LLOS APORTES DE LA DIRECCION POR
COMPETENCIAS BASICAS DISTINTIVAS
A LA EXPLICACION DE LAS
OPERACIONES INTERNACIONALES”

RESUMEN

El proposito de este escrito es brindar un
marco tedrico que permita comprender
como las empresas seleccionan el modo
mas apropiado de entrada a los mercados
extranjeros, o lo que es lo mismo, como fi-
jan sus limites organizacionales al otro lado
de las fronteras nacionales, a partir de los
recursos y capacidades que poseen. La pers-
pectiva de la Direccion por Competencias
Basicas Distintivas, DCBD, puede ser un
marco idoneo para explicar esta decision.
La premisa que subyace a este planteamien-
to es que la empresa adquiere, utiliza y de-
sarrolla eficientemente los recursos y ca-
pacidades que le permiten competir y
obtener rentas sostenidas en el tiempo.

En este sentido, se busca determinar el per-
fil de los recursos, las rutinas y las capaci-
dades empresariales, resaltando su carac-
ter estratégico, es decir la fuente real de
ventaja competitiva sostenida, para luego
conectar este planteamiento con la decision
sobre las formas basicas de operacion in-

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 14 (23): 25-49, junio de 2001

Elsa Margarita Uribe Gonzailez™

ABSTRACT

This paper aims at defining a theoretical
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ternacional. Desde la perspectiva de la
DCBD se sostiene que en las etapas inicia-
les de la trayectoria de internacionalizacion
la empresa desarrolla un proceso lento y
gradual de compromiso con las actividades
de venta y produccion foraneas. Mas alla,
cada momento particular de esta trayecto-
ria se asocia con el ajuste entre los recur-
sos y capacidades disponibles en la empre-
sa y las exigencias que presenta el entorno
extranjero pero, también, con la necesidad
de adquirir y acumular conocimiento en
forma creciente y dindmica.

Palabras clave: Direccion estratégica, di-
reccidén por competencias basicas distinti-
vas, modos de entrada, trayectorias de in-
ternacionalizacion, recursos estratégicos,
capacidades estratégicas, rutinas estratégi-
cas, ventaja competitiva sostenible.

Introduccion

El proposito de este escrito es brindar un
marco tedrico que permita explicar la fija-
cion de los limites de la empresa al otro
lado de las fronteras nacionales o, lo que es
lo mismo, la seleccion del modo de entrada
a los mercados extranjeros, a partir de los
recursos y capacidades existentes en la or-
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resources and capacities that enable them
to compete and obtain time-sustainable
revenues.

routines and capacities and remark their
strategic character as sources of sustainable
competitive advantages in order to intro-
duce such elements into the decision pro-
cess about international operations. The
DBCM view holds that the initial stages of
the internationalization path are character-
ized by the gradual development of com-
mitment to produce and sell abroad. Fur-
thermore, each passing moment in the
process implies an adjustment between
available firm resources and capacities and
the requirements of the foreign environment
and, additionally, and adjustment to the
need of acquiring and accumulating knowl-
edge increasingly and dynamically.

Key word: Strategic management, Distinc-
tive Basic Competence-based Management,
Entry modes, Internationalization path,
Strategic resources, Strategic capacities,
Strategic routines, Sustainable competitive
advantage.

ganizacion.! La perspectiva de la Direccion
por Competencias Basicas Distintivas,
DCBD, como la denominan Bueno and
Morcillo (1996), puede ser un marco ido-
neo para explicar como la empresa fija sus

E.mail: emuribe@javeriana.edu.co
Los términos empresa, organizacion y firma se em-
plean de forma intercambiable.
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limites empresariales, bajo la premisa de
utilizar, desarrollar y adquirir de un modo
eficiente sus recursos y capacidades para
obtener rentas sostenidas.

La revision de la literatura indica que la
DCBD se construye esencialmente a partir
de los aportes de dos corrientes de pensa-
miento que, aunque afincados en perspec-
tivas tedricas distintas, exhiben comple-
mentariedades potenciales en el campo de
la Direccion Estratégica: la economia evo-
lutiva y el paradigma basado en los recur-
sos de la empresa. Mientras que la primera
de estas teorias pertenece al campo de la
economia, la segunda se articula a la estra-
tegia de negocios. Estos dos paradigmas
profundizan en los elementos criticos que
explican por qué las empresas difieren al
tiempo que permiten avanzar en el enten-
dimiento del por qué algunas empresas, a
lo largo del tiempo, logran obtener rentas
sostenidas por encima de lo normal.

Las raices y desarrollo intelectuales para la
economia evolutiva se remontan, en esen-
cia, a Schumpeter (1934), y Cyert y March
(1963) de un lado, y a Nelson y Winter
(1982) del otro; mientras, el paradigma ba-
sado en los recursos de la empresa encuen-
tra su base en los aportes seminales de
Selznick (1957) y Andrews (1971) y su de-
sarrollo en Wernelfelt (1984), Rumelt (1984)
y Barney (1986a, 1991). Sin embargo, de
alguna manera, una y otra perspectiva retoma
lo expuesto pioneramente por Penrose
(1959) (Nelson, 1991; Langlois, 1996) en su
planteamiento teodrico sobre el crecimiento
de la empresa.

La convergencia y complementariedad que
se encuentran entre estas dos perspectivas —
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a las que a se adhiere una gran efusion de
aportes desde distintos angulos y discipli-
nas— ha permitido disponer de un marco ted-
rico mas solido y consistente en el que se
perciben perspectivas altamente prometedo-
ras.? Sin embargo, el estado del conocimiento
aun revela una relativa confusion y cambio
continuo que afecta la definicion de sus ele-
mentos criticos (Nanda, 1996) y uso (Winter,
1996; Sanchez, Heene y Thomas, 1996).

Es claro que, con relativa frecuencia, mu-
chos de estos términos se han elaborado
de forma tautoldgica® (Sanchez, et. al.,
1996) y en muchas ocasiones el término
recursos se ha descrito en términos de lo
que ellos hacen en vez de lo que ellos son
(Nanda, 1996). Los recursos,* las rutinas®

Profundizan en este aspecto, por ejemplo, Teece, Pisano
y Shun (1994) y Foss, Knudsen y Montgomery (1996).
Se puede citar, por ejemplo: los recursos son defini-
dos como fortalezas de la empresa y las fortalezas de
la empresa como recursos estratégicos. Igualmente,
la capacidad se define en términos de competencia y
la competencia en términos de capacidad (Nanda,
1996).

La definiciéon que hacen autores representativos
como Wernerfelt (1984) del término recurso ilustra
la amplitud de las definiciones utilizadas: el térmi-

no recurso “... abarca ... cualquier cosa que pueda
ser determinada como fortaleza o debilidad de una
empresa...”

Winter (1995) reconoce que el término “rutina’ ha sido
utilizado en la economia evolutiva en forma amplia y
vaga. Esto se ilustra con la definicion que hacen Nelson
y Winter (1982): “...1a mayor parte de lo que es regular
y predecible en relacion con el comportamiento en los
negocios es plausiblemente incluido bajo el titulo de
“rutina”, especialmente si se entiende que el término
incluye disposiciones relativamente constantes y la pro-
babilidad estratégica que determina el enfoque de la
empresa para enfrentar los problemas no rutinarios...”
(p. 15, comilla en el original).
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y/o las capacidades a menudo se han em-
pleado en forma libre e intercambiable®,
se utilizan con significados diferentes
(Sanchez, et. al., 1996) o de forma amplia
y vaga (Winter, 1996).

Para evitar ambiguedades se retoma la pro-
puesta de Peteraf (1993)” sobre la necesi-
dad de avanzar en la identificacion y uni-
ficacion de las definiciones alrededor de
los conceptos centrales, a fin de evitar
ambiguedades y facilitar la comunicacion
de las ideas de esta teoria en proceso de
construccion. Por tanto, en este apartado
se recoge el esfuerzo que la autora ha he-
cho en torno a la revisiéon y categoriza-
cion de la literatura disponible e intenta,
bajo una perspectiva holistica, ordenar e
integrar las ideas y conceptos que permi-
tan establecer una base propicia a partir
de la cual se pueda explicar la contribu-
cion de esta perspectiva a la actividad de
los negocios internacionales. Es decir que,
en este proposito, se trata de recuperar los
aportes de distintos autores sobre las ideas
basicas para luego ahondar en su signifi-
cado, rasgos y papel, de tal forma que,
bajo un esquema coherente, se pueda brin-
dar una guia para la interpretacion de la
practica. La definicion cuidadosa de estos
términos permitird establecer las relacio-
nes, que estan explicitas o implicadas en
tales definiciones (Sanchez, et. al., 1996).

Entonces, en primera instancia se intenta
determinar el perfil de los recursos, las ru-
tinas y las capacidades, resaltando su ca-
racter estratégico. Luego, se trata de co-
nectar este planteamiento con la decision
de las formas bésicas de operacion inter-
nacional.
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1. La DCBD y sus dimensiones
esenciales

La DCBD es un paradigma de la direccion
estratégica que busca identificar la fuente
real de ventaja competitiva sostenida bajo
un enfoque de eficiencia. Esta corriente de
pensamiento se sustenta en criterios como
racionalidad limitada (Simon, 1957), hete-
rogeneidad empresarial (Wernelfelt, 1984;
Barney, 1991; Conner, 1991), dependencia
historica (Nelson; Winter, 1982; Teece,
Pisano; Shuen, 1994), ausencia® o imper-
feccion de mercado de factores estratégi-
cos (Barney, 1986) e incrementalismo. Sus
conceptos centrales son los recursos, las
rutinas y las capacidades.

La DCBD concibe la empresa como un con-
junto de recursos, relativamente estaticos
y transferibles, que transforma en capaci-
dades. La empresa funciona mejor que los

Se han generado una gran cantidad de términos que
parecen competir entre si: competencias distintivas
(Andrews, 1971, Selznick, 1957), recursos estratégi-
cos de la firma (Barney, 1986a), activos invisibles
(Itami, 1987), activos estratégicos especificos a la fir-
ma (Dierickx; Cool, 1989), competencias centrales
(Dosi et. al., 1991, Prahalad and Hamel, 1990), cul-
tura corporativa (Crémer, 1989), capacidades corpo-
rativas (Nohria; Eccles, 1991), capacidades y recur-
sos especificos a la empresa (Amit; Schoemaker,
1993), entre otros.

En torno a este paradigma se identifican numerosos
documentos que ofrecen distintas contribuciones que
no estan claramente integradas dentro de un todo y se
detecta un considerable traslape de ideas que puede
hacer dificil la comunicacion para los “no iniciados”
(Peteraf, 1993, p. 180, comillas agregadas).
Dierickx y Cool (1989) afirman que hay evidencia de
que no existe mercado para una determinada clase de
recursos, como aquellos que no pueden adquirirse.
Tal es el caso de lealtad de los distribuidores o la con-
fianza de los clientes, que no pueden comprarse (p.
1505).
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mercados porque internamente comparte y
transfiere conocimiento —informacion y
know-how— de individuos y grupos en for-
ma eficiente.

Se puede afirmar que la DCBD, en esen-
cia, hace referencia a la explotacion y ad-
quisicion de recursos y capacidades espe-
cificas a la organizacién en entornos
cambiantes. No obstante, acumular y ex-
plotar recursos especificos no es suficien-
te para soportar una ventaja competitiva
significativa, es igualmente necesario ad-
quirir en forma dinamica nuevas habilida-
des, aprender y acopiar activos intangibles
(Teece, et. al., 1994).

Las capacidades se sustentan en los acti-
vos y procesos que la empresa haya desa-
rrollado y acumulado a lo largo de su tra-
yectoria historica. Por tanto, la clase de
senda recorrida o la inversion previa en un
conjunto de activos, en un repertorio de ru-
tinas particulares y en el desarrollo de ca-
pacidades, determinan el desempefio actual
y condicionan la evolucién futura de la ac-
tividad empresarial. En suma, “lo que una
empresa ha hecho antes tiende a predecir
lo que esta puede hacer en el futuro” (Kogut
and Zander 1992, p. 383). El pasado de la
empresa no solo define en el presente las
opciones de operacion factibles sino que co-
loca limites a las alternativas de expansion
futura que surgen en la actividad empresa-
rial. Esta situacion se puede ilustrar con la
tecnologia ya que las oportunidades tecno-
logicas estan estrechamente ligadas a la
actividad innovativa que la empresa haya
desarrollado en el pasado.

En torno a la preocupacion central de este
escrito se puede afirmar que el significa-
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do, rasgos y papel de las ideas basicas de
esta perspectiva se pueden aplicar con éxi-
to al problema de definicidn o redefinicion
de los limites de la empresa al otro lado
de las fronteras nacionales. Entonces, des-
de esta perspectiva se puede afirmar que
tal definicion se sustenta en la posibilidad
de poseer y desarrollar recursos y capaci-
dades adecuadas a las exigencias especi-
ficas del entorno en que la organizacion
proyecta operar. Es decir, en el marco de
esta decision no sélo juega un papel de-
terminante la posesion de activos adecua-
dos sino, igualmente, las posibilidades rea-
les de transferencia/recepcion/explotacion
de los recursos demandados y, por supues-
to, las de cumplir con la exigencia perma-
nente de desarrollar nuevos activos estra-
tégicos, cualquiera que sea el entorno de
operacion seleccionado, asi como la con-
sideracion de los efectos de la inercia or-
ganizacional.

1.1 Los activos estratégicos de la
empresa

El término activo estratégico puede enten-
derse como el stock de inputs que se inte-
gran en los procesos (Grant, 1991)° y res-
paldan sus capacidades empresariales,
permitiéndole generar retornos sostenibles
por encima de lo normal. Se presume que
estos activos se encuentran siempre bajo el
control o propiedad de la empresa (Amit,
et. al., 1993).

Aunque Grant (1991) hace referencia explicita a los
inputs del proceso de produccion, en este estudio se
retoma el marco empresarial por considerar que es
un espacio mas amplio en el que también se incluyen
otros factores igualmente estratégicos como, por ejem-
plo, la gestion y el marketing.
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Aunque los activos empresariales son mul-
tiples y diversos, es posible clasificarlos de
forma agregada en dos grandes grupos: por
un lado estan los de caricter tangible mien-

tras que, por el otro, estan los de naturaleza
intangible (Caves, 1980; Howells, 1996;
Nanda, 1996) (Grafico 1).

Grafico 1
Clasificacion de los recursos de la empresa

Activos empresariales

[
Activos intangibles
|

A. formales A. infolrmales

|
Activos tangibles

C. organizacional

I
C. individual

I
C. de equipo

|
C. frontera

Fuente: Elaboracion propia con base en varios autores.
* Teece, et. al., (1994) afirman que excepcionalmente la planta y equipo se consideran como estratégicos

cuando ellos son especializados.

Los activos de naturaleza tangible se rela-
cionan con los recursos fisicos tales como
la planta, el equipo (Nanda, 1996; Howells,
1996) y las finanzas (Grant, 1991). Tipica-
mente estos activos de manera explicita se
incluyen en los sistemas de informacion de
la direccidn, como los informes de balance
en los que se reflejan y valoran (Grant,
1991). Este tipo de recursos no presenta
problemas de apropiabilidad y comerciali-
zacion, mas sin embargo en sentido estric-
to, su utilizacion no supone el surgimiento
de ventajas competitivas sostenible para la
empresa (Dierickx et. al., 1989).

Por su parte, los activos intangibles'® pueden
categorizarse como formales e informales
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(Howells, 1996). El primer grupo integra una
clase de recursos apropiables pero sujetos a
imperfecciones de mercado (Barney, 1986a)
tales como las patentes, licencias, contratos
de investigacion o programas de entrenamien-
to especificos. Mientras, los de caracter in-
formal se caracterizan por ser dificilmente
apropiables!! y articulables (Winter, 1987) y,

Aunque se han hecho intentos por avanzar en la reso-
lucion de los problemas de valoracion y medicion de
los activos técnicos intangibles, alin se esta lejos de
lograr una medicion adecuada (Howells, 1996, p. 92).
Dierickx et. al., (1989) indican que la posible condi-
cion de “no apropiable” de algunos activos puede
derivarse de la ausencia de derechos de propiedad bien
definidos o de problemas de viabilidad contable (p.
1505).
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en la mayoria de los casos, la empresa los
debe construir ya que presentan problemas
de intercambio en los mercados abiertos
(Diericks, et. al., 1989). Dentro de este grupo
se incluyen diversos conocimientos en el
ambito organizacional —excepto el incorpo-
rado en memorias fisicas—, humano indivi-
dual —conocimiento y habilidades— (Nanda,
1996), de equipos humanos de trabajo y aque-
llos denominados como recurso de frontera-
lealtad, confianza.'?

En lo estratégico, esta clase de recursos son
probablemente los mas importantes de la
empresa (Grant, 1991). En el proceso de
produccion estos activos son fuente de ven-
tajas competitivas sostenidas y aunque in-
tervienen como inputs duraderos se depre-
cian a través del tiempo (Dierickx et. al.,
1989). Un activo tiene el potencial estraté-
gico cuando exhibe los atributos que se se-
fialan en el Cuadro 1.

Cuadro 1
Caracteristicas esenciales de los recursos estratégicos de la empresa
Naturaleza del Breve descripcion Autores
recurso

Valioso Permite explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas presentes | Barney (1991); Porter
en el entorno de la empresa (1991)

Especifico Permite perfeccionar el activo a las necesidades de un tipo Teece, Pisano y Shuen
particular de cliente (1994).

Raro El caracter de raro, tinico o escaso de los activos permite fijar el Barney (1991); Amit
precio de los servicios/productos que lo involucran en forma y Schoemaker (1993);
relativamente autdnoma con relacion a su competencia actual o Teece, Pisano y Shuen
potencial (1994)

Inimitable La imperfecta imitabilidad o dificultad de réplica que presenta un Rumelt (1982);
activo se evidencia cuando las otras empresas no pueden obtener Barney (1991); Teece,
el recurso en cuestion. Esta circunstancia se puede producir por Pisano y Shuen
varias razones, por ejemplo, las condiciones histéricas Unicas de la | (1994); Amit y
empresa Schoemaker (1993).

Duradero Entre mayor es el tiempo de empleo de un activo es menor el nivel | Amity Schoemaker
de inversion que se requiere para compensar su depreciacion (1993).

Complementario La magnitud relativa del valor estratégico de un activo puede Amit y Schoemaker,
incrementarse con la presencia de otros activos estratégicos (1993); Teece (1986)

Fuente: Elaboracion propia con base en distintos autores.

12 Nanda (1996) considera los recursos de frontera “...como aquellos activos que son intangibles y especificos a la
relacion entre la empresa y sus partidarios externos, con la caracteristica particular que aunque siendo “de propie-
dad” de sus seguidores es la empresa la que propicia su acumulacion y los utiliza como “inputs” en su funcion de
produccion...” (p. 105, cursiva y comillas en el original).
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1.2 Los procesos o rutinas
empresariales

En lo conceptual el término rutina o proce-
so'3 puede entenderse como la secuencia de
acciones relativamente imitadas de compor-
tamiento en el que se involucran tanto el
ejercicio de operaciones regulares como de
adquisicion de conocimiento. Las rutinas
funcionan reciproca y entrelazadamente e
involucran multiples actores que se unen
mediante relaciones de comunicacion y/o
autoridad (Cohen; Bacdayan, 1994, Teece,
et. al., 1994). No obstante, esta red de rela-
ciones coordinadas involucran activos es-
pecificos'* sin los cuales no podrian existir
(Winter, 1996).

La rutina constituye un depdsito clave del
conocimiento organizacional ya que no s6lo
se relaciona con lo que mejor “sabe y pue-
de hacer” la organizacién (Nelson, 1995,
p. 69, comillas en el original) sino que ésta
“sabe como” hacer las cosas porque dispo-
ne de las rutinas apropiadas (Winter, 1996,
p. 152, comillas en el original). Mas alla,
es importante resaltar que estos mecanis-
mos no sélo son fuente esencial de las ca-
pacidades/competencias empresariales sino
que estructuran gran parte del comporta-
miento organizacional (Cohen; Bacdayan,
1994). Winter (1996) afirma que las ruti-
nas en si mismas también pueden consti-
tuir un recurso empresarial que, ademas,
puede ser estratégico (Grafico 2).

Grafico 2
Dimensiones de las rutinas o procesos empresariales

Rutinas o procesos empresariales

Recursos empresariales

I
Réplica

Imitacion

Patrén de accion social

Fuente: Elaboracion propia con base en varios autores.

13 Teniendo en cuenta el proposito del presente estudio
los términos rutinas y procesos se consideran de for-
ma equivalente, pese a que Teece, et. al. (1994b) afir-
man que “...el concepto de rutinas es un poco amorfo
para captar apropiadamente la congruencia entre pro-
cesos...” (p. 19).
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Los recursos requeridos en una rutina no se reducen
al nivel de las habilidades individuales o de las habi-
lidades incorporadas en los equipos de trabajadores
también puede incluir otros elementos de su ambien-
te tal como el equipo e instalaciones, los flujos de
informacion, etc. En este sentido la lista de las posi-
bles dependencias de contexto puede continuar mas
o menos indefinidamente (Winter, 1996) (Grafico 1).
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Entonces, los procesos pueden también
dimensionarse como patrones complejos de
la accion social (Pentland; Rueter, 1994) vy,
como tales, son dificiles de observar, ana-
lizar, describir (Cohen; Bacdayan, 1994),
imitar (Dierickx; Cool, 1989) e incluso de
replicar (Winter, 1996).

1.2.1 Los procesos como actividades
para la accion colectiva

Los procesos o rutinas permiten que las
organizaciones estructuren su accion colec-
tiva de manera eficiente (March; Simon,
1958), congruente y complementaria (Teece
et. al., 1994). A través de los procesos, la
empresa organiza la forma de hacer las co-
sas tanto en lo que se refiere a su practica
actual como a su desempefio futuro.

Cuando los comportamientos son estanda-
rizados y se desarrollan en escenarios rela-
tivamente estables, las rutinas funcionan en
forma apropiada y efectiva sin mucho pen-
samiento explicito (Nelson, 1995). En el
contexto empresarial gran parte de las ruti-
nas surgen en situaciones reiterativas por-
que los costes periddicos de una discusion
cuidadosa pueden llegar a ser una carga
pesada para la empresa. En estas circuns-
tancias, las rutinas son fuente de fiabilidad
y rapidez del comportamiento empresarial
(Cohen; Bacdayan, 1994).

Desde un principio se ha reconocido que
las rutinas estan empotradas en la empresa
y actuan de forma similar a los genes o a
los culturgenes en los habitos o costumbres
ya que juegan un papel persistente y deter-
minante y cambian lentamente a través del
tiempo. Los cambios radicales en la estruc-
tura empresarial rara vez tienen éxito por-
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que esta sujeta a fuertes fuerzas inerciales
(Hannan; Freeman 1984).!

Pero, la inercia debe definirse en términos
dinamicos y relativos ya que solo puede va-
lorarse si se consideran de manera simulta-
nea tanto los factores internos particulares a
la empresa asi como los del entorno que la
rodea. En general, las organizaciones tien-
den a responder en forma relativamente len-
ta a la presencia de oportunidades y amena-
zas en sus ambientes. No obstante, hay que
tener presente que la inercia que presenta un
tipo particular de organizacion en un ambien-
te determinado puede ser distinta al de otra
empresa en otro contexto distinto.

Pero, aunque se acepta que existen claras
similitudes entre los genes y las rutinas aun
asi se reconoce que existen también profun-
das diferencias entre una y otra. Nelson
(1995) sefiala al respecto que “...si bien los
organismos vivientes estdn atrapados en sus
genes, las empresas no lo estan en sus ruti-
nas porque éstas crean mecanismos para el
cambio...”’(p. 69). Es claro que las organiza-
ciones no s6lo involucran rutinas referidas a
su saber hacer regular, también involucran
procesos relacionados con la adaptacion, el
cambio y la renovacion. Bajo una perspecti-
va holistica, se puede afirmar que los proce-
sos de la organizacion se podrian determi-
nar como rutinas de explotacion, busqueda,
reconfiguracion y transformacion, coordina-
cion e integracion, almacenamiento y apren-
dizaje (Cuadro 2).

Ademas de la economia evolutiva (Nelson and
Winter, 1982), la ecologia de la poblacién (Hannan;
Freeman, 1977) también reconoce la inercia como
una caracteristica central de las rutinas (Montgo-
mery, 1995).
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Cuadro 2
Procesos organizacionales y de direccion
tina: A
Ru .s Descripcion Autores
empresariales

Explotacion Se trata de aquellas rutinas que recogen lo que mejor conoce y sabe hacer | Nelson (1995)
la organizacion en un momento determinado en el tiempo

Aprendizaje Se refiere a los procesos que tienen que ver con la adquisicion de Huber (1991);
conocimiento, en particular con el aprendizaje basado en la curva de Teece, et. al.
experiencia. Aqui la imitacién y emulacion permiten la realizacién de las | (1994).
tareas mejor, mas rapidamente y a mas bajo costo

Buisqueda Corresponde a la clase de aprendizaje que se enmarca en la clase de Huber (1991),
experimentos organizacionales, como por ejemplo el I+D mediante el Teece, et. al.
cual se identifican nuevas oportunidades de produccion. Este nuevo (1994).
conocimiento puede permitir el surgimiento de nuevas rutinas o una
nueva logica organizacional

Reconfiguracion Se trata de los procesos que permiten reconfigurar la estructura de los Teece, et. al.

y Transformacién | activos de la empresa con el fin de llevar a cabo las transformaciones (1994).
necesarias para hacer frente a las exigencias de ambientes de rapido
cambio

Almacenamiento El registro del conocimiento organizacional supone la generacion de Levitt y March
diversas clases de rutinas en situaciones diferentes, como por ejemplo los | (1988)
procesos de registro en documentos, cuentas, archivos, libros de normas,
procedimientos de operacion corriente, etcétera.

Coordinacion e Se refiere a la actividad de coordinacion o integracion, especificas a la Teece, et. al.

integracion empresa, que desarrollan sus directivos a partir del reconocimiento de la (1994)
congruencia y las complementariedades que existen entre procesos y
entre procesos e incentivos. Esta actividad tiene un impacto significativo
en variables de resultado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de varios autores.

Mientras los procesos de busqueda se orien-
tan a identificar nuevas oportunidades de
produccion, creando nuevos patrones de
actividad o productos, el proceso de apren-
dizaje cotidiano subyace en el despliegue
de las rutinas que implican repeticion -imi-
tacion y emulacion- de las tareas y que con-
llevan a una mejor y mas rapida ejecucion
(Teece, et. al., 1994). Es decir, la empresa
ofrece condiciones fértiles para que los pa-
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trones de comportamiento evolucionen
mediante el aprendizaje experimental
(Cohen; Bacdayan, 1994).

Las rutinas de reconfiguracion y transfor-
macién alcanzan una enorme relevancia en
ambientes cambiantes ya que tienen como
fin adaptar los activos y la estructura orga-
nizacional en forma agil y a bajo coste. Sin
embargo, la efectividad de estos mecanis-
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mos dependen de la habilidad que tenga la
empresa para explorar el ambiente, los mer-
cados y los competidores (Teece, et. al.,
1994).

Las rutinas de coordinacién estan siempre
presentes en la actividad empresarial y son
de suma importancia porque se encargan de
lograr complementariedad y congruencia
entre los recursos de la firma. Estos procesos
son de naturaleza especifica a la empresa y
desempefian un papel destacado tanto inter-
namente como externamente -por ejemplo en
la integracion de actividades y tecnologias
externas. Se debe destacar el papel vital que
este proceso puede desempeiar en situacio-
nes de turbulencia (Teece, et. al., 1994).

Prahalad y Hamel (1990), Hamel y Prahalad
(1994), Hamel, (1991), Huber (1991),
Cohen y Levinthal (1990), March (1991) y
Madhok (1997) coinciden en que la direc-
cion desempeiia un rol central en la bus-
queda, incorporacion, almacenamiento,
explotacion y renovacion de las competen-
cias/capacidades de la empresa.

Ahora bien, aunque los procesos de explo-
tacion desempefian un papel vital en el pre-
sente empresarial, aparecen como una es-
pada de doble filo porque si bien es cierto
que su disponibilidad capacita a la empre-
sa para hacer su trabajo, también podria
limitarla en su capacidad para el cambio
(Montgomery, 1996) y, paraddjicamente,
ocasiona problemas!'® empresariales para
competir en el futuro. Aqui, puede enton-
ces jugar un papel influyente tanto los pro-
cesos de coordinacion y “busqueda” como
los de “reconfiguracion y transformacion”
antes sefialados.
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Teniendo en cuenta los elementos expues-
tos podria esperarse que estos procesos
tiendan a estar presentes conjuntamente en
las empresas que compiten en ambientes
dindamicos.

1.2.2 Las rutinas o procesos como un
recurso estratégico

Winter (1996) afirma que las rutinas tam-
bién pertenecen a la categoria de los recur-
sos porque éstas ““...no s6lo son una forma
de despliegue, sino desplegables en dere-
cho propio...” (p.150); asi, es posible espe-
rar que la “misma rutina” pueda operar en
sitios distintos con un conjunto similar de
recursos coordinados por una red de rela-
ciones muy parecida. Cuando los procesos
se clasifican como un recurso, a menudo
retinen los atributos criticos enunciados
pioneramente por Barney (Montgomery,
1995) y adoptados/complementados por
otros autores (Cuadro 1).

Bajo la concepcion de la rutina como un
recurso, dos caracteristicas han llamado la
atencion de los investigadores: la réplica
(Nelson, et. al., 1982; Winter, 1995) y la
imitabilidad (Reed, et. al., 1990; Montgo-
mery, 1995). Aqui surgen los problemas
porque la creacion o crecimiento de las or-
ganizaciones productivas no es un asunto
de establecer proyectos completamente ex-
plicitos mediante la compra de inputs en
mercados anoénimos (Nelson, et. al., 1982).

Cohen y Bacdayan (1994) sefialan otro factor que
puede con frecuencia ocasionar serios problemas de
suboptimizacion: la transmision automatica de ruti-
nas a situaciones inapropiadas.
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* Réplica

En principio, se supone que no existe ma-
yor dificultad para que la empresa que fun-
ciona bien intente hacer mas de lo mismo
(Nelson, et. al., 1982) y con ello obtener
grandes beneficios. La empresa que tiene
éxito en ciertas actividades puede replicar
sus procesos, total/parcialmente, para lograr
una mayor escala siempre y cuando las con-
diciones lo permitan y/o disponga en el
corto plazo del stock de recursos idiosin-
crasicos que sostienen la rutina (Winter,
1996).

Cuando la réplica es total, no so6lo se necesi-
ta incorporar el escenario fisico apropiado -
produciendo/adquiriendo e instalando nue-
vas unidades de equipo especializado- sino

también se exige duplicar por completo la
estructura jerarquica de las rutinas. Pero,
aunque en principio la intencion es hacer una
réplica exacta de los procesos, en la practi-
ca, ésta nunca se alcanza por la presencia de
variables que afectan su precision real. Cuan-
do la réplica es parcial se prevé cambios
adaptativos/innovativos en algunas rutinas.

La réplica puede exhibir obstaculos poten-
ciales que son dificiles de superar o, si se
logra es a muy alto coste. Nelson, et. al.,
(1982) ilustran esta situacion y toman para
ello el caso de transferencia de habilidades
de los empleados de una planta de produc-
cion en la implantacién/operacion de una
nueva. Estas barreras, como se indica en el
Cuadro 3, pueden surgir por una serie de
razones diversas.

Cuadro 3
Réplica de rutinas: principales obstaculos en la transferencia de habilidades

Obstaculos en la transferencia de habilidades

* Habilidades complejas con alto grado de componente tacito

» Escasas habilidades de ensefianza

* Escasa o ninguna disponibilidad de cooperar con la transferencia
» Dificultad para duplicar la calidad de las relaciones personales

Fuente: Elaborado con base en Nelson y Winter, 1982.

Los afios de experiencia en la empresa pue-
den generar habilidades complejas, con co-
nocimiento altamente tacito, que son dificiles
de replicar. Pero, aunque en la transferencia
se involucren habilidades menos complejas
y tacitas se puede carecer de habilidades de
ensefanza, lo cual pone limites. Otra restric-
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cion que puede surgir es la escasa/inexistente
disponibilidad de los miembros a cooperar
en la transferencia de conocimiento a otro
segmento. Asi mismo, cuando la calidad de
las relaciones interpersonales no es buena
se afecta negativamente la estructura y esta-
bilidad de las rutinas.
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Mas alla, la posibilidad de réplica tiene que
ver con la presencia de recursos idiosin-
crasicos en las rutinas porque éstos res-
tringen la tasa a la que pueden duplicarse
e impone costes de oportunidad (Winter,
1996). Por ejemplo, cuando se intenta ha-
cer una réplica total, hay inconvenientes
porque es imposible duplicar, en el corto
plazo, el stock de recursos idiosincrasicos
que sostienen las rutinas de la empresa. Tal
es el caso, de las habilidades de coordina-
cion que deben desarrollarse ya que éstas
son inherentes a los equipos de trabajo y
no se pueden replicar.

Finalmente hay que sefialar que dentro del
marco de oportunidades para la creacion o
crecimiento organizacional aparece tam-
bién la reinvencion de la rutina como una
opcion frente a la réplica. Pero, esta alter-
nativa puede no ser adecuada si la meta es
capturar una cuota mayor de beneficio so-
bre la base del éxito del proceso prevale-
ciente. Aqui es necesario considerar tanto
la incertidumbre que involucra la reinven-
cion como los costes implicados. No obs-
tante, lo que interesa, en ultimas, no es que
la planta sea la misma sino que ésta trabaje
con una eficiencia total comparable a la
antigua (Nelson, et. al., 1982).

* Imitacion

La posibilidad que la empresa pueda dis-
poner de retornos sostenidos por encima de
lo normal en gran parte se deriva de la dis-
ponibilidad de rutinas estratégicas que in-
corporen atributos que crean barreras!’ re-
lativamente sélidas a la imitacion y, por
tanto, permiten una mayor sostenibilidad en
el tiempo de su ventaja competitiva.
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La amenaza de imitacion puede presentarse
cuando una empresa observa que otra orga-
nizacion desarrolla actividades éxitosas e
intenta incorporarlas en su seno, sin que la
empresa “imitada” colabore en el esfuerzo.'®
Tal imitacioén podria permitirle al emulador
generar mas dinero por la produccion de un
producto mejor o la fabricacion de un pro-
ducto estandar mas barato (Nelson, et. al.,
1982). La empresa que es objeto de imita-
cion puede intentar detener tal amenaza ge-
nerando mecanismos como la ambigiiedad
causal y de esta forma crea obstaculos” a
los competidores. Esta clase de barreras im-
pide la imitacién porque los potenciales
imitadores no comprenden las competencias
en las cuales se sostiene la ventaja (Reed;
De Fillippi, 1990). La ambigiiedad se refie-
re, segiin Lippman y Rumelt (1982), a la
naturaleza indeterminada de la conexién
causal entre acciones y resultados.

Los factores que estdn en el origen de la
ambiguedad (Reed; De Fillippi, 1990) y, por
tanto, en la ventaja de las rutinas estratégi-
cas son el conocimiento tacito (Polanyi,
1967), la complejidad (Nelson; Winter,
1982) y especificidad® (Williamson, 1985).

17 Reed, et. al., (1990) sugieren que en ausencia de una
definion precisa del concepto de barrera ésta puede
entenderse adecuadamente como “...la disuacion o obs-
truccion de la imitacion a los competidores...” (p. 94).

18 Ladiferencia sustancial entre la réplica y la imitacion
de una rutina esta en que, para éste Gltimo caso, ésta
no esta disponible en ningun sentido importante
(Nelson; Winter, 1982).

19 Aunque la ambigiiedad causal si crea una barrera efec-
tiva a la imitacion esto no significa que ésta garantice
en si misma que la empresa sea capaz de mantener su
ventaja competitiva (Reed, et. al., 1990, p. 94).

2 La especificidad se refiere a las habilidades y activos
especificos a la transaccion que se utilizan en los pro-
cesos de produccion y el aprovisionamiento de servi-
cios para un cliente particular (Reed, et. al., 1990).
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- El caracter tacito del conocimiento se re-
fiere a la acumulacion de habilidades impli-
citas y no codificables que se generan en el
“aprender haciendo” (Reed, et. al., 1990;
Howells, 1996) en el “aprender usando” y

en el “aprender aprendiendo” (Howells,
1996). Montgomery (1995) reconoce que
este rasgo es un obstaculo para la empresa
que busca imitar las rutinas exitosas del li-
der industrial (Cuadro 4).

Cuadro 4
Las barreras a la imitacién en relacion con el grado de conocimiento tacito
que presentan las rutinas

Nivel de conocimiento
tacito en las rutinas

Nivel de las barreras a la imitacion

Nivel bajo
permitir su entendimiento

Relativamente bajo aqui un escrutinio estrecho o la "ingenieria inversa" pueden

Nivel intermedio

Intermedio: cubrir el coste impuesto y acceder al personal del imitado, son los dos
principales retos que tiene que resolver el imitador para lograr su objetivo

Nivel alto

Alto: es necesario entender plenamente el amplio conocimiento idiosincrasico

Fuente: Elaborado con base en Nelson y Winter, 1982.

En el primer recuadro, se pueden ubicar
aquellos procesos de produccion en los que
se combinan de forma novedosa factores
tecnologicos altamente estandarizados. El
entendimiento de esta rutina se puede lo-
grar a través de un estrecho escrutinio del
producto o de aplicar “ingenieria inversa”.
Identificar los elementos que integran el
proceso y comprender la forma de combi-
narlos, puede bastar para que la imitacion,
econdmicamente, sea un éxito (Nelson et.
al., 1982). Este proceso incluye un nivel
bajo de conocimiento tacito (Reed, et. al.,
1990) que facilita entender las relaciones
causales entre acciones y resultados.

En el nivel intermedio, las rutinas pueden

incorporar elementos tanto del nivel ante-
rior como del siguiente. Aqui, existe un
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amplio rango de casos en los que la tactica
basica del imitador es seguir el ejemplo que
seguiria un replicador -siempre y cuando
esto sea posible y no sea demasiado costo-
so- y trata de llenar los vacios mediante
esfuerzos independientes. Un aspecto im-
portante de esta tactica es tratar de contra-
tar al personal del imitador y/o tratar de
obtener, si es posible, las pistas indirectas
sobre la naturaleza de la rutina en cuestion
(Nelson, et. al., 1982).

El tercer nivel se refiere a aquellas rutinas
que involucran una gran cantidad de cono-
cimiento tacito e idiosincrasico. En estas
circunstancias el potencial imitador posee
pocas pistas sobre los detalles del compor-
tamiento de la empresa que pretende imi-
tar y no le queda otra opcion que resolver
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los problemas independientemente y, enton-
ces, puede convertirse en un innovador
(Nelson, et. al., 1982).

- La complejidad surge de la combinacion
de un amplio niumero de habilidades y acti-
vos interdependientes. Cuando se exhibe
este rasgo, pocos individuos -si los hay- tie-
nen suficiente amplitud y profundidad de
conocimiento para comprender el resulta-
do total (Nelson, et. al., 1982). La comple-
jidad se convierte entonces en una forma
de salvaguarda frente a la expropiacion
cuando los empleados son reclutados por
empresas competidoras. Por tanto, la
ambiguedad causal puede surgir de la com-
plejidad y crear obstaculos a la imitacion
para los rivales (Reed, et. al., 1990).

- La especificidad estd presente cuando se
realizan inversiones durables que son va-
liosas unicamente para un rango estrecho
de operaciones (Anderson; Gatingnon,
1986). La empresa emplea activos y habili-
dades especificas en los procesos de pro-
duccién o provision de servicios a un cliente
particular para extraer el maximo valor pero
se presentan dificultades de sustitucion y
en estos términos es valiosa la continuidad
de la relacion (Williamson, 1985). Por tan-
to cuando se establecen esta clase de rela-
ciones y se despliega este tipo de activos y
habilidades puede mostrarse una imagen
ambigua y con ello crear barreras a la imi-
tacion (Reed, et. al., 1990).

Aunque el aspecto tacito, complejo y espe-
cifico de algunas rutinas pueden crear de
forma independiente ambiguedad causal,
cuando se presentan de manera combinada
van mas alla de la simple suma de efectos
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individuales de cada elemento y generan
una ambiguedad maxima que levanta ba-
rreras mas altas a la imitacién y una mayor
potencialidad para sostener la ventaja com-
petitiva (Reed, et. al., 1990). Dierickx et.
al. (1989) sostienen que bajo condiciones
de ambiguedad causal “...1a imitacion de es-
tos stocks por otras empresas llega a ser
proximo a lo imposible...” (p. 1509).

1.3 Las capacidades

Las capacidades surgen porque los activos
se transforman a través de un proceso di-
namico e interactivo y especifico a la em-
presa, en el que las habilidades individua-
les, la organizacion y la tecnologia se
entretejen en conjunto de manera insepa-
rable (Madhok, 1997). Las capacidades de
la empresa no se entienden en términos de
la hoja de balance sino principalmente en
términos de la estructura organizacional y
de los procesos de direccion que apoyan la
actividad productiva (Teece, et. al., 1994).

A diferencia del caracter mixto de los acti-
vos empresariales, las capacidades —al igual
que las rutinas— son siempre de naturaleza
intangible y, ademas, no son comercializa-
bles (Foss; Eriksen, 1995), tienen proble-
mas de apropiabilidad y son especificas a
la empresa. Las capacidades se circunscri-
ben tanto a areas funcionales particulares
como en el ambito corporativo (Amit, et.
al., 1993).

Las capacidades difieren en complejidad y,
en este sentido, pueden originarse tanto por
la contribucion de un Unico recurso o por
un conjunto de ellos (Nanda, 1996). Dis-
poner de capacidades conlleva tiempo y
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evolucion y no poseerlas puede provocar,
en el corto plazo, una inmovilidad en la
empresa (Schoemaker, 1992).

De acuerdo en esencia con Bueno, et. al.,
(1996) y Nanda (1996), es posible definir
de forma sencilla las capacidades como un
input potencial que se deriva del stock de
recursos de la empresa. Tal definicion par-
te de los criterios expuestos tempranamen-
te por Penrose (1959) quien de manera
explicita observo:

...Los servicios [0 capacidades] son las con-
tribuciones productivas que hacen los re-
cursos a las operaciones productivas (sic).
En estas condiciones un recurso puede con-
siderarse como un conjunto de servicios
potenciales...[Sin embargo] [l]Jo que a la
empresa le interesa es obtener servicios
productivos pero para ello debe adquirir...
recursos (p. 75).

Entonces, en general, se puede afirmar que
las capacidades son aplicaciones potencia-
les de los recursos. Se puede crear capaci-
dades mediante la unién de recursos que se
complementan y/o crean sinergias positi-
vas entre ellos (Nanda, 1996). Mas alla se
reconoce que la complementariedad puede
ser genérica, especializada y coespeciali-
zada (Teece, 1986).

Pero, es necesario matizar que no se crean
capacidades simplemente por ensamblar un
conjunto de activos, ésta también requiere
procesos complejos de coordinacion
(Grant, 1991), una mezcla estrechamente
interrelacionada de rutinas (Mahoney;
Pandian, 1992) con grados disimiles de
conocimiento ticito y memoria organiza-
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cional. Las capacidades se organizan de
forma jerarquica y pueden estar en las plan-
tas de produccion, los laboratorios de I+D,
las oficinas de los ejecutivos o en la forma
en que se integra el todo (Teece, et. al.,
1994) organizacional.

Finalmente, se puede afirmar que la situa-
cion que presenta la empresa en un momen-
to determinado es el resultado de una evolu-
cién historica Unica, en la que se seleccionan
estrategias particulares a través de las cua-
les se desarrollan recursos y capacidades
distintivas que, en consecuencia, las lleva a
tener estructuras e identidades diferentes
(Knudsen, 1996; Nelson, 1991).

2. La DCBD y los modos de
entrada a los mercados extranjeros

La competencia global no s6lo esta en fun-
cion de la explotacion eficiente de los recur-
sos y capacidades empresariales sino del rit-
mo, eficiencia y grado de acumulacion de
conocimiento. Por tanto, cuando la empresa
decide entrar a un mercado extranjero se
presume que tiende a seguir no sélo un pro-
ceso incremental de explotacion sino tam-
bién de adquisicion, integracion y uso de
recursos y capacidades respecto al mercado
y operacion internacionales (Johanson;
Valhne, 1977). Aqui, el proceso de gestion
de las capacidades de la empresa aparece
como una fuerza rectora que permite explo-
tar y desarrollar su base de conocimiento.

Para poder obtener rentas sostenidas la
empresa debe mantener un equilibrio entre
explotacion y desarrollo. Por tanto, cuando
la empresa elige un modo de entrada al
mercado extranjero no s6lo busca explotar
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sus capacidades sino también mejorar y/o
desarrollar unas nuevas. Pero, el stock de
recursos y capacidades disponibles en la
organizacion junto con las exigencias/po-
sibilidades que plantea el contexto opera-
cional orientan y limitan la seleccion del
modo de entrada particular a un mercado.
En suma, la eleccion de la forma de opera-
cién requiere ajustar los requerimientos de
la estrategia particular de producto-merca-
do con el stock de conocimientos disponi-
bles en la empresa. Si bien es cierto que
para poder competir con éxito en el merca-
do global es indispensable poseer un con-
junto complejo de capacidades sin embar-
go, esta exigencia se reduce en las
trayectorias y etapas mas tempranas del
proceso de internacionalizacion.

Cuando la empresa posee un conocimiento
general de mercado -tal como los métodos
de marketing y caracteristicas comunes de
ciertos tipos de clientes, sin tener en cuen-
ta su localizacion geografica e ingresa por
primera vez a un pais extranjero, para po-
der operar alli tiene la necesidad de acce-
der vy, si es posible, internalizar el conoci-
miento especifico de ése mercado -clima de
negocios, patrones culturales, estructura del
sistema de mercado y rasgos de las empre-
sas-cliente individuales y de su personal.

Particularmente, en las etapas mds tempra-
nas del proceso de internacionalizacion, la
empresa puede establecer acuerdos con
agentes porque €stos poseen cierto conoci-
miento del mercado particular, experiencia,
habilidades y relaciones que son necesarias
y suficientes para el pequefio volumen de
operaciones que la empresa proyecta reali-
zar en ese nuevo contexto (Valhne; Nords-
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trom, 1988). Este conocimiento experimen-
tal, a diferencia del conocimiento objetivo,
no es tan facil de adquirir. Su posesion ha
sido el resultado de un proceso incremental
de operacion practica en ese mercado. Es
este saber el que permite identificar opor-
tunidades concretas en la actividad inter-
nacional (Johanson; Valhne, 1977).

2.1 La licencia

La licencia se suele clasificar como parte
de los denominados acuerdos de mercado.
Dentro de este grupo también puede incluir-
se un amplio conjunto de arreglos contrac-
tuales (Hennart, 1988) tales como los con-
tratos de agente, algunos de distribucion,
etcétera. Estos acuerdos pueden considerar-
se como un primer paso en la trayectoria
de internacionalizacién respecto a un pais
y mercado extranjeros. Es claro que entre
las distintas opciones de operacion inter-
nacional el aprendizaje se desvela como un
asunto gradual.

En general, la licencia tiene como funcion
transportar informacion en forma, esencial-
mente, codificada (Madhok, 1997). Es de-
cir, este mecanismo contractual no facilita
revelar e incorporar informacion tacita en
forma significativa, aunque si permite trans-
mitir un volumen relativamente importante
de informacion que esta, en esencia, codifi-
cada (Madhok, 1997) a través de disefios,
especificaciones, bosquejos u otros items. No
obstante, su interpretacion puede requerir
capital humano habil y especializado (Davis,
1977). Esto reafirma la idea que el contrato
de licencia es un mecanismo relativamente
inadecuado cuando se trata de transferir as-
pectos tacitos y mas sutiles del know-how
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(Pisano, 1988) y/o cuando se desea adquirir
un conocimiento mas completo del merca-
do objetivo porque no contempla una inten-
sa interaccion entre las partes.

Es decir, el contrato de licencia aunque si
permite la explotacion de un conocimiento
particular no le ofrece a los directivos una
experiencia de aprendizaje comparable a
alternativas con una larga y estrecha inte-
raccion. Aqui, el marketing de los produc-
tos licenciados esta controlado por el con-
cesionario extranjero pero, por otra parte,
esta clase de contrato puede facilitar la ex-
portacion de productos intermedios a tra-
vés del cual también puede derivarse un
aprendizaje.

2.2 La empresa de riesgo
compartido o joint-venture

La empresa que entra a un mercado interna-
cional tiene la intencion de explotar sus ca-
pacidades pero, con frecuencia, necesita
adaptarlas y asociarlas con unas nuevas para
poder ser competitivo. Si la empresa no pue-
de satisfacer por si sola las exigencias que
plantea el contexto operacional, dentro de
un coste 0 marco de tiempo aceptables, las
colaboraciones pueden ser un vehiculo ttil
porque permite aumentar su conocimiento
en areas criticas (Madhok, 1997).

En general, la empresa evidencia limitacio-
nes en sus capacidades cuando intenta en-
trar en actividades en que la distancia tec-
nologica y de mercado esta lejos de su
conocimiento acumulado. Esto se puede
ejemplificar con el caso en el que existen
diferencias significativas entre el contexto
doméstico y el extranjero porque esta
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condicion erosiona la idoneidad y
aplicabilidad de los procesos de la empre-
sa. Por tanto, cuando es imprescindible ob-
tener know-how especifico del mercado
para hacer negocios en un pais, se eleva la
necesidad y valor por rutinas especificas a
ese contexto extranjero particular (Madhok,
1997).

Hisey and Caves (1985) afirman que la ca-
rencia de experiencia en una nueva esfera
de actividad no s6lo implica que la em-
presa incurra en costes sustanciales de ad-
quisicion, interpretacion y absorcion de in-
formacion sino también debe tenerse en
cuenta que integrar y desarrollar un nue-
vo conocimiento conlleva un proceso gra-
dual e incremental que conlleva tiempo y
que puede ser mas costoso y menos efi-
ciente sobre todo si se relaciona con los
competidores que estan alli presentes y
poseen experiencia en ése campo (Penrose,
1959).

Asi, cuando el conocimiento que se intenta
transferir es tacito (Kogut, 1988) y el desa-
rrollo interno del know-how es demasiado
lento (Pisano, 1988), las empresas de ries-
go compartido pueden ser un vehiculo
atractivo. El conocimiento tacito que estd
incorporado en la organizacion, como el de
las rutinas organizacionales complejas, s6lo
podria entenderse a través de la réplica de
la empresa misma. La carencia de conoci-
miento se puede suplir mediante el “injer-
to” del saber que otros poseen (Huber,
1991) para luego integrarlo a la base de
conocimiento organizacional. Por tanto,
cuando no se posee la tecnologia o los re-
cursos esenciales y no se entienden los pro-
cesos fundamentales del otro, son eviden-
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tes las motivaciones para formar una em-
presa de riesgo compartido (Kogut, 1988).

La ventaja evidente de las joint ventures es
que proveen el mecanismo estructural que
facilita establecer flujos continuos de in-
formacion y alienta una interaccion mas
intima en el intercambio de conocimiento
(Kogut, 1988; Davis, 1977). Esta forma de
entrada facilita la colaboracidon efectiva
porque involucra mecanismos tales como
la participacion como miembros de la jun-
ta directiva, el traslado temporal de perso-
nal para ocupar posiciones claves a varios
niveles, la adaptacion de sistemas, etcéte-
ra. (Madhok, 1997).

2.3 La subsidiaria de produccion

Cuando la empresa desea explotar una ven-
taja critica que tiene amenazas de erosion
elige la internalizacion. Aunque, dentro del
conjunto de alternativas de operacion in-
ternacional, ésta le ofrece las mas altas po-
sibilidades de control también le exige la
mayor demanda de recursos y capacidades
(Valhne; Nordstrom, 1988). Implantar una
subsidiaria de propiedad total exige que la
empresa posea una fuerte base de conoci-
miento y rutinas apropiadas al nuevo en-
torno operacional. Si se cumplen estas con-
diciones, la empresa puede disponer de una
ventaja fuerte porque los costes incremen-
tales son marginales y no hay amenazas que
disipen sus rentas potenciales (Madhok,
1993).

Asi, cuando se decide establecer una sub-
sidiaria de produccion se presume que exis-
te mayor similitud entre las capacidades y
recursos de la empresa y las exigidas por el
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mercado extranjero objetivo y, entonces, su
aplicabilidad es mayor a las que podria te-
ner en otros contextos en los que no se pre-
senta esta situacion. Esta circunstancia con-
lleva a que los costes de implantacion sean
mas bajos porque hay rutinas que se pue-
den usar ya que se eleva la eficiencia en el
uso de recursos y la efectividad de las trans-
ferencias internas. No obstante, en el caso
en que el mercado no se exija estrategias
localizadas estos requerimientos pueden
suavizarse porque la operacion puede estar
relativamente divorciada del contexto ex-
tranjero y las rutinas de la empresa no re-
quieren estar en estrecha consonancia con
el mercado local. Es decir, la incorporabi-
lidad del mercado extranjero es baja y la
operacion se ajusta mas hacia el resto de la
empresa (Madhok, 1997).

Aqui, debe considerarse que cuando se
efectuan inversiones en subsidiarias de pro-
piedad total, la tenacidad del know-how y
la dependencia de la ruta o trayectoria se-
guida por la organizacion tienden a perpe-
tuar las rutinas que posee la empresa
(Madhok, 1997). No obstante, una vez la
subsidiaria se ha establecido en el mercado
extranjero y ha transcurrido un lapso de
tiempo la operacion comienza a desarrollar
recursos y capacidades que son especificos
a ese contexto y que no hacen parte del con-
junto inicialmente transferido por la empre-
sa (Tallman, 1991).

3. Sintesis y conclusiones
Desde la perspectiva de la DCBD se sostie-
ne que en las etapas iniciales de la trayec-

toria de internacionalizacion la empresa
desarrolla un proceso lento y gradual de
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compromiso con las actividades de venta y
produccién foraneas. Mas alla, cada mo-
mento particular de esta trayectoria se aso-
cia con el ajuste entre los recursos y capa-
cidades disponibles en la empresa y las
exigencias que presenta el entorno extran-
jero pero, también, con la necesidad de ad-
quirir y acumular conocimiento en forma
creciente y dinamica.

Se presume que las decisiones sobre for-
mas de entrada a los mercados extranjeros
se fundamentan en un célculo de conside-
raciones que se relacionan con el desarro-
llo y despliegue de recursos y capacidades
de la empresa. De esta forma, el analisis se
orienta bajo los siguientes criterios:

* La empresa pretende que sus recursos/
capacidades no so6lo se utilicen eficien-
temente sino que se desarrollen de for-
ma efectiva y eficiente. Es esencial lo-
grar un equilibrio entre la explotacion y
desarrollo para ganar rentas sostenidas.

» Para que la empresa pueda competir
con éxito en el mercado actual es in-
dispensable que tenga mas de una ca-
pacidad o mejor un conjunto de capa-
cidades complejas.

» Cuando una empresa entra a un merca-
do para explotar sus recursos/capacida-
des disponibles generalmente requiere
asociar unos nuevos para poder ser com-
petitivo.

» La fuente de las capacidades puede es-
tar enraizada en la empresa, el sector o
el pais. Si la empresa opera en ambien-
tes diversos puede obtener una base de
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conocimiento superior que la capacita
para competir con mayores posibilida-
des de éxito.

Los recursos/capacidades son en gran
medida especificos a la empresa y a su
contexto y por esto exhiben una trans-
ferencia débil y una réplica imperfecta
en unidades y entornos diferentes. Esto
produce la erosion del valor y del po-
tencial de rentas de los recursos/capa-
cidades y con ello un debilitamiento de
la ventaja competitiva de la empresa.

La aplicabilidad de los recursos/capaci-
dades de la empresa en un entorno ex-
tranjero se incrementa cuando hay mayor
similitud entre lo poseido y lo exigido.
Esta mayor similitud hace que los costes
de implementacion sean mas bajos por-
que existen recursos y capacidades que
pueden utilizarse y porque se incrementa
tanto la eficiencia en la utilizacion del
recurso como la efectividad de la trans-
ferencia interna.

Cuando los recursos son simples y
articulables, es decir, estan menos incor-
porados y son menos especificos a la
empresa, la transferencia no erosiona su
valor y las habilidades que se requieren
en su aplicacion se pueden transferir o
adquirir més facilmente.

Los recursos/capacidades diferenciales
de la empresa no pueden replicarse en
el mercado, mediante un portafolio de
unidades de negocios que se amalgaman
a través de contratos formales, porque
son unicas. La réplica requiere tiempo
y en muchos casos puede ser ilusoria.
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* Cuando los elementos soft y hard del
conocimiento se fusionan, son dificiles
de externalizar a través de formas de
mercado. La estructura de soporte o las
capacidades complementarios —soft— de
los elementos visibles y mas incorpora-
dos del know-how —hard— son la verda-
dera fuente de rentas y de ventaja com-
petitiva sostenibles.

* Los recursos/capacidades de la empre-
sa son imperfectamente transferibles
cuando son social y tecnoldégicamente
mas complejos. Su transferencia a otras
unidades es mas dificil, por el tiempo y
costes que conlleva y si se logra es, en
el mejor de los casos, imperfecta debi-
do a las diferencias historicas.

* El desarrollo y despliegue de recursos/
capacidades especificas a un mercado
extranjero conlleva un proceso lento y
costoso que es necesario minimizar so-
bre todo en relacion con los competido-
res experimentados que estdn ya presen-
tes en ese mercado.

» La experiencia que acumula la empresa
a través de las operaciones que realiza en
mercados extranjeros es valiosa. Cuando
la transferencia, aplicacion, adaptacion y
acumulacion de los recursos/capacidades
tiene resultados exitosos, la empresa ten-
dera a replicar la experiencia.
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