a fin de mejorarlas y adaptarlas a las
circunstancias cambiantes del entorno, siguiendo unas pautas marcadas por
sus propias rutinas dinamicas de aprendizaje y cambio. Pueden distinguirse
en este sentido dos tipos de rutinas (Teece et al., 1994): estaticas y dinami-
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cas. Las primeras permiten repetir de forma continua ciertas tareas ya realiza-
das previamente. Las dindmicas estan dirigidas al aprendizaje y a la coordina-
cion en el desarrollo de nuevos productos o procesos; resultan fundamenta-
les para hacer frente a un entorno cada vez mas volatil.

La cultura corporativa incluye una compleja amalgama de anécdotas, ex-
pectativas, rituales, normas de trabajo, reglas, precedentes y valores obser-
vados con reiteracién y aceptados y compartidos por los miembros de una
empresa, que contribuyen a definir el modo de hacer las cosas y sirven como
guia para juzgar el comportamiento de sus miembros, resolver disputas y man-
tener la cohesién interna (Milgrom y Roberts, 1993). Muchos de los elemen-
tos anteriores no son sino manifestaciones externas y visibles de creencias
y presunciones dominantes, profundamente arraigadas, que operan de for-
ma automatica e inconsciente sobre la conducta de los individuos (Schein,
1988).

En otro orden de cosas, la cultura corporativa se forma a través de la inte-
raccion y del aprendizaje colectivo que se produce en el trabajo de equipo.
En un equipo las personas comparten una cantidad significativa de expetrien-
cias importantes en el proceso de resolucién de problemas. Tal acumulacién
de experiencias comunes origina una visién compartida que ejerce una influen-
cia significativa sobre sus posteriores conductas. De este modo, dentro de
una empresa no existe una Unica cultura. Alli donde exista un grupo identifi-
cable con un nimero suficiente de experiencias en comun puede existir una
subcultura. Paralelamente al proceso de aprendizaje colectivo, las presuncio-
nes y creencias de los lideres tienden a manifestarse e implantarse en la cul-
tura a través de aquello a lo que prestan atencién y recompensan, del modo
en que planifican las tareas, de la forma en que encaran los incidentes criti-
cos y de los criterios que siguen en la seleccién, promocion y exclusién de
miembros. El origen de la cultura corporativa podria encontrarse en la propia
iniciativa o personalidad de los fundadores de la empresa, asi como en los
ejecutivos clave que la gestionan (Schein, 1988).

Un determinado elemento (principio, norma, valor) se integra en la cultura
cuando se muestra de forma repetida como una solucién vélida a un proble-
ma dado. En otros casos, cuando no es posible esa validacién «operativa»,
la aceptacién colectiva del mismo puede ser simplemente una forma de redu-
cir la incertidumbre y la ansiedad gue contribuye al mantenimiento del propio
grupo. La cultura evoluciona con nuevas experiencias, de modo que la con-
ducta de los individuos en interacci6n con el propio entorno interno y externo
de la empresa reafirma o modifica con el transcurso del tiempo algunos de
sus principios y valores constitutivos (Fiol, 1991).

El valor de la cultura es relativo y depende del propio entorno de la empre-
sa (Barney, 1986a). Una cultura organizativa que estimule la libertad indivi-
dual, el pensamiento libre y la creatividad puede ser particularmente valiosa
en entornos dinamicos, donde el cambio tecnolégico es rapido e importante;
pero puede tener efectos negativos en un entorno estable y competitivo, don-
de la eficiencia es un factor determinante del éxito. Por otra parte, la cultura
cumple distintas funciones dependiendo de la etapa en la que se encuentra
la empresa. En la etapa de formacidén, la cultura tiende a ser una fuerza positi-
va de crecimiento, que requiere ser elaborada, desarrollada y articulada. En
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las etapas de madurez y declive, la cultura puede suponer un elemento dis-
funcional, que debe ser modificado total o parcialmente (Schein, 1988).

De la cultura empresarial pueden derivarse ventajas diversas. Establece
unos elementos bésicos de consenso con respecto a la estrategia de la em-
presa o los criterios para medir los resultados y establecer un reparto de pre-
mios (primas, ascensos) o penalizaciones. Puede apoyar un sistema eficiente
de contratacién implicita dentro de la empresa, reduciendo en parte las asi-
metrias de informacién sobre el comportamiento futuro de la empresa en el
ambito de las relaciones laborales, o constituir una sefal para atraer determi-
nado tipo de personal (Camerer y Vepsalainen, 1988; Kreps, 1990). Por otra
parte, cuando en un determinado entorno se generaliza una cultura empresa-
rial que estimula una forma fuerte de honradez, apoyada en sanciones de or-
den social que penalizan el oportunismo, se realizan negocios evitando el cos-
te asociado a! disefio de complejas estructuras contractuales dirigidas a evi-
tar comportamientos oportunistas y se sitlan dentro del &mbito del mercado
transacciones que de otro modo habria gque integrar en la empresa (Barney
y Hansen, 1994).

La cooperacién con proveedores, clientes y competidores permite com-
partir riesgos y recursos, asi como acceder de forma exclusiva y privilegiada
{en cuanto al coste o en cuanto a los servicios recibidos) a sus conocimientos
y recursos unicos. Fomenta la realizacién y posterior recuperacion de inver-
siones especificas a la relacion y proporciona la flexibilidad necesaria en cir-
cunstancias cambiantes que no pueden anticiparse por completo.

La cooperacién se suele regular mediante contratos de tipo relacional, que
especifican parcialmente los términos del acuerdo, sin predeterminar de for-
ma detallada o que ha de hacerse en cada situacién particular. Ademas, el
acuerdo también incorpora sobreentendidos no escritos o expectativas impli-
citas compartidas por las partes. En un contrato de este tipo pueden surgir
problemas de oportunismo cuando una parte intenta aprovecharse de la vul-
nerabilidad de la otra. Si hubiera que resolver estos conflictos en los tribuna-
les de justicia, el sistema seria altamente costoso e inviable. Por ello, existen
otros mecanismos que pueden ser mas efectivos y eficientes. Asi, las inver-
siones especificas realizadas por las partes y el valor de la reputacién en futu-
ros tratos refuerzan su compromiso con la relacién y limitan el oportunismo.

2.3. Capital tecnolégico

El stock de capital tecnolégico de la empresa incluye conocimientos rela-
cionados con el acceso, la utilizacién y la innovacién de las técnicas de pro-
duccién y las tecnologias de producto. Se amplia y perfecciona a través de
las actividades de 1+D (internas o realizadas en cooperacion} y de la adop-
cién y asimilacién de las tecnologias desarrolladas por otras empresas, a las
que se accede mediante espionaje industrial, ingenieria inversa, contratacion
de empleados clave, licencias y compras de maquinaria y equipos de pro-
duccion.

Parte del capital tecnolégico es susceptible de articularse y codificarse me-
diante un lenguaje de tipo verbal o analitico en forma de férmulas, planos o
especificaciones de ingenieria. También puede materializarse en herramien-
tas, en dispositivos incorporados en las maquinas, en los componentes de los

164




REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 11 1998

productos, en materiales de caracteristicas avanzadas o encontrarse en la men-
te de las personas. Este conocimiento puede ser relativamente facil de capiar
mediante la ingenieria inversa, el espionaje industrial o el fichaje de cerebros.
Las empresas tratan de protegerlo a través de diferentes figuras legales como
las patentes o los mecanismos de retencién de los trabajadores.

La patente es un titulo de propiedad otorgado por el Estado que concede
a su titular el derecho a proteccion legal para excluir a personas no autoriza-
das, durante un perfodo temporal limitado, del empleo comercial de una in-
vencién tecnoldgica nueva, Util y claramente identificada (Machlup, 1974). El
poder de monopolio que confiere permite al inventor beneficiarse de su inven-
cién recuperando las inversiones realizadas y compensando los riesgos asu-
midos. Transcurrido el tiempo de proteccién (20 afios en el caso espafiol), el
conocimiento contenido en la patente puede ser explotado libremente. La pa-
tente cumple ademas la importante funcién de facilitar la difusién del conoci-
miento patentado, ya que éste se transforma en una mercancia negociable
y transferible por cualquiera de los medios reconocidos por el derecho (Fer-
nandez, 1996).

Las patentes generan importantes ventajas estratégicas de cara a la ne-
gociacion e intercambio de tecnologia en aquellas industrias donde el progre-
so tecnoldgico tiene un cardcter acumulativo. Definen con claridad la propie-
dad sobre las innovaciones y facilitan el intercambio del conocimiento, acele-
rando el progreso tecnoldgico de toda la industria. También protegen las rentas
de monopolioc compartidas por las empresas instaladas en el sector, impidien-
do la entrada en la industria a menos que se cuente con conocimiento propio
para ofrecer a cambio de las tecnologias desarrolladas por las empresas va
instaladas. Asi mismo, pueden ser utilizadas como un indicador para evaluar
y retribuir el rendimiento colectivo de los departamentos de |+D, donde la in-
certidumbre inherente al propio proceso de innovacién y los problemas tipi-
cos de la produccion en equipo (elevado coste de medicién y control de la
productividad individual) pueden dar lugar a un riesgo moral (escaqueo) ele-
vado. Otra razén para patentar es tratar de ganar acceso a los mercados
extranjeros cuando los gobiernos de estos paises exigen la transferencia de
tecnologia como condicidn de entrada. Por dltimo, las patentes pueden ser
utilizadas para potenciar los beneficios de monopolio a través de la reali-
zacion de ventas ligadas, condicionando la venta del producto protegido
por la patente a la compra simultdnea de un producto —generalmente
complementario— que podrfa adquirirse en un mercado competitivo a un pre-
cio inferior {Levin et al., 1987).

Otros derechos de propiedad industrial relevantes de cara a la proteccién
del conocimiento tecnolégico y los productos de la empresa son los modelos
de utilidad y los modelos y dibujos industriales. El modelo de utilidad —un
elemento peculiar de la legislacién espafiola— protege invenciones de menor
rango que dan lugar a un objeto, configuracién, estructura o constitucién de
la que se deriva alguna utilidad o ventaja practica en su uso o fabricacién,
como economias de energia, tiempo o mano de obra, entre otras ventajas.

-El disefio de nuevas formas para hacer mas atractivos los productos constitu-
ye un importante factor de competitividad, especialmente en determinadas
industrias como la moda o la joyeria. En estos sectores, los consumidores bus-
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can productos no sélo por sus cualidades funcionales sino por su estética y
disefio. El disefio industrial se protege entonces mediante los modelos y dibu-
jos industriales.

Por tltimo, el secreto industrial es un conocimiento no patentado o no pa-
tentable sobre un producto o proceso de produccion que la empresa no revela
a otras. En este sentido, si un competidor desarrolla el mismo proceso o pro-
ducto puede utilizarlo sin pedir permiso ni pagar royalties a la empresa propie-
taria. La férmula de Coca-Cola, por ejemplo, no esta protegida por una paten-
te: es un secreto comercial celosamente guardado. Los secretos comerciales
desempefian un papel importante en la metalurgia, donde no suelen patentar-
se las nuevas aleaciones (Stiglitz, 1993). Normalmente, después de la intro-
duccién de un nuevo proceso o de la construccion de una nueva planta, son
muchas las mejoras técnicas de menor importancia que se irdn introducien-
do. No quedaran registradas en las estadisticas de patentes, tanto por razo-
nes de secreto como de posibilidad de patentarlas. Hollander (1965) observo
por ejemplo que en el caso de las plantas de rayén de DuPont muchas de las
pequefias mejoras técnicas no habfan sido patentadas, aunque en su conjun-
to encerraban una mayor importancia por su contribucién a la productividad
que otros cambios de mayor entidad.

Los secretos de fabricacién se protegen mediante acuerdos de confiden-
cialidad o de no publicacion, en los que suele constar el periodo de vigencia
del convenio y las condiciones bajo las cuales debe mantenerse el secreto
(Brooking, 1997). El secreto industrial se define como un conjunto de infor-
maciones técnicas secretas, sustanciales e indentificadas de forma apropia-
da. El término secreto no debe entenderse como que cada elemento indivi-
dual mantenido en secreto sea desconocido, sino que en su conjunto o en la
configuracién y articulacién concreta de sus componentes no es generalmente
conocido ni facilmente accesible. El término sustancial hace referencia a que
el secreto industrial incluye informacion importante y Gtil para todo o una par-
te considerable de un proceso de fabricacién, un producto o un servicio, 0
el desarrollo de los mismos; facilitando al que lo aplica la aptitud de obtener
un resultado que, de otra forma, no hubiera podido esperarse con la exactitud
necesaria en la eficacia comercial. Finalmente, el término identificado signifi-
ca que el secreto industrial ha de describirse de tal forma que sea posible com-
probar si se cumplen los requisitos de secreto y sustancialidad. Sélo asi cabe
hablar de secreto industrial como un bien juridico con valor econémico (por-
que es susceptible de explotacién industrial y porque no esta divulgado); bien
que, en definitiva, es transmisible mediante negocios juridicos y goza de una
cierta proteccién legal (Rocha, 1987).

Existen diversas razones que explican por qué parte del conocimiento tec-
nolégico patentable no se llega a patentar y permanece en secreto. En primer
lugar, la patente puede desvelar demasiada informacion, permitiendo a los com-
petidores desarrollar variantes de la tecnologia bésica. Por otra parte, la dura-
cién de la patente puede ser insuficiente para compensar el riesgo de pérdida
de la ventaja competitiva que supone la difusién del conocimiento patentado.
Si el periodo de tiempo que transcurre desde que se obtiene y patenta el in-
vento hasta que se puede explotar comercialmente es muy dilatado, la dura-
cion real del derecho de patente se ve reducida sustancialmente.
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2.4. Capital relacional

Constituye el potencial derivado de los recursos intangibles que guardan
relacion con el mercado. Incluye la reputacion, marcas, fidelidad de los clien-
tes, repetitividad del intercambio, nombre comercial, rétulo de establecimien-
to y canales de distribucién. La reputacién de una empresa es la imagen que
de ella se tiene en funcién de su conducta en el pasado y que constituye la
base para predecir su comportamiento futuro. Condiciona los términos en los
que se relaciona con sus proveedores, distribuidores, acreedores, trabajado-
res, clientes y competidores (Kreps y Wilson, 1982; Weigelt y Camerer, 1988).

El analisis del papel de la reputacién ha sido particularmente fructifero en
el estudio de los problemas de asimetria de informacién sobre la calidad del
producto en la relacion con los clientes. Entre otros, merecen destacarse en
este sentido los trabajos de Nelson (1980), Klein y Leffler (1981) y Wernerfelt
(1991), ademas de los ya citados de Kreps y Wilson (1982) y Weigelt y Came-
rer (1988). Cuando la calidad del producto no es facil de establecer mediante
la inspeccién o la experiencia inmediata o cuando el coste de la bisqueda e
inspeccién de los productos es relativamente elevado, la empresa que pueda
ofrecer a sus clientes, no sélo una calidad superior, sino también la certeza
de esa calidad superior, podra vender el producto a un precio que exceda el
coste de proporcionar y sefializar dicha calidad.

Existen diversas formas de sefializar una reputacién de alta calidad. Una
de ellas consiste en asumir un compromiso que se mostraré caro para la em-
presa si el producto no alcanza el nivel de calidad que se dice que tiene. Las
garantias y los gastos en publicidad cumplen este papel. El cliente anticipa
que las garantias (pruebas gratuitas, devolucién del dinero, garantias a largo
plazo)} son menos costosas para la empresa y, por tanto, mas probables cuan-
to mayor sea la calidad del producto. Los gastos en publicidad e imagen de
marca, al tiempo que transmiten a los clientes informacién sobre los produc-
tos de la empresa y tratan de persuadirles para que los compren, también se-
fializan la calidad del producto. Estos gastos suponen un coste que sélo se
recupera en caso de que la relacion comercial se repita en el tiempo, para lo
cual es condicién necesaria que el producto responda a las expectativas de
calidad creadas.

Una calidad superior puede sefializarse también arriesgando en un nuevo
producto o mercado la reputacién ya establecida en otro relacionado. En este
caso, la empresa asume el riesgo de contaminar su reputacién en el producto-
mercado original si hace un mal uso de ella en el nuevo negocio. Por dltimo,
la reputacién también se adquiere al vencer en los tests o «torneos de cam-
peones» en los que, a través de la competencia directa o mediante la evalua-
cién de agentes independientes {prensa especializada, asociaciones de con-
sumidores o fabricantes), los productos de la empresa demuestran sus cuali-
dades superiores en los criterios o especificaciones técnicas sometidas a
contraste. La reputacién se adquiere, entonces, por la via de la legitimacion,
al probar o justificar en el torneo la calidad del producto.

Una empresa puede proteger su reputacién comercial v la de sus produc-
tos a través de los derechos de propiedad industrial constituidos sobre sus
signos distintivos (marcas, nombres comerciales y r6tulos de establecimien-
to). Ademas de proteger la reputacion de la empresa, estos derechos también
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protegen a los consumidores frente a la competencia desleal y pueden movi-
lizarse mediante la venta o la concesion de licencias. Otras vias de defensa
legal de la reputacién frente a practicas de competencia desleal (publicidad
negativa, libelo, difamacién) pueden encontrarse en las leyes de defensa de
la competencia y en los preceptos civiles y penales que protegen su imagen
publica.

Para vender los productos hay que colocarios a tiempo en los mercados,
por lo que la creaciéon de unos canales de distribucién independientes o en
colaboracién con otros socios es mas una restriccién competitiva que una ven-
taja para competir. La fidelidad de los clientes conduce a la repetitividad del
intercambio, por lo que constituye un activo intangible de gran valor. Las in-
vestigaciones realizadas al respecto ponen de manifiesto que las empresas
con clientes antiguos y fieles superan a los competidores con costes unita-
rios mas bajos y una alta cuota de mercado, pero con una alta rotacion de
clientes (Reichheld y Sasser, 1991).

3. LA IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE LOS RECURSO INTANGIBLES®

El conjunto de recursos intangibles vinculados de una u otra forma a la
empresa conforman un stock de conocimiento que se nutre de mdltiples fuen-
tes de inversioén (en 1+D, en marketing, en innovacion organizativa, en capital
humano), dirigidas tanto a mantenerlo como a ampliarlo. A diferencia de los
recursos materiales que se deprecian por el uso, el valor de los recursos intan-
gibles aumenta con su utilizacién, mediante la repeticién y ia experimenta-
cién. No obstante, algunos se deprecian por el paso del tiempo. Es el caso
del capital tecnolégico que se deprecia por obsolescencia. La notoriedad de
la marca se erosiona porque la poblacién de consumidores no permanece es-
tatica (algunos abandonan el mercado, se incorporan otros nuevos, algunos
la olvidan).

Para reponer y actualizar su base de conocimiento, la empresa debe confi-
gurarse como un laboratorio de aprendizaje (Leonard-Barton, 1993) y estable-
cer alianzas estratégicas para acceder a los activos y capacidades creados
por otras empresas {Hamel y Prahalad, 1995). Se podria decir que las empre-
sas que verdaderamente destacaran en el futuro serdn aquellas que consigan
el compromiso de su gente y desarrollen una capacidad de aprendizaje a to-
dos los niveles de la organizacién, al tiempo que captan recursos, logrando
la unién de un posible competidor para trabajar colectivamente en el estable-
cimiento de un nuevo estandar, desarrollar una nueva tecnologia o incluso pa-
sar a satisfacer una determinada norma legislativa.

3.1. Los recursos intangibles como factores de competitividad

La condicién primera y necesaria para que se produzca una situacion
de ventaja competitiva es que las empresas competidores sean distintas
—heterogéneas — en términos de los recursos que poseen {(Peteraf, 1993).
Esa heterogeneidad se produce cuando aigunas empresas poseen recursos
Unicos (duraderos, especializados y no comercializables) y superiores (valio-
s0s, escasos y dificiles de imitar o sustituir) que les benefician dGnica o al me-
nos principalmente a ellas. Por otra parte, cuanto més opaca sea la ventaja
competitiva mas dificil serd identificarla e imitarla.
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Los recursos intangibles contribuyen de forma decisiva a la creacién de
esa heterogeneidad. La lealtad de los consumidores, los conocimientos y des-
trezas del personal especificos a las actividades de la empresa, la organiza-
cion de su actividad productiva o su credibilidad en las relaciones mercanti-
les, laborales y financieras son ejemplos de recursos que, pese a tener un va-
lor econdmico real y practico, no son susceptibles de ser adquiridos en el
mercado.

La posesién de recursos valiosos no se traduce de inmediato en rentas eco-
némicas. Si estos recursos son escasos, la competencia ex-ante por conse-
guir sus servicios productivos puede elevar su coste, disipando las rentas po-
tencialmente obtenibles. Los recursos intangibles mas valiosos no existen de
forma natural en el mercado, sino que deben crearse. En tal caso la compe-
tencia para crear antes el recurso puede generar unos costes excesivos que
acaban disipando las rentas obtenibles (Peteraf, 1993). Asi, si una empresa
reduce precios para ampliar la base de clientes y beneficiarse de los efectos
de red, ese descuento en el precio puede «comerse» una parte sustancial de
los beneficios futuros derivados de esa ventaja de mover primero. Igualmen-
te, la carrera por la patente puede generar deseconomias de compresion del
tiempo que reducen los beneficios de monopolio de la misma.

Para que no exista una competencia que eleve el coste de los recursos
debe existir algin tipo de asimetria ex-ante entre los competidores, de tipo
informativo por ejemplo. Una empresa puede tener una informacién superior
sobre el valor de ciertos recursos necesarios para implementar futyras estra-
tegias y controlarlos antes de entrar en competencia con otras, bien median-
te la propiedad o mediante un contrato a largo plazo. También cabe la posibili-
dad de que se carezca de esa informacién superior y el control sobre los re-
cursos escasos se haya adquirido sin arreglo a ningtn plan preconcebido, por
pura suerte (Barney, 1986b). Por otra parte, algunas empresas pueden hacer-
se con el control sobre los intangibles valiosos en la medida en que poseen
los recursos complementarios apropiados para explotarlos.

Un recurso ampliamente disponible en el mercado llegara a ser un requisi-
to para competir pero nunca una fuente de ventaja competitiva (Hamel y Pra-
halad, 1985). En el caso de los recursos intangibles, su transferibilidad y, por
tanto, su disponibilidad en un mercado organizado se reduce por problemas
de coespecializacion y por los elevados costes de transaccién asociados a su
intercambio.

Los factores que influyen sobre la capacidad de la empresa para apropiar-
se las rentas que generan los recursos intangibles son basicamente cinco: con-
tratos, ambigliedad causal, estabilidad de los acuerdos, movilidad imperfecta
y ventajas de mover primero.

1. Contratos

Los recursos intangibles protegidos por derechos de propiedad son sepa-
rables del negocio y susceptibles de intercambio. Este tipo de transacciones
(de tecnologia, por ejemplo) se produce en condiciones de informacién im-
perfecta y asimetria de informacion que plantean al adquiriente serios proble-
mas de valoracion del recurso (Chi, 1994). Cuando las asimetrias de informa-
cién son importantes, el comprador seré cauteloso en las negociaciones y ofre-

169




ESTEBAN FERNANDEZ SANCHEZ, JOSE MANUEL MONTES PEON Y CAMILO JOSE VAZQUEZ ORDAS. TIPOLOGIA...

cera precios bajos. A esos precios sélo llegan al mercado recursos inferiores,
produciéndose de esta forma un fenémeno de seleccion adversa: al descon-
tar los compradores el riesgo de su compra ofreciendo un precio bajo, limitan
el mercado a los recursos menos competitivos. Se plantea también la lamada
«paradoja de la informaci6n»: el comprador no puede valorar el conocimiento
hasta que lo tiene, pero una vez que lo tiene, ya no existe ningun incentivo
para pagarlo. La coespecializacién con otros recursos de la empresa dificulta
el conocimiento de su productividad individual y reduce su valor fuera de ella
(Grant, 1991).

La pérdida de capital humano puede resultar costosa cuando un individuo
abandona la empresa portando conocimientos que no son separables de éste
o que, siendo separables, tienen un valor elevado para un competidor. Mu-
chas empresas de alta tecnologia y de servicios se han visto hundidas por
la desercion de personal clave depositario de sus conocimientos técnicos. En
este sentido, un aspecto clave en la gestién del capital humano es tratar de
evitar su «fuga», reteniéndolo por diversos medios. La legislacion laboral con-
templa la posibilidad de establecer pactos de permanencia en la empresa du-
rante un cierto tiempo cuando el trabajador haya recibido una especializacion
profesional con cargo al empresario para poner en marcha proyectos determi-
nados o realizar un trabajo especifico, asi como pactos de no competencia
una vez extinguido el contrato que le une a la empresa, también durante un
cierto periodo de tiempo. Otra forma de limitar la movilidad del trabajo es es-
tructurar la distribucién temporal de las compensaciones salariales de forma
que se prime la permanencia en la empresa. Asf, se pueden disminuir los pa-
gos actuales aumentando las compensaciones futuras en forma de retribu-
ciones por antigliedad o elevadas pensiones que el trabajador pierde si aban-
dona la empresa (grilletes dorados). En cierto modo, la percepcion futura de
estos pagos diferidos no es sino el rescate de una fianza que el trabajador
ha ido constituyendo a lo largo del tiempo, como garantia de su permanencia
en la empresa.

El empleo a largo plazo refuerza la lealtad del trabajador a la empresa, al
igual que las expectativas creadas por un sistema claro de ascensos y promo-
ciones, que funcione siguiendo unas reglas implicitas (antigliedad, por ejem-
plo}, no escritas en ninguna parte en la empresa, pero constantemente respe-
tadas a lo largo del tiempo. Por tltimo, la realidad social de un pais puede fa-
vorecer la retencién de los trabajadores; por ejemplo, en el Japon es
socialmente mal visto que un trabajador abandone la empresa para trabajar
en otra, asimismo el periodo de tiempo en que un trabajador desarrolla su fun-
cién en la empresa afecta de una manera importante a su sueldo y, sobre to-
do, a la pensién de jubilacién.

2. Ambigliedad causal

Cuando los recursos intangibles se basan en conocimiento tacito, alimen-
tado con afios de esfuerzo e insertado en complejas rutinas organizativas y
en la cultura de la empresa, que se hace patente en las relaciones del indivi-
duo con un determinado entramado social y con ciertas tareas, herramientas
y tecnologias, se establecen barreras para acceder a su comprension y apren-
dizaje, ya que le resulta dificil discernir las causas reales de la ventaja compe-
titiva {ambigliedad causal). El conocimiento técito es poco transparente y di-
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ficilmente accesible, ya que no esta articulado o codificado en ningtin sopor-
te de informacién, ni tampoco est4 incorporado a ningtin elemento material.
Puede tratarse ademds de un conocimiento altamente especifico a un con-
texto dado y muy dificil de transmitir, sino es a través de la demostracion,
la observacién y el contacto personal. Estas caracteristicas no sélo impiden
su copia externa, también dificultan la reproduccidn interna del mismo me-
diante su articulacién y posterior extension a otras secciones de la misma em-
presa, lo que limita el crecimiento de la empresa (Kogut y Zander, 1995).

La ambigiiedad causal también se debe a la complejidad de las relaciones
de complementariedad y nexos causales entre los recursos intangibles y en-
tre éstos y otros recursos de la empresa, que dificulta su comprensién y pos-
terior réplica; cuanto mas numerosos, intrincados, complejos vy técitos sean
estos nexos, mayor serd la ambigliedad causal que se experimenta (Lippman
y Rumelt, 1982; Reed y DeFillippi, 1990). Se produce, pues, la dependencia
de un sistema (Kogut y Zander, 1995): grado en que un determinado conoci-
miento depende de diferentes grupos de personas con un determinado nivel
de cualificacién.

En teoria, los competidores podrian comprender la forma con que opera
una empresa al contratar personal proveniente de aquélla. Sin embargo, la ven-
taja competitiva frecuentemente se proyecta sobre productos o procesos de
naturaleza compleja, pluritecnoldgica, que requieren diversas cualidades y co-
nocimientos, de modo que ningln sujeto puede por si mismo establecer to-
das las relaciones causa-efecto que determinan su funcionamiento. Por tan-
to, la capacidad de una empresa raramente reside en un individuo. Més bien
es producto de la forma en que interactian muchos individuos dentro de un
escenario organizativo. Los miembros de un equipo como un todo si pueden
proporcionar una explicacién mas completa de por qué un proceso o un pro-
ducto se comporta de la forma en que lo hace, ya que la capacidad global de
un equipo para encontrar soluciones sobrepasa normalmente a la suma de
las capacidades individuales de los miembros que lo componen. Este conoci-
miento de equipo ha sido denominado saber-por qué (know-why). Incluye co-
nocimiento de relaciones, interacciones, resultados experimentales y de prin-
cipios cientificos o de ingenieria que explican por qué una pieza de maquina-
ria o un producto farmacéutico, por ejemplo, se comportan de una determinada
manera (Reich, 1985).

Los integrantes de los equipos que dan buenos resultados saben como de-
ben trabajar entre si. Para asegurar estos resultados, existen factores que pue-
den ser descritos y manejados mediante la especificacion de las tareas, la de-
legacion de responsabilidades, los incentivos y otras técnicas. Pero, aparte
de éstos, hay otros factores que son mas etéreos y amorfos, que contribuyen
a crear la quimica apropiada del equipo, al alcanzarse una conjuncién armo-
niosa entre las personalidades adecuadas, el ambiente de trabajo, la comuni-
cacion dentro del equipo vy el liderazgo (Badaracco, 1991). Este tipo de rela-
ciones de naturaleza tacita es invisible para los agentes externos, por lo que
son dificiles de copiar o replicar.

3. Estabilidad de los acuerdos

Por otra parte, las empresas mantienen cada vez mas relaciones a medio
y largo plazo para intercambiar informacion y tecnologfa, dando lugar a diver-
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sas formas de alianzas estratégicas y redes de cooperacion (Archibugie y Mi-
chie, 1994). Es lo que se denomina aprendizaje mediante la interaccién (Baba
e Imai, 1993). En la era de la tecnologia de la informacién, lo normal es que
la creacién de conocimiento tenga lugar en concatenaciones industriales o
alianzas que trascienden los limites de cada sector o cada disciplina cientifica.

La alianza permite a las empresas vinculadas intercambiar y compartir el
conocimiento insertado en sus respectivas rutinas organizativas y cultura em-
presarial, facilitando también la creacién de nuevo conocimiento a través del
aprendizaje mutuo. El mantenimiento de alianzas estables tiene una doble in-
cidencia desde el punto de vista de la movilidad de! conocimiento. Por un ia-
do, la estabilidad favorece !a creacién y el intercambio de conocimiento den-
tro de la propia alianza. Por otro, limita la difusién del conocimiento transferi-
do o generado en la alianza hacia otros competidores al impedir a los socios
cooperar con empresas que no forman parte del acuerdo.

La estabilidad de la alianza viene condicionada por el grado de aceptacion
de la misma por otros miembros o partes de las organizaciones cooperantes
y por su propia complejidad organizativa. También se ve condicionada por el
estatus, movilidad y valfa de los directivos implicados en el acuerdo. La movi-
lidad de los directivos y a bisqueda de objetivos a corto plazo pueden provo-
car la ruptura de las alianzas. Saben que pronto se encontrardn en otra em-
presa u otro puesto y que no es probable que se les exijan responsabilidades
por las consecuencias de sus decisiones en los puestos anteriores (Axelrod,
1986). Por tanto, romperan la alianza si ello beneficia sus expectativas per-
sonales.

Por otro lado, el fomento de la confianza entre las partes suele tener mas
impacto sobre la estabilidad de la alianza que hacer hincapié en los aspectos
formales y legales de ia misma. La confianza da lugar a una comunicacién
fluida que puede incluir temas personales o de caracter social, lo que acre-
cienta alin mas la interdependencia entre los socios, reforzando la confianza
y afianzando las relaciones a largo plazo. Para lograr este clima de confianza,
durante el proceso de creacion del acuerdo se debe centrar la atencién no en
las cuestiones contractuales o relacionadas con el capital, sino en la calidad
de las personas que desarrollan directamente los acuerdos entre sus respec-
tivas organizaciones. Ademas, el éxito requiere frecuentes reuniones creado-
ras de relaciones, por lo menos a tres niveles organizativos: alta direccién, per-
sonal asesor y directores ejecutivos (Ohmae, 1989). La confianza debe estar
basada en una reciprocidad, que se concreta en una justicia distributiva (Axel-
rod, 1986). Tan pronto como uno u otro socio empieza a sentir que la situa-
cién es injusta o desigual, la cooperacién desaparece (Ohmae, 1989). La reci-
procidad se consigue de una manera eficaz si los socios poseen tamafios si-
milares, tienen recursos complementarios y objetivos comunes (Hamel et al.,
1989).

Dos hechos afianzan adn mas la estabilidad de las alianzas: la existencia
de un patrocinador y un buen liderazgo institucional. Resulta interesante que
cada socio cuente al menos con un padrino o patrocinador interno, responsa-
bie de la alianza durante un largo perfodo de tiempo, firmemente convencido
de que esta forma de cooperacién resulta ventajosa para su empresa. Por otra
parte, un buen liderazgo institucional durante la creacién de la alianza consi-
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gue fijar el propdsito comin y la confianza entre las partes. Este liderazgo de-
penderé del tipo de cooperacién acordado. Por ejemplo, una alianza para crear
un laboratorio de investigacién comun debe contar con un lider carismatico
que podria ser un cientifico relevante con suficiente prestigio entre los inves-
tigadores que van a trabajar bajo su supervisién {Ouchi, 1986). En otras cir-
cunstancias el lider podria ser una persona capaz de consensuar opiniones
divergentes o de integrar culturas diferentes.

Existen diversos problemas de oportunismo que ponen a prueba la estabi-
lidad de la alianza. En principio, algunos aspectos del acuerdo no dependen
de eventos futuros inciertos y es posible especificar contractualmente las obli-
gaciones y derechos respectivos de los socios. Incluso aunque se alcance un
acuerdo claro y completo, los compromisos asumidos pueden ser vulnerados.
La tentacién del incumplimiento surge de las ganacias que se derivan del fraude
y de la ausencia de penalizaciones por el incumplimiento {Chi, 1994). Otros
aspectos del acuerdo no se pactan explicitamente ex-ante por la incertidum-
bre sobre la evolucién del entorno, por la propia racionalidad limitada de los
socios (s6lo conocen parte de la informacién relacionada con los hechos) y
por el deseo de mantener una cierta flexibilidad en la relacién que permita una
adaptacién continua a los cambios y circunstancias imposibles de prever al
inicio del acuerdo. A este respecto, Macaulay (1963} llega a la conclusién de
que los hombres de negocios prefieren fiarse de la palabra de una persona
expresada en una breve carta, un apretén de manos o la simple honestidad,
aln cuando la transaccion esté expuesta a serios riesgos. La coordinacién de
estos asuntos requiere una toma frecuente de decisiones a través de poste-
riores negociaciones que puden ser relativamente costosas a causa de las di-
vergencias en las expectativas y condiciones de informacién entre las partes.
Existe ademas el riesgo de que se produzcan comportamientos oportunistas
por parte de los socios.

La amenaza de retirar la cooperacion en el futuro o el riesgo de que la rup-
tura de la alianza intensifique la competencia en los mercados de productos
pueden ser argumentos suficientes para disuadir el oportunismo. El valor de
la experiencia y reputacion adquiridas por las empresas en anteriores acuer-
dos de cooperacién pueden constituir una garantia de su disposicion a coo-
perar. Un historial de comportamientos oportunistas en anteriores acuerdos
de cooperacién genera una reputacién negativa que reduce el valor de la em-
presa como posibie socio en futuros acuerdos de cooperacién. Los socios po-
tenciales le recriminaran, baséndose en su propia memoria social {Ouchi,
1986), su falta de flexibilidad y su comportamiento irracionalmente egoista
en el pasado, negédndose a negociar un acuerdo de cooperacién (Axelrod,
1986). De este modo, la estabilidad de la alianza se reafirma cuando se cum-
plen tres condiciones: el socio es identificable en el mercado, su rentabilidad
a largo plazo depende de la realizacion de nuevas alianzas y los socios poten-
ciales estan en posicién de aprender que este socio no es de fiar, sin incurrir
en un coste elevado.

Otra posibilidad es sefializar el compromiso con el acuerdo mediante un
protocolo de intercambio de acciones que incluya restricciones a su posterior
venta. El intercambio de las acciones de las empresas cooperantes muestra
su voluntad de no comportarse de forma oportunista, ya que si una de ellas
toma alguna decisién que perjudique a la otra también se veré perjudicada
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al disminuir el valor de las acciones que posee. Ademas, en caso de incumpli-
miento, puede haber dejado una fraccion significativa de sus acciones en unas
manos que ya no son amistosas. Adicionalmente, las inversiones especificas
al acuerdo por parte de todas las empresas involucradas en él les incentiva
a mantener una actitud cooperante.

4. Movilidad imperfecta

Los recursos intangibles sélo pueden crearse en la empresa, fundamental-
mente porgue muchos de ellos son efectos externos derivados de sus activi-
dades (Arrow, 1974). Su formacién requiere un perfiodo de tiempo sustancial,
gue no puede comprimirse sin incurrir en costes elevados, y esta muy vincu-
lada a la propia trayectoria histérica (path-dependencies) de la empresa. En
este sentido, su caracter idiosincrasico les convierte en un importante factor
de diferenciacion entre las empresas. Por ejemplo, las habilidades del directi-
vo clave pueden resultar disfuncionales en otros entornos empresariales de-
bido a la especificidad de sus conocimientos. Igualmente, las tecnologlas que
domina una empresa son el resultado de un proceso de acumulacion y apren-
dizaje. No pueden obtenerse de manera inmediata, ya que evolucionan a tra-
vés de la experiencia idiosincrasica que la empresa va generando a lo largo
del tiempo. El cambio tecnolégico tiene un cardcter acumulativo, de manera
que las posibilidades de! futuro inmediato dependen, en gran medida, de los
conocimientos adquiridos hasta el momento presente. Sin embargo, esta ca-
racteristica no debe confundirse con ninguna suerte de determinismo tecno-
[égico porgue, como todo proceso de conocimiento, la investigacién se haya
sometida a la incertidumbre de los resultados.

Una empresa puede ser tan eficaz como otra en lo que respecta a su ta-
mafio y tecnologia, y, sin embargo, no estar igualmente preparada para tomar
una iniciativa concreta. En tal caso, la mas agil de ambas puede contar con
un retraso en la respuesta de su competidor, es decir, con un tiempo en el
gue podra sostener su ventaja.

Una elevada duracién de los recursos intangibles no sélo significa que la
ventaja competitiva que confieren puede mantenerse mas tiempo, también
envia una sefial informativa de compromiso con el sector a la competencia.
Cuanto menor sea el ratio de depreciacién de los recursos, mayor es la credi-
bilidad de la amenaza de una respuesta hostil ante cualquier intento de entra-
da en la industria, especialmente, si se trata de recursos con un alto grado
de especificidad. Por el contrario, si la tasa de depreciacién es elevada, la cre-
dibilidad de la amenaza de una respuesta hostil disminuye porque los recur-
s0s van a perder valor con rapidez (Eaton y Lipsey, 1980}.

En el proceso de acumulacion de recursos conviene distinguir entre el fondo
(stock) de recursos vy el flujo de inversién bruta mediante el cual se mantiene
y aumenta ese fondo (Dierickx y Cool, 1989). La distincion es relevante por-
que la competitividad de una empresa no depende de su flujo de inversiones
en un momento dado, sino del fondo de recursos acumulado y disponible en
ese momento. Un flujo tiene una dimensién temporal y puede ajustarse con
relativa rapidez; pero un stock de capital no. Su acumulacién puede requerir
dilatados periodos de tiempo. Si el proceso de formacién se comprime en el
tiempo, su coste puede aumentar de forma notable a causa de las llamadas
deseconomias de compresion del tiempo (Dierickx y Cool, 19889). En el caso
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de las inversiones en I+D la presencia de estas deseconomias supone que
mantener un determinado ratio de inversiones en 1+D a lo largo del tiempo
produce un mayor incremento en el stock de conocimiento tecnoldgico que
duplicar dicho ratio durante la mitad de tiempo. Cuando las deseconomdis de
compresion del tiempo son importantes, el imitador se enfrenta a la disyunti-
va de acumular los recursos sosteniendo un ritmo normal de inversién a lo
largo de un periodo de tiempo mas o menos dilatado, segtin el recurso, o bien
comprimir la duracién del proceso acelerando el ritmo de acumulacion a cos-
ta de aumentar su flujo de inversiones.

Otra propiedad relevante del proceso de acumulacion es la llamada eficien-
cia de masa (Dierickx y Cool, 1989). Esta propiedad indica que el nivel inicial
del stock de recursos influye de forma significativa sobre el tiempo y coste
requeridos para aumentar su tamafio. Supone que aumentar el tamafio del
stock actual de un recurso requiere tanto menos tiempo y coste cuanto ma-
yor sea el nivel de partida. Penrose (1962) hacia referencia a este fenémeno
en el caso de los recursos directivos. L.a masa actual de recursos directivos
condiciona la cantidad de nuevo personal directivo que se puede formar para
prestar servicios en un corto periodo de tiempo vy, por tanto, limita el creci-
miento de la empresa. Las eficiencias de masa también se hacen patentes en
la acumulacién de tecnologia: cuanto mayor es la base de conocimiento tec-
nologico de una empresa rnayor es su capacidad para adquirir nuevos conoci-
mientos del exterior. Cuando las eficiencias de masa son importantes, el imi-
tador se encuentra en una situacién de desventaja frente a la empresa cuya
ventaja trata de copiar. Esta puede crecer con gran rapidez y a un coste me-
nor del que el imitador necesitarfa para acumular un stock de tamafio equi-
valente.

Aunque la réplica de los recursos intangibles mas valiosos sea factible y po-
co costosa, por su condicidn de seguidor el imitador puede enfrentarse a una
serie de desventajas dificiles de superar, que hacen que esta réplica no resul-
te rentable. El momento de entrada en un sector es una variable decisiva, tal
y como explica la economia de la innovacién. La empresa innovadora puede
beneficiarse de la posicién de monopolio temporal que confiere la titularidad
de la patente. Ademas, a través de las patentes puede controlar y restringir
el uso de una determinada tecnologia y hasta condicionar su evolucién futura
al influir sobre el estandar que finalmente se impondra en la industria. Ello le
permite beneficiarse de los efectos del aprendizaje y de los efectos network
{red) y bandwagon {«subirse al tren») asociados a la definicién de ese estandar.

El efecto aprendizaje genera importantes reducciones en los costes al
aumentar la produccién acumulada. Por el lado de la oferta, el efecto band-
wagoen provoca que a través de las primeras ventas y licencias de tecnologia
se incremente el interés por el nuevo producto, al considerar que se va a con-
vertir en la norma o estandar del sector. Por el lado de la demanda, los efectos
de red producen externalidades entre los usuarios al proporcionarles el pro-
ducto un beneficio que aumenta directamente con el nimero de clientes que
ya lo han adquirido (Katz y Shapiro, 1986). Los costes en que debe incurrir
el cliente al cambiar de un estandar a otro refuerzan su lealtad al estandar
original del innovador. Estos costes de cambio se derivan de la pérdida de in-
versiones en activos especializados (o coespecializados) y del know-how es-
pecifico a dicho estandar.
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5. Ventajas de mover primero

Cuanto més tiempo empleen los rivales en imitar una nueva tecnologia,
mavyor sera la oportunidad del innovador para introducir mejoras adicionales
y consolidar una fuerte posicién de mercado. El primero en el mercado puede
influir favorablmente sobre la formacién de las percepciones del consumidor
acerca de los atributos ideales del producto. Al innovador le basta con dirigir
su esfuerzo de marketing a mantener su base de clientes, mientras que el imi-
tador debe dedicar mas recursos y hacer publicidad mas sorprendente y crea-
tiva para aumentar su notoriedad y arrebatarle clientes {Lieberman y Montgo-
mery, 1988). La ventaja de mover primero radica entonces en que el coste
adicional en que debe incurrit la empresa innovadora para mantener a uno de
sus clientes es inferior al coste en que debe incurrir el imitador para arrebatéar-
selo, especialmente si se trata de bienes de experiencia (Comanor y Wilson,
1979; Carpenter y Nakamoto, 1989). Varios estudios empiricos confirman esta
asimetria de costes de marketing. Buzzell y Farris (1977} estiman que, en pro-
medio, el porcentaje sobre ventas de los gastos en promocién de ventas y pu-
blicidad es un 1,45% superior para los seguidores inmediatos con respecto
a los pioneros y un 2,12% mas alto para los tltimos en entrar con respecto
a los seguidores tempranos. Robinson y Fornell (1985) observan un patrén si-
milar. Por otra parte, no conviene olvidar los costes en los que debe incurrir
el cliente, una vez adquirido un producto y encontrandose satisfecho, para eva-
luar otras posibilidades.

Ademas de asimetrias en los costes de marketing, el seguidor también pue-
de tener que soportar costes superiores en el abastecimiento de determina-
dos factores o en la distribucién de los productos. La empresa innovadora puede
beneficiarse de un acceso privilegiado a ciertos recursos escasos mediante
contratos de suministro en exclusiva a largo plazo. Por otra parte, cuando los
canales de distribucién tienen una capacidad limitada los distribuidores pre-
fieren dedicar mas recursos a la venta de las marcas ya conocidas y con ma-
yor probabilidad de compra, precisamente porque los clientes se muestran lea-
les a estas marcas. Para acceder a los canales de distribucion el imitador de-
be aceptar entonces condiciones de intercambio méas ventajosas para los
distribuidores.

El orden de entrada en el mercado y la cuota de mercado estan normal-
mente relacionados de tal forma que los innovadores logran mayor cuota de
mercado que los posteriores entrantes (Kerin et al., 1992). La ventaja de mo-
ver primero surge entonces cuando existen importantes economias de escala
en la explotacién de los recursos. Cuanto mayor sea el desfase temporal que
media desde que una empresa adquiere una ventaja competitiva hasta que
otra trata de imitarla, mayor es la cantidad de tiempo de que dispone la pri-
mera para profundizar en su ventaja en costes ampliando su volumen de pro-
duccién. Esa ventaja en costes es particularmente importante como barrera
a la entrada cuando no hay cabida en el mercado més que para un namero
reducido de empresas de tamafio eficiente y el primero en entrar se ha asegu-
rado una cuota de mercado elevada. Adicionalmente, la ventaja se ve subs-
tancialmente reforzada cuando se combina con un importante compromiso
en forma de cuantiosas inversiones en activos y capacidades especificos, irre-
cuperables en caso de abandonar el mercado (Ghemawat, 1991).
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3.2. Los recursos intangibles como fuentes de sinergias y crecimiento

La inversién en recursos intangibles puede generar externalidades que in-
fluyen positivamente sobre los beneficios obtenidos por otros competidores.
Es el caso de las inversiones en publicidad realizadas por un fabricante que
aumentan simultaneamente la demanda global y las ventas de todos los pro-
ductores de la industria. Igualmente, la difusién de las tecnologias desarrolla-
das por una empresa beneficia a sus competidores y a las empresas de otros
sectores industriales que puedan replicar y explotar comercialmente este co-
nocimiento sin incurrir en los costes de I1+D necesarios para desarroflarlo. Es-
tos efectos externos se deben a que el coste que supone extender el uso de
los recursos intangibles es inferior a su coste de creacién. Esta propiedad, ca-
racteristica de los bienes publicos, también explica la capacidad de las com-
binaciones de recursos intangibles —y muchas de las combinaciones de re-
cursos tangibles e intangibles — para generar efectos sinérgicos. No obstan-
te, los intangibles no cumplen todas las caracteristicas necesarias para ser
considerados como bienes publicos puros. Asi, el valor del conocimiento tec-
nolégico puede reducirse a medida que se difunde (debido, entre otras razo-
nes, al aumento de la competencia entre los que lo poseen) y tampoco puede
transferirse a un coste marginal nulo (Teece, 1980; Salas, 1996).

El efecto sinérgico se consigue cuando los activos intangibles acumula-
dos en una parte de la empresa son utilizados simultdneamente en otras par-
tes de la misma sin gasto adicional o con un coste reducido. La mayoria de
los activos tangibles no ofrecen este potencial de utilizacién simultanea en
varios productos o mercados. Los recursos intangibles son diferentes, ya que
pueden utilizarse simultdneamente en mas de un area sin que por ello dismi-
nuya su valor en otras 4reas. Ello es posible porque se apoyan en la informa-
cién. La informacién posee tres caracteristicas que posibilitan la sinergia: puede
ser utilizada de miltiples formas simultaneamente, no se deteriora con el uso
y es posible combinar partes de ella para conseguir méas informacion (Itami
y Roehl, 1987).

Esta capacidad de generacion de sinergias, unida a su movilidad imper-
fecta, explica el importante papel que juegan los recursos intangibles en los
procesos de crecimiento empresarial. De acuerdo con Penrose {1962}, el cre-
cimiento de la empresa se ve impulsado por la necesidad de explotar plena-
mente los excesos de capacidad que se producen en algunos recursos infrau-
tilizados. En los recursos fisicos los excesos de capacidad estén ligados fun-
damentalmente a problemas de indivisibilidad. En el caso de los recursos
intangibles, habida cuenta de las propiedades anteriores, su capacidad es po-
co menos que ilimitada. De este modo, la posesidn de este tipo de recursos
genera un importante potencial de desarrolio de la empresa (Suérez, 1994).

La existencia de recursos ociosos no justifica de por si la expansién de
la empresa, ya que ésta no tiene por qué explotar los excesos de capacidad
por si misma, sino que puede venderlos o alquilarlos en el mercado. No obs-
tante, existen costes de transaccién que pueden limitar la movilidad de los
recursos, haciendo mas eficiente la explotacion del exceso de capacidad por
la propia empresa {Teece, 1981, 1982). Los costes de transaccion pueden ser
particularmente elevados en el caso de los recursos intangibles. En este sen-
tido, los mismos problemas de movilidad imperfecta que explican por qué no
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se encuentran en el mercado también explican la conveniencia de su explota-
cion interna.

La direccién del crecimiento esté determinada, entre otros factores, por
la naturaleza de los recursos infrautilizados (Montgomery y Hariharan, 1991).
La utilidad de los recursos no es la misma en todas las actividades producti-
vas. Las empresas que poseen recursos fisicos especificos e intangibles en
exceso creceran con mayor probabilidad hacia negocios préximos o similares
a los originales, siempre que las posibilidades de crecimiento en sus merca-
dos de origen sean limitadas. Esa diversificacion relacionada genera dos tipos
de sinergias: economias de alcance (al permitir el reparto de los costes de las
inversiones en intangibles entre un mayor nimero de productos y/o merca-
dos, acelerando su amortizacién) y economias de experiencia (derivadas de
la transferencia y movilizacién del conocimiento entre los negocios, facilitan-
do que todos compartan la experiencia y los conocimientos adquiridos en ca-
da uno de ellos).

La evidencia empirica acumulada sobre la direccién y resultados de las es-
trategias de diversificacion indica en primer lugar que las empresas suelen se-
guir una pauta de diversificacién relacionada coherente con su ntcleo com-
petitivo de recursos (Teece et al., 1994). Por otra parte, también indica que
las empresas que se diversifican de forma relacionada son mas rentables que
aquéllas que lo hacen de forma no relacionada (Chatterjee y Wernerfelt, 1991).
Ambas evidencias se explican de forma conjunta si se tiene en cuenta que
cuando la diversificacion se fundamenta sobre la existencia de excesos de ca-
pacidad en recursos de uso general (financieros, por ejempio), las sinergias
generadas son faciles de replicar, ya que estos recursos estan en el mercado
a disposicién de todos los competidores. Por contra, las sinergias que se ge-
neran en la diversificacién relacionada basada en recursos intangibles son di-
ficiles de replicar y, por tanto, mas susceptibles de generar rentas econémi-
cas sostenidas.

4. CONCLUSIONES

De acuerdo con los argumentos expuestos, la ventaja competitiva reside
en generar y explotar un tipo de recursos imperfectos desde la éptica de la
economia neocldsica: los recursos intangibles. Por su naturaleza basada en
el conocimiento y en la informacién poseen las propiedades de un bien pabli-
co. Buena parte de las razones que explican su valor estratégico tienen que
ver precisamente con esta peculiar naturaleza: el conocimiento tiene una gran
capacidad para generar sinergias, por lo que puede extenderse con un coste
reducido a otros productos o mercados, sin disminuir su valor en su empleo
actual; no se deprecia por el uso y su réplica puede ser dificil a causa de su
propia naturaleza tacita y compleja y de las dificultades inherentes a su pro-
ceso de acumulacion.

El intercambio de conocimiento es relativamente dificil debido a las asi-
metrias de informacion entre comprador y vendedor sobre su valor. Ademas,
los derechos de propiedad sobre el conocimiento no siempre estan bien defi-
nidos. En algunos casos, porque su propia naturaleza tacita lo impide. En otros
porque se prefiere mantenerlo en secreto aun siendo factible su proteccién
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legal. Ello impide o dificulta su posterior reclamacién legal y limita las posibili-
dades de intercambio, manteniéndolo ligado a la empresa y creando las bases
del crecimiento futuro a través de la diversificacién de los negocios. El cre-
ciente desarrollo de diversas formas de cooperacién y alianzas estratégicas
esta estrechamente vinculado a la problemética asociada a la creacidn y trans-
ferencia del conocimiento. La complejidad organizativa de estos acuerdos \
el cimulo de condiciones adversas que deben superar reflejan claramente las
dificultades existentes para movilizar el conocimiento por esta via.
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ABSTRACT

In this work we focus on the contribution of intangible resources
towards the competitive success of the firm. First, we classify and
study four categories of intangible resources: human capital, organi-
zational capital, technological capital and relational capital. Then we
analyse in detail those properties that explain their strategic value.

Key words: strategic analysis, intangible resources, resource-based
view.
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