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Resumen

En el marco de los estudios sobre organizacion, existen diferentes enfoques que explican el ori-
gen de sus recursos y ventajas competitivas. En el presente articulo de caracter tedrico, se abordan
dos: recursos y capacidades y dependencia de recursos. Asi, se lleva a cabo una revision bibliogréafica
con el proposito de plantear un modelo tedrico integrado combina ambos enfoques y enfatiza su com-
plementariedad y una serie de proposiciones. Estas ultimas vinculan el proceso de toma de decisiones
para adquirir los recursos necesarios y los factores asociados con la vision directiva y la racionalidad
limitada del individuo. Como conclusién mas relevante se plantea que la toma de decisiones sobre la
adquisicion de recursos para la organizacion no solo depende de procesos racionales orientados por
principios administrativos y limitados por la capacidad de aprendizaje y analisis del individuo, sino que
también estan guiados por la vision del gerente, la cual se expresa a través de su accién voluntaria,
subjetiva y discrecional en cuanto a la manera como debe ser organizada y dirigida la empresa.
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The Origin of Resources and Competitive
Advantages of Organizations: Theoretical
Reflections

Abstract

Within the framework of organizational theory, there are different theoretical approaches that
explain the origin of their resources and competitive advantages. Two of these theoretical reflections
are addressed in this paper: the theory of resources and capacities and the resource dependence the-
ory. Areview of literature was carried out in order to present an integrated theoretical model that com-
bines both approaches and emphasizes their complementarity and a series of propositions. These
propositions link the decision-making process to acquiring the required resources and the factors as-
sociated with directive vision and the individuals limited rationality. The most relevant conclusion pro-
poses that decision making about resource acquisition for the organization depends on two principal
factors: a) rational processes guided by administrative principles and limited by the individual’s ca-
pacity for learning and analysis, and b) the manager’s vision, expressed through his voluntary, sub-
jective and discretionary actions about how the company should be organized and led.

Keywords: Organization theory, theory of resources and capabilities, resource dependence

theory, competitive advantages.

1. Introduccién

La teoria de la organizacion se ha
preocupado de manera especial por la li-
nea de investigacion que aborda el estu-
dio sobre el origen de los recursos y capa-
cidades de la organizacién y, como con-
secuencia de ello, sus ventajas competiti-
vas. Por una parte, se encuentra la co-
rriente paradigmatica ubicada dentro de
la teoria neoclasica que ha formulado sus
postulados alrededor de la relevancia del
entorno en relacion al destino y supervi-
vencia de la organizacion, con lo cual se
convierte en su principal condicionante.
Por la otra, el enfoque tedrico que conce-
de a los recursos y capacidades internas
un papel de vital importancia a la hora de
definir sus ventajas competitivas. En pri-
mer orden, la teoria de dependencia de
recursos (TDR)y, en segundo orden lade
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recursos y capacidades (TRC). Enfoques
teéricos con posturas diferentes, pero
que en esta investigacion se trata de en-
contrar puntos de complementariedad
que proporcionen nuevas ideas en el in-
tento de conocer con mayor profundidad
y sentido de integracion los procesos de
desarrollo organizacional.

La teoria de dependencia de recur-
sos, sostiene que la organizacién no tiene
la capacidad, ni es autosuficiente para
producir y controlar todos los recursos y
servicios que necesita para su crecimien-
to, mantenimiento o supervivencia; en
consecuencia, debe recurrir a su entorno
para lograr tales fines. Se crea con esto
una dependencia externa limitada por la
disponibilidad y la facilidad de acceso a
esos recursos. Por esta razon, tiene que
adaptar sus estrategias a las caracteristi-
cas del entorno donde se desenvuelve,
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cuestion que pasa por implementar politi-
cas y estrategias vinculadas con las rela-
ciones de interdependencia (Pfeffer y Sa-
lancik, 1978; Ulrich y Barney, 1984; Wei,
2006; Nienhlser, 2008). Dicha teoria
hace un énfasis especial al enlace entre
los recursos internos, las estrategias y el
desempefio de la organizacién con el en-
torno donde se desenvuelve. Plantea-
miento este, enmarcado dentro pensa-
miento neoclasico de la teoria de la orga-
nizacion, en el entendido que observa al
entorno como “dado”; por consiguiente, y
bajo esa vision, el proceso de adaptacion
se convierte casi en el Unico camino via-
ble para que la empresa pueda sobrepo-
nerse a la competencia y, en general, a
sus demandas.

La teoria de recursos y capacidades
sugiere que los recursos que posee, contro-
la y puede generar la empresa contribuyen
de manera sustancial al logro de mayores
niveles de desempefio, convirtiéndose, por
tanto, en la fuente fundamental de sus ven-
tajas competitivas. Por ello, reivindica el pa-
pel que juegan sus caracteristicas internas
como la base esencial para el estableci-
miento de sus politicas y estrategias (Die-
rickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Barney,
1991, 2001; Song et al., 2005; Yang, 2008;
Gupta et al., 2011; Coleman et al., 2013).
Esta teoria tiene una vision menos estaticay
mas emprendedora de los elementos inter-
nos de la organizacién con respecto a las
premisas de la TDR. De ahi, surgen a prime-
ra vista diferencias importantes a la hora de
explicar el origen de sus recursos, y, por
ende, su comportamiento y resultados.

De este modo, este articulo de ca-
racter tedrico tiene como objetivo analizar

y reflexionar sobre las teorias de recursos
y capacidades y de dependencia de re-
cursos. Esto con el propésito de: primero,
plantear un modelo tedrico integrado del
origen de los de recursos y capacidades
de la organizacién y, segundo, ofrecer
una serie de proposiciones que vinculan
la toma de decisiones relacionadas con la
adquisicion de recursos y capacidades
con los factores asociados a la visién di-
rectiva y a la racionalidad limitada del in-
dividuo. Elinterés primordial es resaltar el
hecho de que ambas teorias pueden re-
sultar complementarias y no excluyentes
como tradicionalmente han sido tratadas
y aplicadas cuando se evalla el origen y
desarrollo de los recursos y capacidades
de la organizacion. En definitiva, y por ex-
tensién, ambas teorias han contribuido a
explicar el comportamiento, la estructura,
los procesos, los resultados y, en gene-
ral, los cambios que ocurren en la organi-
zacion, constituyéndose en uno de los
principales soportes para el desarrollo de
la teoria organizacional.

Desde el punto de vista metodolé-
gico, esta investigacion tiene caracter
tedrico-descriptivo basada en una revi-
sion bibliografica en funcién al objetivo
propuesto. El desarrollo del articulo se
sustenta en el andlisis, ordenamiento y
sintesis de los principios y postulados de
las teorias que explican, bajo diferentes
enfoques, el origen de los recursos y ca-
pacidades de las organizaciones. Como
consecuencia de ello, se desarrolla un
cuerpo de reflexiones y proposiciones
susceptibles de contrastacién empirica
en investigaciones posteriores de carac-
ter cuantitativo.
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2. Teoria de recursos y
capacidades

La teoria de recursos y capacida-
des (TRC), centra su analisis en la impor-
tancia de los recursos y capacidades in-
ternas de la organizacion como fuente
principal de sus ventajas competitivas,
prestandole poca atencién a los factores
del entorno donde se desenvuelve. Esta
teoria ha tenido varias ramificaciones y
denominaciones en funcion a los distintos
puntos de vista de los investigadores que
la abordan: visién basada en recursos
(Wernerfelt, 1984; Oliver, 1997; Barney y
Arikan 2001; Barney, 2001; Barney et al.,
2001; Priem y Butler, 2001; Hoopes et al.,
2003; Zhuang y Lederer, 2006; Bingham
y Eisenhardt, 2008; Duh, 2010; Gupta et
al., 2011; Coleman et al., 2013), teoria de
las ventajas competitivas (Grant, 1991;
Ray et al., 2004), teoria de las capacida-
des dinamicas (Makadok, 2001; Helfat y
Peteraf, 2003; Lei, 2003; Hou, 2008),
perspectiva de las capacidades de la or-
ganizacioén (Langlois y Foss, 1999) y vi-
sién basada en el conocimiento (Grant,
1996; Conner y Prahalad, 1996; Nonaka,
y Toyama, 2005; Halawi et al., 2005; Zie-
semer, 2013; Blome et al., 2014.).

Sin embargo, los autores, en térmi-
nos generales han manifestado el hecho
que las habilidades de la empresa para
obtener, generar y controlar recursos es-
casos, inimitables o pocos sustituibles le
proporcionaran mayores posibilidades de
desempefios superiores sobre sus com-
petidores, asi como de alcanzar una me-
jor adaptacion a las exigencias del entor-
no, y, por tanto, le permitiran lograr mayo-
res ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo (Dierick y Cool, 1989; Grant,
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1991; Barney, 1991; Oliver, 1997; Tushar
y Teng, 2000; Barney, 2001; Esteve y Ma-
fiez, 2008; Morris et al., 2010; Gupta et
al., 2011; Hsu y Zledonis, 2013).

La TRC proporciona una explica-
cion a la heterogeneidad de la competen-
cia entre las organizaciones. Se parte de
la premisa que los participantes difieren
en sus recursos y capacidades de mane-
ra importante, lo cual determina la pre-
sencia de ventajas competitivas (Tushar
y Teng, 2000; Helfat y Peteraf, 2003),
convirtiéndose en una de las principales
teorias para explicar y comprender el ori-
gen de los recursos y capacidades de la
organizacion (Barney et al., 2001; Hoo-
pes et al., 2003; Bingham y Eisenhardt,
2008; Morris et al., 2010; Gupta et al.,
2011), teniendo contribuciones significa-
tivas en el campo de los recursos huma-
nos, la economia, la administracion y el
marketing (Barney et al., 2001; Helfat y
Peteraf, 2003; Ray et al., 2005; Yang,
2008; Morris et al., 2010; Coleman, et al.,
2013) y en la internacionalizacion de la
empresa (Escand6n y Hurtado, 2013;
Gaur et al., 2014). Asi, se concluye en al-
gunas investigaciones alrededor de la
TRC que la supervivencia de una empre-
say su crecimiento dependen en parte de
su capacidad para crear nuevos recur-
sos, desarrollarlos y mantenerlos, y, ade-
mas, de como los conservan y protegen
(Barney, 2001; Ray et al., 2005; Yang,
2008; Gupta et al., 2011).

Los trabajos que iniciaron la forma-
cion de los postulados de la teoria de re-
cursos y capacidades, se remontan a la
década de los afios ochenta. Nacen
como una respuesta a los argumentos
desarrollados hasta ese momento que
sostenian la idea de que la supervivencia



de la organizacién dependia fundamen-
talmente de su capacidad de mantener
adecuadas relaciones de dependencia
con su entorno, relegando a un segundo
plano su ambito interno. Es decir, aque-
llos enfoques teoricos que conceptuali-
zan el entorno como la fuente principal de
recursos para la organizacion, resaltando
que sus exigencias le imponen una serie
de condicionantes o factores de contin-
gencia que determinan en buena medida
su comportamiento, disefio estructural,
procesos de formacioén e implantaciéon de
estrategias, y, en general, en el logro de
un adecuado desempefio y de ventajas
competitivas (Pfeffer y Salancik, 1978;
Donaldson, 2001; Wei, 2006; NienhUser,
2008). Esto es lo que se denomina el mo-
delo de adaptacién, donde se ubica la
teoria contingente1 y la dependencia de
recursos.

Entre los primeros trabajos que ini-
ciaron la formacion de los cimientos de la
teoria centrada en la explicacion de las
ventajas competitivas, a partir de la dota-
cion de recursos tangibles e intangibles,
se encuentran los de Wernerfelt (1984),
Barney (1986), Dierickx y Cool (1989),
Prahalad y Hamel (1990), Grant (1991),
Barney (1991) y Peteraf (1993). Sibien se
le acufa al primer autor el término de vi-
sién basada en recursos (RBV, siglas en
inglés), se consideran estos estudios una
extension de los trabajos seminales de
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Penrose (1959) y Selznick (1957). El pri-
mero, definié a la empresa como un con-
junto de recursos a la disposiciéon de sus
empleados, cuyo uso esta determinado
por las decisiones, las acciones y la dis-
crecionalidad de los gerentes y directi-
vos, y el segundo quien incorpora el tér-
mino de “competencia distintiva”.

Se plantea la necesidad de que la
empresa tiene que observarse de mane-
ra muy especial en términos de las posibi-
lidades ofrecidas por sus caracteristicas
internas, y no privilegiar la posicién pro-
ducto-mercado, o enfoque de adapta-
cion, prevaleciente hasta los afios ochen-
ta del siglo pasado, como la base esen-
cial de las fuentes de recursos y, por con-
siguiente, el logro de ventajas competiti-
vas. Convirtiendo a la organizacién, bajo
estos planteamientos, en la principal uni-
dad de andlisis.

Como referencia conceptual, se
toma la definicién de recursos como a to-
dos aquellos activos, procesos, caracte-
risticas organizacionales y conocimien-
tos controlados por la empresa, que le
permiten, a su vez, alcanzar su éxito con
la mayor eficiencia posible (Barney,
1991; Zhuang y Lederer, 2006; Yang,
2008; Morris et al., 2010). En otros traba-
jos, Barney (2001) y Barney y Arikan
(2001) incorporan el concepto de activo
tangible e intangible; y consistente con
esas ideas Bingham y Eisenhardt (2008),

1 En las bases del planteamiento contingente —modelo de adaptacion —, esta el supuesto de la
existencia de una serie de factores internos y externos a la organizacion que actian como varia-
bles causales o explicativas de su disefio. Las organizaciones que alcancen un mejor ajuste y
adaptacion con esos factores de contingencia, seran las mas eficientes y tendran mayor proba-
bilidad de supervivencia (Donalson, 2001; Aragén-Correa y Sharma, 2003; Volberda, et al.,

2012; Akingbola, 2013).
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ademas de considerar los activos tangi-
bles e intangibles, resaltan la importancia
de los procesos organizacionales como
recursos de la empresa“.

La literatura de TRC ha definido de
modo general el término de capacidades,
como el conjunto de habilidades profesio-
nales y el conocimiento acumulado (taci-
to y explicito) ejercido a través de los pro-
cesos de la organizacién que permiten
coordinar las actividades y aprovechar el
uso mas adecuado de los activos con el
proposito de alcanzar los objetivos traza-
dos (Day, 1994; Song, et al., 2005; Yang,
2008; Duh, 2010; Molloy, et al., 2011).
Con anterioridad, Grant (1991) en su tra-
bajo seminal, argumentaba que la capa-
cidad consiste en obtener ciertos resulta-
dos a través de la coordinacioén y la apli-
cacion de las habilidades de los miem-
bros de la organizacién sobre un grupo de
recursos”. En ese mismo orden de ideas,
Collis (1994) ha expresado que la utiliza-
cion en conjunto de los activos tangibles e
intangibles en combinacién con el conoci-
miento tecnoldgico y organizativo, permi-
te desarrollar capacidades operativas y
gerenciales altamente innovadoras

Se desprende entonces la idea de
que los recursos tangibles estan consti-
tuidos por el capital fisico y financiero que
posee y controla la organizacion, y que
pueden ser reflejados con cierta facilidad

en sus estados financieros. En el intangi-
ble, por ejemplo, se incluye el capital hu-
mano y el organizacional. El primero de
ellos se refiere a la experiencia, los cono-
cimientos, la tecnologia, know-how, y la
formacion de los recursos humanos. Y el
capital organizacional, lo conforma la cul-
tura, la lealtad de los clientes, la reputa-
cion, la estructura organizativa y los pro-
cesos organizativos. Cabe sefialar que
los intangibles tienen un origen particular
e idiosincrasico asociados e inherentes a
la dinamica de la propia empresa, con lo
cual se convierten en el principal factor de
diferenciacion y heterogeneidad entre las
organizaciones (Hoopes et al., 2003;
Bingham y Eisenhardt, 2008), y sobre
todo cuando se adquiere la capacidad de
crear, aprender, integrar y transferir el co-
nocimiento. Convirtiéndose la gestion del
conocimiento en una de las ramificacio-
nes de la TRC, y una de las principales
funciones de las organizaciones que pre-
tenden desarrollar capacidades diferen-
ciadoras (Conner y Prahalad, 1996;
Grant, 1996; Nonaka, 1994; Nonaka y Ta-
keuchi, 1995; Lei, 2003; Nonaka y Toya-
ma, 2005; Abenson y Taku, 2006; Blome
et al, 2014).

Por sus caracteristicas, los activos
intangibles son en primera instancia los
recursos que puede desarrollar la organi-
zacién, ademas que resultan los mas difi-

2 Procesos organizacionales necesarios, por ejemplo, para desarrollar nuevos productos y servi-
cios o formas de entrada en nuevos mercados que crean valor estratégico y ventajas competiti-

vas (Bingham y Eisenhardt, 2008).

3 Grant (1991:122) en su trabajo clasico, manifestaba que “no existe una funcién predeterminada
para el uso de los recursos y capacidades, por lo que un recurso por si solo no necesariamente
genera ventaja competitiva, sino que requiere la combinacién y coordinacién de equipos de tra-

bajo en la empresa”.
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ciles de adquirir, reproducir o imitar sobre
todo si se trata de recursos humanos, de-
bido al grado de especializacion, habili-
dades y conocimiento tacito que poseen,
a veces dificiles de ser transferidos o co-
piados4. Por estas razones, son uno de
los principales generadores de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo
cuando se aprende a gestionarlos ade-
cuadamente.

En su trabajo seminal, Barney
(1991) indica que no todos los recursos
son generadores de ventajas competiti-
vas. En ese sentido, este autor senala
que deben cumplir con cuatro atributos:
e Valioso. Permiten a la empresa imple-

mentar estrategias que mejoren su efi-
ciencia, por ejemplo, optimizar los
costos o incrementar los beneficios.

e Raro. Lo poseen, controlan y adminis-
tran muy pocas organizaciones5.

o Inimitable. No reproducible con facilidad,
habiendo varios factores para ello: la his-
toria de la empresa, el desarrollo de sus
propios recursos a través de procedi-
mientos y técnicas aprendidas, y la inter-
conexion o la interdependencia de los re-
cursos para producirlos, teniendo, en
consecuencia, un caracter idiosincratico.

e No equivalente estratégicamente, va-
lioso y no imitable. En efecto, si una
empresa tiene recursos estratégica-
mente equivalentes, puede implemen-

tar las mismas estrategias de diferen-
tes maneras con distintos recursos, lo
que pone en peligro la sostenibilidad
de una ventaja competitiva.

En sintesis, las investigaciones
dentro del marco de la TRC han conveni-
do en que los recursos deben ser imper-
fectamente imitables y poco reproduci-
bles por las empresas rivales, para que
proporcionen realmente ventajas compe-
titivas y desempefios superiores. Des-
prendiéndose de la revision de la literatu-
ra sobre la TRC, las siguientes cinco pre-
misas principales:

e Las empresas que pueden desarrollar
recursos escasos, raros, no sustitui-
bles o dificiles de imitar, adquieren
ventajas competitivas sobre sus com-
petidores.

e Las organizaciones son basicamente
diferentes en funcion a los recursos
que poseen y de las habilidades que
desarrollan a partir de ellos.

e Los recursos pueden no ser perfecta-
mente transferibles entre las organiza-
ciones a corto o mediano plazo. En
vista de ello, la heterogeneidad de re-
cursos se convierte en duradera.

e Losrecursos proporcionan las orienta-
ciones principales para establecer las
estrategias organizacionales, siendo
las fuentes principales de sus benefi-
cios y ventajas competitivas.

4 Knott (2009) indica que los recursos intangibles los constituyen, ademas de los recursos huma-
nos, la informacion y la reputacion de la empresa, otra clase recursos intangibles como las ca-

pacidades y las competencias.

5 Al respecto, Hamel y Prahalad (1995) sefialan que un recurso con mucha disponibilidad en el
mercado puede ser un requisito importante para competir, pero no se convierte necesariamen-

te en una fuente de ventajas competitivas.
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e La heterogeneidad y ventajas compe-
titivas, son sostenibles en la medida
que los competidores no sean capa-
ces de duplicar los beneficios que se
derivan de los recursos valiosos, raros
inimitables y no sustituibles.

Asi, la idea central de la teoria de
recursos y capacidades es que la hetero-
geneidad entre las organizaciones surge
de las diferencias que hay en el conjunto
de recursos y capacidades que poseen,
principalmente con un caracter idiosin-
cratico e inherente a su propia dinamica.
Constituyéndose, a su vez, en la base
esencial de ventajas competitivas que
producen resultados diferentes entre las
organizaciones, aun estando ubicadas
en un mismo sector econémico o indus-
trial y en condiciones contextuales muy
semejantes.

3. Teoria de la dependencia de
recursos

Los trabajos seminales de Aldrich y
Pfeffer (1976) y Pfeffer y Salancik (1978),
proporcionaron las primeras referencias
de la teoria de la dependencia de recur-
sos (TDR). Sostienen estos autores
como premisa, que la organizacion no tie-
ne las habilidades y competencias sufi-
cientes para generar todos los recursos y
servicios que requiere para mantener sus
ventajas competitivas o simplemente
para poder sobrevivir. Porello, se ve enla
necesidad, y en algunos casos en la obli-
gacion, de establecer relaciones de inter-
cambio con otras organizaciones o facto-
res del entorno (Pfeffer y Salancik, 1978;
Ulrich y Barney, 1984, Fink et al., 2006;
Nienhuser, 2008; Peterson, 2011). Re-
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sultando, de acuerdo a estos plantea-
mientos, que inevitablemente estan liga-
das a las condiciones impuestas por el
entorno, diferencia fundamental con el
enfoque basado en recursos y capacida-
des.

La necesidad de adquirir recursos
escasos y valiosos del entorno, se tradu-
ce en una dependencia externa que con-
duce a la creacion de relaciones de inter-
cambio y acuerdos de cooperacion. En
ese sentido, Pfeffer y Salancik (1978) se-
falan que hay tres factores fundamenta-
les para determinar esa dependencia:

e El grado de importancia de los recur-
sos, condicionado por los requeri-
mientos y necesidades de la organiza-
cion para seguir operando.

e |a medida en la cual el grupo de inte-
rés tiene albedrio sobre la asignacion
y uso de los recursos disponibles en el
entorno. Lo que significa que la depen-
dencia pueda estar determinada por
hechos al azar y libre eleccién.

e El nivel de control sobre los recursos
de los grupos interesados, o la canti-
dad de alternativas que hay sobre
ellos para adquirirlos.

Asi, la TDR comparte de alguna
manera la vision determinista-contingen-
te en cuanto a que el comportamiento,
administracion y el disefio de la organiza-
cion esta significativamente condiciona-
do por una serie de mecanismos imper-
sonales y objetivos o factores de contin-
gencia, que actian como limitantes sobre
las acciones de los tomadores de decisio-
nes estratégicas (Zapata y Mirabal,
2011).

Se observa que bajo la vision de la
TDR, los factores del entorno son cierta-
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mente criticos para comprender lo que
sucede dentro de la organizacion, consti-
tuyéndose en los pronosticadores princi-
pales de sus caracteristicas, de sus pro-
cesos internos y sus resultados. Por ello,
Pfeffer y Salancik (1978:39) sugieren que
“la premisa subyacente de la perspectiva
de control externo sobre las organizacio-
nes, es que sus actividades y los produc-
tos que elabora, se explican a partir del
contexto donde se desenvuelven”. Facto-
res a los que debe ajustarse la organiza-
cion para alcanzar un adecuado desem-
pefio o de simplemente poder sobrevivir,
llamadas también perspectivas de: (1)
adaptacion y (2) seleccion.

La perspectiva de adaptacion, don-
de se enmarca la teoria de dependencia
derecursosy la teoria contingente, da por
sentado que las organizaciones tienen
que ajustarse al cambio, a las exigencias
y a la complejidad del entorno. Por otra
parte, la perspectiva de seleccion, plan-
tea que el entorno escoge a las organiza-
ciones que mejor se acoplen a sus condi-
ciones y criterios, rechazando asi a las
mas débiles®. Esta perspectiva de selec-
cion, se focaliza mas en la capacidad de
los factores del entorno que en los pro-
pios miembros y recursos de la organiza-
cion para cambiar o influir en su curso de
accion. En consecuencia, el comporta-
miento de la organizacién se convierte en
una necesaria reaccion y adaptacion a

las limitaciones y obligaciones impuestas
por los factores del entorno (Gopala-
krishnan y Dugal, 1998; Donaldson,
2001; Child et al., 2003; Han, 2007).

En sintesis, bajo la vision de las
perspectivas de adaptacion y seleccion,
las caracteristicas internas de la organi-
zacion y su capacidad para generar y
mantener sus propios recursos son de
segundo orden, pasando a un plano infe-
rior la vision y actitud de los gerentes y di-
rectivos en cuanto a como debe ser orga-
nizada y disefiada la empresa

Para ilustrar lo comentado en el pa-
rrafo anterior, en relacion a la perspectiva
de adaptacioén, se hace referencia, por
ejemplo, al modelo clasico y seminal de
estrategias competitivas desarrollado por
Porter (1982). En el mismo, se observa la
preponderancia de la influencia del entor-
no sobre las decisiones de los gerentes
cuando se trata de definir las estrategias
organizacionales. Sus planteamientos se
basan en la existencia de factores exége-
nos que determinan de manera importan-
te la rentabilidad de la empresa, y, en
consecuencia, ésta debe ajustar sus ob-
jetivos, procesos y recursos a las condi-
ciones impuestas por: (a) las amenazas
de entrada de nuevos competidores; (b)
el poder de negociacién y el conocimiento
sobre los productos, tanto de los compra-
dores como de los proveedores; (c) las
presiones ejercidas en el mercado por el

6 La perspectiva de seleccion se corresponde a la teoria de ecologia de poblaciones. Entre sus
premisas postula que el entorno es quien optimiza y escoge los criterios de aptitud de las orga-
nizaciones. Surgiendo de esto, que determinadas formas de organizacion no prosperan puesto
que bajo ciertas circunstancias hay otras que compiten satisfactoriamente por los recursos
esenciales y disponibles en el entorno (Hannan y Freeman, 1977,1987; Han, 2007).
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ingreso de productos sustitutivos; y (d) la
rivalidad entre los competidores.

En el trabajo seminal de Porter
(1982), se nota un enfoque con las carac-
teristicas del modelo de adaptacion que
produce un comportamiento reactivo y
adaptativo de la organizacion, cuestion
que es observada también en los trabajos
de Aldrich y Pfeffer (1976), Pfeffer y Sa-
lancik (1978), Hannan y Freeman (1977,
1987), referidos al modelo de control ex-
terno de la organizacion por parte del en-
torno.

La idea basica del enfoque de la de-
pendencia de recursos, es el manejo ade-
cuado y oportuno de las relaciones con el
contexto externo. Significa que normal-
mente se obtienen recursos a través del in-
tercambio con otras organizaciones, quie-
nes posiblemente los mantienen bajo su
control y dominio. Siendo, por tanto, la pa-
labra clave el uso estratégico de la interde-
pendencia. Dicho proceso puede variar de
acuerdo a la disponibilidad de recursos y a
las necesidades de cada empresa, con lo
cual afecta su capacidad para encontrar los
elementos que requiere para un funciona-
miento adecuado (Zapata y Mirabal, 2011);
potenciandose, por consiguiente, las rela-
ciones de interdependencia. De este
modo, es un enfoque teérico con amplio al-
cance para explicar tanto el comportamien-
to organizacional como las relaciones inte-
rorganizacionales (Rao et al., 2007; Bryant,
2011; Peng y Beamish, 2014).

El planteamiento estratégico en
cuanto a la gestion del entorno dentro del
marco de la TDR va dirigido no solo a la
simple adquisicion de recursos, sino que
también aborda el estudio del conjunto de
acciones necesarias para controlarlo.
Medidas que pasan por el establecimien-
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to de estrategias de coordinacién, control
y administracién de las relaciones con
otras organizaciones. En general, los re-
cursos son obtenidos y luego gestiona-
dos dentro de la empresa con el propésito
de minimizar la dependencia, y a su vez
maximizarla con respecto a otras (Pfeffer
y Salancik, 1978; Ulrich y Barney, 1984;
Nienhlser, 2008).

No obstante, hay que considerar
que las relaciones interorganizacionales,
ademas de representar un mecanismo de
intercambio de recursos y capacidades,
también pueden convertirse en una ac-
cion que trae consigo la pérdida de auto-
nomia de algunos de sus participantes.
Es decir, las consecuencias naturales en
una relacién entre un solicitante de recur-
sos criticos y su abastecedor son que el
dominio y poder se le concede a aquella
entidad que controla las condiciones ne-
cesarias para el funcionamiento de las
otras (Pfeffer y Salancik, 1978; Rao et al.,
2007). Entonces las que requieran de ta-
les recursos, tendran que ceder algun
grado de autonomia, quedando, por tan-
to, vulnerables a las decisiones de aque-
llas que los proporcionan y como conse-
cuencia se reproduce y crece la depen-
dencia.

Frente a una situacion donde los
recursos son suficientes y adicionales,
puede haber al menos dos alternativas:
(a) evitar formalizar nuevos enlaces en la
red con el propdsito de reducir la depen-
dencia y asi conservar una mayor auto-
nomia; o (b) ceder cierta cantidad de re-
cursos con el fin de aumentar la depen-
dencia de otras organizaciones.

Se observa con evidencia que el
modelo de la dependencia de recursos, al
contrario del enfoque basado en recur-
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sos, considera que los factores del entor-

no juegan un papel critico en la definicion

de las ventajas competitivas de la organi-
zacion, sus procesos internos y, por tan-
to, en su desempefio. De este modo, se
afirma la idea que para la organizacion es
de vital importancia conocer su grado de
dependencia e incertidumbre con respec-
to alos elementos y las circunstancias del
entorno donde se desenvuelve.

En sintesis, las argumentaciones

TDR giran entorno a cuatro ideas basicas:

e Elentorno provee los recursos y capa-
cidades criticas.

e Las organizaciones son mas sensi-
bles al entorno en la medida que re-
quiere de mayores recursos de él.

e La dependencia del entorno y de los
recursos que provee, influyen de for-
ma importante en el comportamiento y
la accion de la organizacion.

e Laorganizacion trata de influir sobre el
entorno con el proposito que los recur-
sos estén disponibles para ella; es de-
cir, depende de él pero pone en practi-
ca estrategias que le permitan contro-
larlo o al menos de minimizar su de-
pendencia.

4. Percepcion de la
incertidumbre del entorno

De la tecnologia, la innovacion, la
competencia, los cambios del mercadoy,
en general, de la complejidad-dinamismo
del entorno, emana el concepto de incer-
tidumbre. La misma puede conducir a la
organizacion a un desconocimiento y a
elevados niveles de dificultad para llevar
a cabo el trabajo necesario para la pro-

duccioén de los bienes y servicios, que a
su vez influyen en las acciones y decisio-
nes de los gerentes y directivos. De este
modo, si se conoce el nivel de incertidum-
bre, con seguridad éstos estaran en mejo-
res condiciones para disefiar y poner en
practica las estrategias que permitan en-
contrar los recursos necesarios para un
adecuado desempefio. En otras palabras,
significa que los administradores cono-
ciendo la existencia de tal incertidumbre,
se veran mas motivados a tomar las accio-
nes estratégicas que hagan posible redu-
cirla, absorberla o eliminarla (Kamps y P6-
los, 1999; Jabnoun et al., 2003).

Ahora bien, determinar el grado de
incertidumbre proveniente del entorno
implica su evaluacién previa. La misma
puede producirse en las mentes de la
coaliciébn dominante —gerentes y directi-
vos—, mediante la aplicacion de filtros
cognitivos durante el proceso de percep-
cion del entorno (Miles y Snow, 1978; Mi-
liken, 1987; Child, 1972, 1997; Walton y
Dawson, 2001; Zhang et al., 2012; Ogun-
siji y Akanbi, 2013; Zabkar et al., 2013).
De este modo, una opcién es que la dis-
ponibilidad de recursos y capacidades,
tanto internas como externas, es produc-
to, en parte, de una accién subjetiva per-
cibida e interpretada por quienes admi-
nistran y dirigen a la organizacién. Dichas
percepciones, pueden estar influidas por
las caracteristicas intrinsecas o predispo-
siciones mentales del individuo; es decir,
por la construccién previa en sus mentes
de sesgos y mapas cognitivos (Zapata y
Canet, 2009). La percepcion, por tanto,
contribuira a la formacién de la visién di-
rectiva vinculada con la forma céomo la
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empresa debe ser organizada, estructu-
rada, dirigida y planificada, y como las es-
trategias deben ser formuladas y puestas
en marcha para responder adecuada-
mente, tanto a las circunstancias del en-
torno como a las necesidades particula-
res de cada organizacion. Por ejemplo, la
adquisicion de recursos, su generacion y
mantenimiento dentro de ella.

5. Laidea de
complementariedad de ambos
enfoques tedricos

Se inicia este apartado con una
pregunta: ¢ es posible mantener una ven-
taja competitiva basada unicamente en
un conjunto particular de recursos y capa-
cidades dentro de la organizacion, sin
considerar de manera significativa, por
un lado los efectos del entorno y la incerti-
dumbre asociado a éste, y, por otro, las li-
mitaciones que, por su propia naturaleza,
tienen las organizaciones?.

La idea expresada por Martinez-
Miguélez (2009:38), permite comenzar a
esbozar una respuesta: “El principio epis-
témico de complementariedad subraya la
incapacidad humana de agotar la reali-
dad con una sola perspectiva, con un solo
punto de vista o con un solo enfoque”.
Esaidea toca el concepto de racionalidad
limitada inherente en el individuo cuando
intenta abordar los problemas complejos
a los que se enfrenta.

Una de las criticas que se le otorga
a la vision basada en recursos, es que se

ha centrado fundamentalmente en el
analisis de los recursos y capacidades
que posee la organizacion, ignorando de
manera significativa el contexto social en
el cual se enmarcan las decisiones nece-
sarias para la seleccion adecuada de ta-
les recursos (Oliver; 1997). Sin embargo,
el mismo autor manifiesta que dentro del
marco de la TRC el sostenimiento de las
ventajas competitivas es el resultado de
la eleccion racional y discrecional de los
gerentes, la acumulacion y desarrollo de
recursos dentro de la organizacion y los
factores estratégicos del sector industrial
donde se desenvuelve7. Aqui, también
se observa que subyace la idea de racio-
nalidad limitada y, ademas, de alguna
manera la presencia, algo tenue, del en-
torno como un factor condicionante.
Dentro del ambito de las alianzas
estratégicas, Tushar y Teng (2000) ha-
cen referencia al hecho que la TRC no ha-
bia sido sistematicamente aplicada en
esta area de estudio. Sin embargo, pro-
ponen un marco general de la teoria ba-
sada en recursos de las alianzas interor-
ganizacionales, notando que las caracte-
risticas de algunos recursos tales como:
movilidad imperfecta, la no imitaciéon y la
poca posibilidad de sustitucion incremen-
tan el valor y la motivacién para crear
alianzas y acuerdos de cooperacion.
Reforzando las ideas anteriores,
Aragon y Sharma (2003) también recono-
cen los efectos de los factores externos
dentro del marco de los lineamientos de
la TRC. Los autores mencionados, en su

7 Se incluyen, por ejemplo, los compradores, vendedores, la intensidad de la competencia y la

estructura del mercado.
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trabajo intentan hacer una integracion de
la literatura de las teorias: contingente,
capacidades dinamicas, y recursos y ca-
pacidades; explican como ciertas carac-
teristicas del entorno —la incertidumbre y
la complejidad—, sirven de moderadores
en la relaciéon que se da entre las capaci-
dades dinamicas, las estrategias proacti-
vas hacia el entorno y sus consecuencias
en la generacién de ventajas competiti-
vas. Se deriva de su estudio, un modelo
contingente de la visién basada en recur-
sos el cual es verificado empiricamente
en Sharma et al., (2007)2.

De igual forma, Aragon et al., (2008)
encuentran que ciertas capacidades de-
sarrolladas en las empresas, partiendo de
Sus propios recursos, tales como las estra-
tegias proactivas y la continua innovacion,
estan asociadas con las propiedades del
entorno. Por su parte, Song et al., (2005)
reconoce que el andlisis de los recursos
de la organizacién no puede ser limitado
Unicamente a sus caracteristicas internas,
tal como lo plantea la teoria basada en re-
cursos, puesto que una buena parte de
ellos estan fuera de sus fronteras. En todo
caso, el autor mantiene un punto de vista
de equilibrio o complementariedad entre
ambos enfoques.

En su momento, Priem y Butler
(2001) plantearon algunas criticas al ca-
racter estatico concedido por los investi-
gadores a la visién basada en recursos.
En este sentido, muchas configuraciones

de recursos pueden generar el mismo va-
lor para diferentes empresas, lo que sig-
nifica entonces que no necesariamente
representan fuentes de ventajas competi-
tivas. Esto es debido a que el valor de los
recursos puede variar en la medida que
cambia el entorno competitivo; es decir,
es en parte una fuente externa la que lo
determina.

Ahorabien, Simon (1947) al ubicar-
se dentro del campo de la psicologia cog-
nitiva, donde hay una corriente del pensa-
miento administrativo que explica los di-
sefos estructurales a través de los proce-
sos cognitivos (Zapata y Canet, 2009),
plantea la discusion sobre la racionalidad
limitada del individuo que abre caminos
importantes en la discusion acerca de la
compresion del porqué los individuos ac-
tuan y deciden de una manera determina-
da frente a unas circunstancias dadas, y,
en consecuencia, en la forma como ges-
tionan los recursos de la organizacion.
Asi, Simon (1947:24) indica que “la teoria
del management, es la teoria de la racio-
nalidad intencionada y limitada del com-
portamiento de los seres humanos que se
dan por satisfechos, puesto que no tienen
la inteligencia necesaria para conseguir
el maximo (...), el ser humano en su in-
tento por alcanzar la racionalidad se ve
restringido dentro de los limites de sus
propios conocimientos”. En el mismo or-
den de ideas, Weick (1969), en su trabajo
seminal sobre psicologia cognitiva y la or-

8 Las empresas con posicion estratégica proactiva, adaptan sus procesos administrativos y de
ingenieria para mantener una posicion de liderazgo a través del seguimiento continuo de las
oportunidades que ofrece el entorno, en lugar de reaccionar repentinamente a los cambios que

se presentan en él (Sharma et al., 2007).
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ganizacion, expresa que la racionalidad
limitada se basa en las limitaciones inhe-
rentes en el individuo durante el proceso
cognitivo de la percepcion y procesa-
miento de la informacion®.

Por otra parte, Schreyogg (1980) y
Whittington (1988), en sus trabajos clasi-
cos, planteaban que los postulados basi-
cos que soportan el modelo de adapta-
cion —enfoques contingente y dependen-
cia de recursos— son dificiles de defender
en su totalidad, debido al hecho que no
consideran prioritario lo que perciben y
piensan los gerentes y directivos sobre la
manera como disefiar y organizar a la
empresa. Ademas, subrayan dichos au-
tores, la perspectiva de adaptaciéon apoya
la idea que el entorno es considerado
como dado, lo cual se traduce en pocas
posibilidades para influir o controlar su si-
tuacion frente a él. No obstante, dejaron
claro que los tomadores de decisiones
estratégicas, no son totalmente autdéno-
mos ni poseen la capacidad suficiente
para enfrentar los problemas solo con los
recursos y capacidades de la organiza-
cion. Esto es porque de alguna manera
siempre estara presente la necesaria
adaptacion a determinados eventos que
se suceden en el entorno donde se de-
senvuelve.

En esa misma linea critica y tam-
bién dentro del marco de la teoria neocla-

sica del disefio organizativo, Miles y
Snow (1984) sefialaban que en ciertas
circunstancias, no soélo el entorno ocasio-
na el deterioro del fit —o desajustes de las
variables estructura/esm—, sino también
ocurren desajustes cuando los gerentes y
directivos deciden de manera voluntaria
hacer cambios en la estrategia, la estruc-
tura organizativa y en los procesos inter-
nos, debido a un interés particular por
participar en nuevos mercados o innovar
en tecnologia, productos y/o servicios. Se
nota aqui una concepcién deliberada y
explicita de las acciones de quienes to-
man decisiones estratégicas, ubicandose
esto dentro de la perspectiva del “volunta-
rismo”. Perspectiva que ve al individuo
(gerentes, directivos y empleados), como
la unidad basica de analisis y fuente prin-
cipal de cambios en la organizacién, con-
siderandolo como agente autébnomo,
pro-activo y auto-dirigido (Astley y Van de
Ven, 1983; Whittington, 1988; Peris et al.,
2006).

Reforzando la ideas anteriores, y
dentro de la misma linea de los trabajos
clasicos de Astley y Van de Ven (1983),
Schreyogg (1980) y Whittington (1988),
se encuentran los planteamientos de
Child (1972, 1997) y Child etal., (2003) en
relacion a su perspectiva de la eleccion
estratégica —strategic choice— Este autor
sefiala que para comprender y definir de

9 Williamson (1973: 317) en su trabajo sobre mercado y jerarquia, se refiere a la racionalidad limi-
tada como “los limites de la capacidad del individuo para recibir, almacenar, recuperar y proce-

sar informacion sin errores”.

10 Se refieren a las variables de disefio organizativo: centralizacién, formalizacion, especializa-
cion del trabajo, ambito de control, puestos de trabajo, mecanismos de coordinacion y sistemas

de incentivos.
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una manera mas precisa el disefio de la
organizacion y su desempefio, no es sufi-
ciente con explicar y establecer relacio-
nes y ajustes adecuados entre las varia-
bles internas de la organizacién y los fac-
tores contingentes, sino que también es
oportuno considerar las acciones, elec-
ciones y formas de pensamiento de los
gerentes y directivos. Esto es, que sus
decisiones pueden estar motivadas por
su propio interés politico, necesidad de
poder, sus creencias personales y colec-
tivas, su formacién y experiencia, asi
como también por los procesos de per-
cepcion e interpretacion del entorno y los
procesos cognitivos que tienen lugar en
sus mentes. Con lo cual, retendran cierta
discrecionalidad al elegir las acciones
que consideren mas oportunas y necesa-
rias para alinear los recursos y capacida-
des de la organizacion frente a las oportu-
nidades y ventajas que ofrecen los facto-
res contextuales. Cabe destacar que en
Venezuela, estos factores se encuentran
marcados fuertemente por la incertidum-
bre reinante

De este modo, las organizaciones
responden, en parte, a las percepciones
subjetivas de sus gerentes sobre las con-
diciones del entorno y en especial su in-
certidumbre, en lugar de considerar uni-
camente sus caracteristicas objetivas
—determinismo del entorno—. Asi, la incer-
tidumbre del entorno se constituye en uno
de los principales problemas a enfrentary
resolver por la direcciéon de una organiza-
cion. En ese sentido, una tendencia im-
portante de la literatura da cuenta que
mientras mayor es la percepcién de incer-
tidumbre, los gerentes y directivos pres-
taran mayor atencion a sus politicas y es-
trategias, y en general, a todos aquellos

procesos y acciones que permitan mejo-
rar las capacidades organizacionales
(Miles y Snow, 1978; Milliken, 1987;
Agbejule, 2005; Rhys, 2008; Kanaratta-
navong y Ruenrom, 2009; Lépez et al.,
2011). Es un tema central en la teoria de
la organizacion el estudio de la percep-
cion de la incertidumbre del entorno —per-
ceived environmental uncertainty—, cons-
tituyéndose en una variable intermedia
que enlaza el entorno con los procesos
organizacionales, la estructura organiza-
tiva y el desempeifio organizacional.
Sobre la base de las consideracio-
nes anteriores, se comparte la idea que
bajo ciertas condiciones contextuales pa-
recidas y ubicadas en el mismo sector in-
dustrial o comercial, las organizaciones
pueden elegir politicas, acciones y estra-
tegias muy diferentes para alcanzar sus
objetivos. Incluso dentro de la misma or-
ganizacion, los gerentes tienen percep-
ciones y visiones distintas sobre como
estructurarla y dirigirla. Asi, se destaca la
idea ecléctica de que el manejo adecua-
do de los recursos y capacidades y su in-
tegracion con aquellos ofrecidos por el
entorno y de las ventajas competitivas
que se derivan de ello, constituyen una
cuestion de vital importancia para la orga-
nizacion. Lo que significa que su supervi-
vencia no solo esta condicionada por las
caracteristicas objetivas internas —tecno-
logia, equipos, espacios fisicos, recursos
humanos-y por la naturaleza del entorno
—factores de contingencia—, sino también
por la vision e interpretacion de sus ge-
rentes y directivos acerca de los aconteci-
mientos que suceden dentro y alrededor
de ella. Esto es lo que denominamos vi-
sién directiva, donde se establece como
premisa fundamental que los dirigentes
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de la organizacion pueden elegir las deci-
siones mas convenientes y oportunas por
encima incluso de las circunstancias del
entorno, y de otros factores internos de
acuerdo a sus preferencias perceptivas,
no obstante, reconoce su presencia obje-
tiva. Sin embargo, su vision subjetiva se
logra a través del proceso cognitivo de la
percepcion (Peris, et al., 2006; Zapata et
al., 2008).

La perspectiva de la visién directiva,
plantea que no solo los factores del entor-
no y los recursos restringen y determinan
el disefio y comportamiento de la organi-
zacion. También hay otros factores intrin-
secos en el individuo, como los estilos de
liderazgo, los mapas y sesgos cognitivos y
las percepciones que influyen en las ca-
racteristicas y formas de gestiobn empresa-
rial (Child, 1997; Hodgkinson et al., 2004;
Keil et al., 2007; Thomas et al., 2007; Za-
pata et al., 2008, Zapata y Canet, 2009).
Formas de gestion que se traducen: a) en
el establecimiento de las metas, los objeti-
vos, la mision, la vision, las estrategias, los
procesos de conversion y la estructura or-
ganizativa, y b) en la definicion de los pro-
ductos, los mercados o sectores donde
participara, y la tecnologia, los conoci-
mientos y los recursos —fisicos, financie-
ros y humanos— que empleara.

Bajo los planteamientos anteriores,
se sostiene entonces que el desarrollo de
las capacidades para generar recursos
diferenciados y, como consecuencia de
ello, ventajas competitivas, forma parte
de un proceso de percepciodn e interpreta-
cion individual y colectiva de la construc-
cion y reconstruccion del contexto interno
y externo de la organizacién en las men-
tes de los individuos que la administran y
la dirigen.
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6. Modelo tedrico y
proposiciones planteadas

El modelo propuesto objeto de este
trabajo, se construye sobre las bases de dos
enfoques tedricos divergentes pero que se
consideran a la vez complementarios. Por lo
tanto, se intenta integrarlos con el prop6sito
de mitigar las limitaciones de sus propios
puntos de vista y postulados cuando expli-
can el origen de los recursos y capacidades
de la organizacion y como consecuencia de
ello las ventajas competitivas.

Se busca entonces, un sentido de
equilibrio entre el enfoque tedrico —recur-
Sos y capacidades— que centra el éxito de
la organizacién en sus caracteristicas in-
ternas y aquel que la considera funda-
mentalmente como un sistema adaptati-
vo y reactivo a las circunstancias objeti-
vas del entorno donde se desenvuelve
—dependencia de recursos—. En todo
caso, de lo que se trata es de hacerlos
mas utiles cuando se intenta comprender
el proceso de acumulacion y generacion
de recursos y capacidades y su relacion
con los conceptos de racionalidad limita-
day vision directiva presentes en dinami-
ca diaria de la organizacion.

En Diagrama 1 se presenta el mo-
delo tedrico propuesto que intenta dar un
sentido de integracién y complementarie-
dad a los planteamientos de los enfoques
tedricos abordados.

Las organizaciones requieren de
recursos y capacidades que produzcan
ventajas competitivas que le permitan sa-
tisfacer, tanto sus demandas y necesida-
des internas como las externas prove-
nientes del entorno, y de este modo de
poder crecer, adquirir ventajas competiti-
vas o de simplemente sobrevivir. Para al-
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Diagrama 1
Modelo Teérico Integrado del Origen de los Recursos y Capacidades de la Organizacion

Factores de la Visién
Directiva

® Percepcién del entorno
(grados de incertidumbre)
. Sesgos
cognitivos

Visién Directiva

Ventajas
Competitivas
Racionalidad Limitada

» D dela Demandas del
organizacién ‘ entorno

Acumulacién de recursos
y necesidades internas

Busqueda Interna de

Recursos y
Capacidades
¢No Disponibles?

=

Busqueda Externa de .
Recursos (entorno)

Fuente: Elaboracion propia.

canzar esos objetivos, es determinante el
hecho de tomar decisiones oportunas
acerca de como utilizar los recursos y ca-
pacidades con los que cuenta interna-
mente, o de cdmo gestionarlos y encon-
trarlos fuera de la organizacion. De este
modo, la organizacién en primera instan-
cia examina su existencia dentro si mis-
ma, estando su disponibilidad condicio-
nada: (a) por la acumulacion histéricay la
maduracion de sus procesos formaliza-
dos a través de rutinas organizativas; (b)
por su capacidad para producirlos o de
implementar estrategias que permitan su
acumulacién y mantenimiento, estando
ambos procesos restringidos por la racio-
nalidad limitada, tanto individual como
colectivo; y (c) por la visién de los geren-
tes y directivos en cuanto a la manera de
gestionar dichos recursos y capacidades.
La misma, puede estar condicionada por
factores tales como: sesgos cognitivos, el
conocimiento, los valores y la percepcion
del entorno, en especial por su nivel de in-
certidumbre.

Ahora bien, si esas condiciones no
permiten obtener los recursos necesarios
y la organizacién no tiene la suficiente ca-
pacidad de integracion vertical para lo-
grarlos, entonces se vera en la necesidad
de recurrir a la disponibilidad de recursos
que existen en su entorno. Ello a través
de la conexion de redes externas que le
provean el flujo de recursos y capacida-
des necesarios y le sirvan de comple-
mento a los que internamente posee. En
ese sentido, Gulati et al., (2000) subrayan
que el potencial de las redes estratégicas
de cooperacion se debe al hecho de que
por medio de ellas las empresas tienen
acceso a una variedad de informacion,
recursos, mercados y tecnologias. El re-
sultado es un conjunto de recursos y ca-
pacidades de dificil imitacion por los com-
petidores. Asi, una vez que el recurso in-
gresa a la organizacién sufre un proceso
de transformacion, que de acuerdo a sus
propias capacidades y limitaciones, asi
como también por el efecto de la visién di-
rectiva, puede convertirse en poco imita-
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ble, escaso y, por ende, esencial. Esto
puede traer consigo mayores ventajas
competitivas y caracteristicas diferencia-
doras con respecto a otras organizacio-
nes.

La situacion planteada ocasiona
costos adicionales debido a: (a) un mayor
grado de dependencia de factores del en-
torno no controlados por la organizacion;
y (b) la incorporacion de estrategias y ac-
ciones que contribuyan a controlarlos o al
menos disminuir esa dependencia.

Finalmente, del modelo planteado
en la Figura 1 y de las reflexiones realiza-
das sobre los enfoques tedricos objetos de
estudio de esta investigacion, se despren-
den las siguientes cinco proposiciones que
posteriormente podran ser contrastadas en
una investigacion de caracter empirico.

(P1):’Las capacidades de la organi-
zacion, estan condicionadas tanto
por la racionalidad limitada como por
la vision directiva de los gerentes y di-
rectivos”.

(P2):"La vision directiva y la racionali-
dad limitada de los gerentes y directi-
vos, condicionan la relacion entre los
recursos y capacidades y las ventajas
competitivas de la organizacion”.
(P3):"La busqueda de recursos y su
disponibilidad dentro de la organiza-
cion, esta condicionada tanto por la ra-
cionalidad limitada como por la vision
directiva de los gerentes y directivos”.
(P4):’La busqueda de recursos y su
disponibilidad en el entorno de la or-
ganizacion, esta condicionada por la
visién directiva y la racionalidad limi-
tada los gerentes y directivos”.
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(P5):”Entre organizaciones de un
mismo sector y bajo condiciones de
entorno muy semejantes, la vision di-
rectiva y la racionalidad limitada ge-
neran diferencias significativas en su
capacidad para producir ventajas
competitivas”.

En términos generales, estas pro-
posiciones quedan enmarcadas dentro
de los postulados de la teoria contingente
(determinismo-contingente), puesto que
no solo cubren aspectos subjetivos, inhe-
rentes e intrinsecos al individuo, que in-
fluyen en las decisiones directivas y ge-
renciales relacionadas con la busqueda
de recursos y capacidades necesarios
para que la organizacién funcione y cum-
pla con sus objetivos, sino que también
se consideran dos aspectos. Primero, los
factores contingentes objetivos externos
que definen al entorno como un conjunto
de recursos y procesos que restringen, li-
mitan y controlan a la organizacion (tales
como: la innovacién y la tecnologia, las
demandas de los clientes, condiciones
del mercado, las exigencias guberna-
mentales, los procesos politicos, el mar-
co institucional y la localizacion de la or-
ganizacién). Segundo, los factores con-
tingentes internos objetivos, tales como:
el tamafio y la edad de la organizacion,
sus procesos administrativos y tecnol6gi-
cos y plan estratégico. Factores todos
que deben alcanzar un nivel adecuado de
ajuste con las variables de disefio organi-
zativo a través de las decisiones directi-
vas y gerenciales a fin de poder lograr
ventajas competitivas diferenciadoras y
desempenfios superiores.
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7. Conclusiones

En el desarrollo de este articulo se ha
hecho un esfuerzo por ordenar, armonizar e
integrar las distintas propuestas teéricas
mas notables que explican desde sus pun-
tos de el origen de los recursos y capacida-
des de la organizacion, en este caso referido
principalmente a las teorias de recursos y
capacidades y de dependencia de recursos.

Como consecuencia de ello, se lo-
gré plantear un modelo teérico que inten-
ta integrar con un sentido de complemen-
tariedad los postulados que orientan a
ambas teorias explicativas del origen de
los recursos y capacidades de la organi-
zacion y, el establecimiento de un grupo
de proposiciones que podran ser contras-
tadas posteriormente en investigaciones
de caracter empirico. Dichas proposicio-
nes sefialan que los procesos de toma de
decisiones relacionados con la eleccién y
adquisicion de los recursos que requiere
la organizaciéon para alcanzar ventajas
competitivas y competencias distintivas
con respecto a otras organizaciones de-
penden de los procesos racionales orien-
tados por principios administrativos y limi-
tados por la capacidad de aprendizaje y
analisis del individuo, y la visién del direc-
tivo o del gerente. Esta ultima expresada
através de su accién voluntaria, delibera-
da y discrecional en cuanto a la manera
como debe ser disefiada, organizada y di-
rigida la empresa. Cuestion esta que pue-
de estar condicionada por factores tales
como: los sesgos cognitivos y las predis-
posiciones mentales, la capacidad de
percepcion, los valores, el conocimiento,
los estilos de liderazgos y la cultura. En
general, son factores que contribuyenala
forma como los gerentes y directivos

comprende el mundo donde se desen-
vuelven y en la manera como toman las
decisiones en la empresas en el orden
estratégico, administrativo y operativo.

Se observa que las teorias analiza-
das, tienen un caracter heterogéneo en-
tre ellas en funcion a la manera como ex-
plican y abordan, por medio de sus postu-
lados y principios, los origenes de los re-
cursos y capacidades de las organizacio-
nes; pero a su vez, proporcionan en si
mismas un valor relevante en la amplitud
de los diferentes aspectos que abordany
que tratan de explicar. Por tanto, es mas
importante y util emplearlas como funda-
mentos teéricos complementarios y no
excluyentes como tradicionalmente han
sido tratadas y aplicadas cuando se eva-
lua el origen y desarrollo de los recursos y
capacidades de la organizacion, o cuan-
do se intenta encontrar respuestas ade-
cuadas a los problemas de la organiza-
cion, tanto en el orden estratégico como
operativo. Contribuyendo, asimismo, a
explicar su comportamiento, su estructu-
ray sus procesos, organizativos. Por tan-
to, se convierte asi esta discusion en una
contribucién académica al proceso de
comprensién del desarrollo de las organi-
zaciones y al planteamiento de solucio-
nes a sus problemas frente a determina-
das circunstancias externas e internas.

Ambos enfoques tedricos, tienen
efectos estratégicos y operativos que
proveen diferentes formas de compren-
der el comportamiento y los resultados de
la organizacion, no son incompatibles en-
tre ellas sino complementarias en la expli-
cacion del origen de los recursos y capa-
cidades de la organizacién y, como con-
secuencia, las ventajas competitivas sos-
tenibles en el tiempo.
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