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Capacidades y estrategia competitiva:
propuesta de un modelo para su
desarrollo dentro de un sector

Irazt De La Cruz Gomez*

Resumen

La busqueda de competitividad por parte de los sectores y de las empresas
proviene inherentemente del afan de supervivencia. Esto puede lograrse a través
del desarrollo de capacidades y estrategias competitivas. El objetivo de este
trabajo es examinar las capacidades de innovacién y tecnologia, las capacidades
de administracién y las capacidades de recursos humanos articuladas con las tres
estrategias competitivas genéricas. En el documento se propone un modelo de
desarrollo de capacidades por medio de las estrategias competitivas de liderazgo
total en costos, diferenciacién y enfoque o alta segmentacion.

Abstract

The search of competitiveness on the part of the sectors and companies comes
inherently from the survival eagerness. This can be obtained through the devel-
opment of capabilities and competitive strategies. The objective of this work
is to examine the innovation and technology capabilities, administration ca-
pabilities and human resources capabilities with the three generic competitive
strategies. In this document, I propose a capabilities model of development
through tree competitive strategies which are: Total leadership in costs, differ-
entiation and approach or focus in segmentation.

Clasificacion JEL: M10
Palabras clave: Administracion de negocios

1. Introduccién

Los recursos son el corazén de las empresas y de la teorfa basada en recursos!.

Esta teoria posee una gran influencia y explica cémo las ventajas competitivas
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de las organizaciones son obtenidas (Eisenhardt y Martin, 2000). En particular
dicha teoria atribuye el desempenio superior de las organizaciones a los recursos
y capacidades que la firma posee (Teece, 1980; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Peteraf, 1993).

En esta perspectiva predomina el enfoque hacia las caracteristicas estruc-
turales de un sector que da forma a las fuerzas competitivas las cuales generan
la dindmica de las capacidades en los sectores donde participan las empresas, y
toma como unidad de andlisis la industria. (Porter, 1985 y 1990).

Para generar estas capacidades se han desarrollado diferentes estrategias
que involucran a sectores articulados y vinculados que les permita competir
dentro y fuera de su entorno. La busqueda de competitividad por parte de
los sectores y de las empresas proviene connaturalmente de la supervivencia
del sector y los negocios que la integran, lo cual determina en gran medida su
permanencia en el mercado, por ello, el objetivo de este documento es proponer
un modelo que articule el desarrollo de capacidades y la estrategia competitiva
dentro de un sector.

2. Capacidades

El término de capacidades se ha desarrollado en las tltimas décadas bajo el
cobijo de la teoria de la visién basada en recursos.En la literatura sobre capaci-
dades es posible identificar dos escuelas de pensamiento:

1. Teoria basada en recursos (Penrose, 1959; Richardson, 1972; Wernerfelt,

1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993).

2. Teorfa de capacidades dindmicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhard

y Martin, 2000).

La primera, sigue el trabajo de Richardson (1972) y se enfoca al estudio
de las actividades en las organizaciones. En esta corriente las descripciones de
capacidades tienen que ver con actividades (Penrose, 1959; Zander y Kogut,
1995), flujos (Dierickx y Cool, 1989), conocimientos (Leonard-Barton, 1992),
rutinas (Collis, 1994), procesos (Amit y Shoemaker, 1993; McEvily y Zaheer,
1999) o habilidades (Day, 1994) que al ser ejecutadas aseguran una ventaja
competitiva en la organizacién (Peteraf, 1993).

La segunda escuela de pensamiento enfatiza la flexibilidad y cambios natu-
rales de los procesos organizaciones como respuesta al entorno (Zollo y Winter,
2001; Teece et. al., 1997; Eisenhart y Martin, 2000). La definicién de capaci-
dades dindmicas estd relacionada a la habilidad de integrar, construir y recon-
figurar rapidamente recursos internos y externos conforme existen cambios en
el ambiente laboral (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Ambas escuelas poseen un destacable punto en comun: Las capacidades
representan una habilidad de la empresa para combinar eficientemente un nu-
mero de recursos en una actividad productiva con el proposito de alcanzar un
objetivo especifico o una ventaja competitiva (Amit y Schoemaker, 1993). Para
alcanzar el objetivo de este estudio definimos a las capacidades como:

Un conjunto de conocimientos (Leonard-Barton, 1992), procesos (Amit y
Schoemaker, 1993; McEvily y Zaheer, 1999; Yeoh y Roth, 1999), actividades
(Zander y Kogut, 1995) rutinas (Verona, 1999) o habilidades (Day, 1994) que
al ser ejecutadas asequran una ventaja competitiva en la organizacidon (Peteraf,

1993).
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La clasificacién de capacidades que se utilizara en este documento com-
prende tres dreas?
1. Capacidades de Innovacién y tecnologia: Se integra por las capacidades
tecnolodgicas y las capacidades de produccion.
2. Capacidades de Administracién: Compuesta por el conjunto de capaci-
dades comerciales, capacidades financieras y capacidades logisticas.
3. Capacidades de Recursos Humanos: Formada por la capacidad laboral

3. Estrategia competitiva

Toda empresa que compite en un sector posee una estrategia competitiva, ya
sea explicita o implicita. Esta estrategia puede ser desarrollada explicitamente
mediante un proceso de planeacién o bien, puede originarse en forma implicita
a través de la actividad agregada de los diferentes departamentos funcionales
de la empresa (Porter, 1982). En este sentido, el término capacidades de la
organizacién es fundamental en las organizaciones que compiten en un sector
para generar sus estrategias competitivas.

El desarrollo de capacidades en un sector industrial depende en gran me-
dida de la estrategia competitiva que se implemente en el sector. Existen en los
sectores tres estrategias competitivas genéricas (Porter, 1985):

1. Liderazgo total en costos: Esta estrategia fue muy comtn en la década
de los anos setenta debido a la popularizaciéon del concepto de la curva
de experiencia. El liderazgo en costos requiere de la construccién agresiva
de instalaciones capaces de producir grandes volimenes en forma eficiente,
de vigoroso empeno en la reduccién de costos basado en la experiencia,
de rigidos controles de costo y de los gastos indirectos, evitar las cuentas
marginales, y la minimizacién de los costos en areas como investigacion y
desarrollo, servicio, fuerza de ventas, publicidad etcétera. (Porter, 1982).

2. Diferenciacién: La segunda estrategia genérica consiste en la diferenciacion
del producto o servicio que ofrece la empresa, creando algo que sea per-
cibido en el mercado como tnico. Los métodos para la diferenciacion
pueden tomar muchas formas: Disenos o imagen de marca, tecnologia van-
guardista, servicio al cliente, cadena de distribuidores entre otras. La difer-
enciacién, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos
mayores al promedio en un sector debido a que proporciona un aislamiento
contra la rivalidad competitiva, es decir, genera una lealtad de los clientes
hacia la empresa. (Op. Cit.)

3. Enfoque o alta segmentaciéon: La tultima estrategia genérica consiste en
centrarse en un grupo de compradores en particular, en un segmento de la
linea del producto, o en un mercado geografico. La empresa que logra una
alta segmentacién también estd en condiciones de alcanzar rendimientos
mayores al promedio de su sector. (Porter, 1982).

2 Para profundizar en esta discusién acerca de las clasificaciones de las capacidades puede
revisarse el trabajo de De La Cruz, Morales y Carrasco (2006): Construccién de un instru-
mento de evaluacién de capacidades en la empresa: una propuesta metodoldgica; Ponencia
presentada en el X Congreso Anual de Investigaciéon en Ciencias Administrativas ACACIA,
SLP, México. También se puede ver ahondar en el tema en el trabajo presentado por De La
Cruz y Morales (2006): Desarrollo de capacidades en la pequefia, mediana y gran empresa de
México: Un estudio empirico exploratorio; Ponencia presentada en el XI Foro de Investigacién

Congreso Internacional de Contaduria, Administracién e Informética ANFECA, México D.F.
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4. Capacidades y estrategia competitiva: Hacia un modelo para su
articulacion y desarrollo

Hasta ahora hemos definido por separado qué es una capacidad, qué tipo
de capacidades se evaluaran para formular el modelo y cuéles son las estrategias
competitivas existentes. En este apartado se expondra cémo cada uno de los
conjuntos de capacidades tiene diferente prioridad en su desarrollo de acuerdo
al tipo de estrategia competitiva que se implemente en el sector. Es importante
no perder de vista que el desarrollar un area afecta en mayor o menor grado el
desarrollo de las otras.

Capacidades y estrategia competitiva de liderazgo total en costos

Para implementar una estrategia de liderazgo total en costos es imprescindible
lograr altos niveles de eficiencia en todos los procesos que desarrolla el sector y
las empresas que lo integran. En términos de las capacidades en innovacién y
desarrollo tecnolégico es necesario que el sector domine las técnicas de manufac-
tura de clase mundial lo que le permitird eficiencia en los procesos productivos.

Asi mismo, se deben desarrollar las capacidades de administracién, las
cuales estan orientadas al desarrollo de procesos administrativos y de control
financiero eficientes. En este rubro la capacidad més importante a desarrollar
es la de comercializacion que debe hacer posible el convencer al mercado de que
la relacién calidad/precio de los productos que ofrece el sector son éptimos.

El tercer elemento para la implementacién de esta estrategia son las capaci-
dades de recursos humanos las cuales deben asegurar que existan trabajadores
flexibles que permitan un mayor grado de automatizacion en el sector. El cuadro
1 explica esta interaccion.

Cuadro 1: Interaccién de las capacidades y la estrategia competitiva

Eeirelegia Compeiidive de Liderazgo en Coslos

® Certroe de Cepacidad
Investigacdn Tecnologiea v de
® Okeervatonosz Innavacion
Teenclégione & Certroz de
# Instituciones de Inveatigacidn
B in C Amaras * Coneultores
Bupericr Empresariales
Capacidad . Capacidad
Recurgoe " . ;
Adminkiraiiva
Humance
# Inztituciones de
Impact-:- Fducacidn Buperior ]mpal:tl:l
Maderad * Cartrosde Déhil
capant acidn

* Encoentros 3
erupresssisles | Mercados
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Estrategia competitiva de diferenciacion y capacidades

Para articular la estrategia competitiva de diferenciacion se debe, en las
capacidades de innovacién y tecnologia, optimizar los procesos asi como generar
innovaciones en los productos que dicten las nuevas tendencias del sector.

En cuanto a las capacidades de administracién se debe preparar al mercado
y educar a los consumidores para que éstos adopten las diferencias como un valor
agregado. En lo que se refiere a las capacidades de recursos humanos se debe
tener un fuerte enfoque a la calidad tanto en los productos como en los servicios.

Para que se alcance lo anterior el mayor énfasis debe ponerse en el de-
sarrollo de las capacidades de innovacién y tecnologia. Es fundamental una
mayor articulacién de las empresas con las instituciones de Educaciéon Superior
localizadas en la regién donde se ubique el sector.

Si bien lo anterior es un elemento necesario, este no es suficiente, debe
existir un elemento coordinador de los esfuerzos, que interactué con los centros
tecnolodgicos, las instituciones de educacién superior, los empresarios, es decir
con todos los actores involucrados y que pueda orientar el rumbo y los esfuerzos
de todos ellos. Este papel corresponde a las camaras empresariales, las cuales
pueden desarrollar esta tarea debido al conocimiento que tienen sobre el sector
El cuadro 2 muestra la interaccién entre las areas de desarrollo de capacidades
v la estrategia competitiva de diferenciacion

Cuadro 2: Interaccién de las capacidades y la estrategia competitiva

Eeirzlegia Compelilive de Diferenciacion

» Clortros de Capacidad
Tnvestigacion Recurses
» In=tituciones de Humanes  Institucionsz de
Fducanion Fducacion
Superiar Buperior
C4maras * Encuentroz
E iale emprezarisles
mpresariales
Capacidad Capacidad
TE;HD].OQIC‘EF y def! | Adminisiraliva
NIovaclon
# In=tituciones de
Fduescion Supenior Impacto
Impac:tu:- # Certroe de M pde ado
Fuerte Tivestig anidn naer
f Corpor st ivos 1
Producios ;ES;;E?“D“DB Mercados
Ao

Estrategia competitiva de enfoque o alta segmentacion y capacidades

Las actividades que debe realizar el sector para implementar una estrategia
competitiva de enfoque o alta segmentacion son: Dentro de las capacidades de
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innovacién y tecnologia se debe implementar en el sector sistemas de manufac-
tura agiles que den una rapida respuesta a las oscilaciones del mercado; ademéas
del desarrollo de sistemas para productos especificos. En términos de las capaci-
dades de administracién se deben generar sistemas administrativos y financieros
livianos que desarrollen relaciones con clientes especificos para comprender sus
necesidades y ofrecer soluciones a ellas. Para las capacidades laborales se debe
permitir que los trabajadores realicen innovaciones en los procesos, asi como
realzar el compromiso con la calidad y el servicio que se entregan al mercado.

Es 1til mencionar que el mayor énfasis debe ser puesto en el desarrollo
de las capacidades administrativas puesto que, en este rubro es importante la
implementacién de sistemas de informacién y monitoreo del mercado, ademéds
de medios de comunicacién bidireccionales con los clientes asi como la imple-
mentaciéon de sistemas de control administrativo y financiero. El cuadro 3
muestra esta interaccion.

Cuadro 3: Interaccién de las capacidades y la estrategia competitiva

Eeirelegia Compelilive de Diferenclacion

# Clntros de Capacidad
Investigacion Recursce
® Inetituciones de Humanoe & Inztitucionss de
Fducacidn Fducacion
‘ * Fnouentros
C amaras )
. erpreeariales
Empresariales
Capacidad Cepacidad
Tecnclogica y def? "| Adminiiraliva
Innovacian

I * In=tituciones de

Impacto _Ei&lefm dg;"pemr Impacta
Maderado Tnvestigacicn Fuerte
Corpor stivee 1
;;;bl‘;?d;s;zﬂog Mercados

En el cuadro 4 mostramos el resumen de las acciones a seguir dependiendo
de las estrategias que puede implementar el sector.

Es importante mencionar que existen tres consideraciones para la imple-
mentaciéon de un programa que articule las tres areas de capacidades y las tres
estrategias competitivas en un sector:

1. Es necesario definir un érgano coordinador de las actividades a realizar el
cual debe contar con el reconocimiento de los empresarios, el conocimiento
del sector y el compromiso de conducir a buen término el programa. Para
ejercer esa coordinacién se puede pensar en las cAmaras empresariales del
sector.
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2. Es necesario analizar que tipo de empresas son las que componen al sector
mayoritariamente. Con base en esta informacion es conveniente enfocar el
desarrollo de las capacidades a ese tipo de organizaciones (empresas micro,
pequetias, medianas o grandes).

3. Por ultimo es necesario establecer una permanente evaluacion del desarrollo
de las capacidades dependientes a cada linea estratégica. Esta evaluacién
permitira una retroalimentacion que verifique el cumplimiento de los obje-
tivos y de la estrategia competitiva implementada.

Tipos de Estrategias y Capacidacies

Capacidades
Estrategia Innovacidn y R
Competitiva |  pesarrollo Administrativas Hotnos
Techoldgico
+ Convencer &l mercado
) @E‘;L;fiﬂ'::ﬁr;:j § delque la rellacién ' FIexibiIid;d N
: calidad/precio de los + Mytomatizacon
Liderazgoen | ° :nnnvacmtn?s produdtos ofrecidosesla | + Maestriaenel
Costos IO“?;:E;EC? DZS B Gptima desem pefio de
v Gedifn dela + Eficiendaen Iqs_ . tareas
cadena e valor procesos acministrativas
y financieros
+ Preparar &l mercado v ' grn;::mn en las
+ Manufactura de educar al consumidor « Actitud de
q A caze mundisl potencial para adogtar o
Diferenciacion | Innovaciongs . . ;::ﬁ:cmn .
tadicales + [nnovacidn en procesos A
ysidemas calidad
* Marufactura Agil  * Desarrollar relaciones + Innovacidn
Enfoque a * Desarmllo de con cliertes especifcos | + Rapidez de
- sigemas para para com prender resuesta
productos necesidades y vender + Compromisa con
eapecifiong soludones la empreza

El cuadro 5 muestra el modelo global de desarrollo de capacidades y es-
trategias competitivas para un sector.
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Mndeln de degarrnlln de canaridades v pstratnias cnmneatitivas

1
aluar las .
apacliades acfuales
| sact
n‘ g A eatRctur
organzatiand e
iniciar la ejecucid Hal
program
Crrganismo
Coordinada
Sefiar lings
Btrateicassbictiy
A alcafrar
tificar las drea (Programa de
faronta g Desarrolio de
desarrolio d Capacidades)
Capacidades

5. Conclusiones

El modelo propuesto para el desarrollo de capacidades a través de estrate-
gias competitivas puede llegar a ser de suma utilidad para los sectores al ase-
gurar una permanencia en los mercados. Para la implementacién del modelo
de desarrollo de capacidades es necesario que primero se defina la estrategia
competitiva del sector . Los pasos recomendados son: 4. Definir la estrategia
competitiva a seguir 5. Formalizar el organismo coordinador del programa de
desarrollo de capacidades del sector 6. Definir a partir de las lineas estratégicas,
las acciones, los recursos y los tiempos de ejecucién del proceso. 7. Evaluar
el grado de desarrollo de las capacidades en el sector 8. Retroalimentar el
programa corrigiendo o reforzando las acciones implementadas.

Cuadro 5: Modelo para el desarrollo de capacidades con estrategias competitivas
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