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Resumen

El presente trabajo tiene el objetivo de analizar los enfoques resource-based view
(RBV) y knowledge-based view (KBV), reconociendo sus similitudes y diferencias
para obtener una ventaja competitiva sostenible. Aborda el concepto de ventaja com-
petitiva desde la internacionalizacién de la empresa como una estrategia de creci-
miento para explicar la transferencia de conocimiento como un recurso valioso, raro
e imperfectamente imitable. Las conclusiones de esta investigacion enfatizan que la
empresa debe asegurar que todo el conocimiento generado en la empresa nacional se
transmita a través de medios personalizados y que permitan el acercamiento de sus
integrantes en el mercado exterior para que el intercambio de experiencias, valores,
habilidades y cultura realmente pueda generar un mayor desempefio que garantice
mayores beneficios econémicos.

Palabras clave: e-commerce; sostenibilidad; retail; consumidor; cliente

Introduccion

Un requisito clave para el éxito de las empresas en este entorno competitivo es cono-
cer y desarrollar las estrategias para superar a otras empresas y obtener mas utilidades
que los competidores, encontrando la manera de mantenerlas a través de ventajas
competitivas sostenidas (Halawi et al., 2005). La ventaja competitiva sostenida se re-
conoce como el nivel de desempefo excepcional que alcanza una empresa cuando
disena e implementa una estrategia de mejora de valor que no esta siendo seguida
simultaneamente por ningun competidor existente o posible; ademas, estas empresas
son incapaces o reacias a reproducir los beneficios de esta estrategia (Barney, 1991;
Barney y Clark, 2007; Halawi et al., 2005). Las caracteristicas de dichas estrategias son
valiosas pues estas se desarrollan a partir del uso y manejo de recursos valiosos, raros,
inimitables y no sustituibles (Barney, 1991; Barney y Clark, 2007).

El crecimiento de la empresa y su desempeifio se puede medir a través de la es-
trategia de la internacionalizacién, que también es un fendmeno capaz de generar ma-
yores utilidades y beneficios sociales y de negocios a las empresas que las colocan en
una posicion de ventaja competitiva que puede sostenerse en el tiempo. La internacio-
nalizacion es un proceso dificil de planificar con anticipacion, ya que las estructuras
y rutinas necesarias no pueden establecerse con anticipacion. Los procesos y las ruti-
nas involucradas deben construirse gradualmente como resultado del conocimiento
y aprendizaje de la empresa respecto de los mercados externos (Weerawardena et al.,
2019). De esta manera, la propia estrategia puede ser fuente de ventaja competitiva
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sostenible, ya que el proceso de internacionalizacién no puede copiarse o adaptarse de
la misma manera en todos los tipos de empresas.

Este articulo analiza primero los enfoques resource-based view (RBV) y knowle-
dge-based view (KBV), reconociendo sus similitudes y diferencias para obtener una
ventaja competitiva sostenible. Luego aborda el tema desde la internacionalizacién
como una estrategia de crecimiento de la empresa para explicar la transferencia de
conocimiento como un recurso valioso, raro e imperfectamente imitable. Finalmente,
se presenta la discusion tedrica y las conclusiones.

Enfoques tedricos

En esta seccion se analizaran las caracteristicas fundamentales de los enfoques ted-
ricos Resourece based-view y Knowledge based-view sobre los cuales se generan los
argumentos que los relacionan con el concepto de ventaja competitiva sostenible.

Resource-based view como guia para obtener una ventaja
competitiva sostenida.

El enfoque de RBV es una de las perspectivas tedricas mas aceptadas en el cam-
po de la gestion estratégica; Priem y Butler, 2001. Aunque este enfoque es el resultado
de los esfuerzos de muchos académicos (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Bar-
ney y Clark, 2007; Eisenhardt y Martin, 2000; Henderson y Cockburn, 1994; Penrose,
1959; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997; Teece, 2007; Wernerfelt, 1984), en general, se
reconoce a Jay Barney como el principal exponente en formalizar la literatura basada
en recursos de la empresa en un marco teérico integral.

Anterior a la propuesta realizada por Barney (1991), Edith Penrose (1959) reco-
nocio la importancia de los recursos para la posiciéon competitiva de una empresa y
argumento que el crecimiento de una empresa se podia generar a través de fusiones,
adquisiciones y diversificacion. El éxito de la implementacion de estas estrategias, en
conjunto o de forma separada, se debe a la forma en que las empresas emplean sus
recursos y capacidades (Weerawardena et al., 2019). Adicionalmente, Penrose (1959)
discutié que una empresa consiste en una coleccion de recursos productivos y sugirio
que estos solo pueden contribuir a la posicion competitiva en la medida en que se
exploten, de tal manera que sus servicios potencialmente valiosos estén disponibles
para la empresa. Después de la teoria de Penrose (1959), Rubin (1973) conceptualizoé
a las empresas como paquetes de recursos antes de los origenes formales del RBV
(Wernerfelt, 1984).
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Sobre la base de los avances hechos por Penrose (1959) y Rubin (1973), Werner-
felt (1984) se realiz6 el primer intento de formalizar el RBV, argumentando que, para
la empresa, los recursos y los productos son dos caras de la misma moneda, es decir,
ambos son importantes para explicar su desempefio y juntos deben ser considerados
en el estudio integral de la empresa.

De acuerdo con los fundamentos del enfoque de RBV, los recursos de la empresa
incluyen a todos los activos, las capacidades, los procesos y rutinas organizacionales,
los atributos de la empresa, la informacion, el conocimiento, etc., controlados por esta,
y que le permiten concebir e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efi-
cacia impactando de manera positiva en su desempeno (Daft, 1983; Barney, 1991, Bar-
ney y Clark, 2007). En el lenguaje del analisis estratégico tradicional, los recursos de la
empresa son fortalezas que las empresas pueden utilizar para concebir e implementar
sus estrategias y crear ventajas competitivas (1996, 1985, 1991). Una ventaja compe-
titiva generalmente se conceptualiza como la implementacién de una estrategia que
no esta siendo ejecutada actualmente por otras empresas y que facilita la reduccion de
costos, la explotacion de oportunidades de mercado y la neutralizacién de amenazas
competitivas (Barney, 1991; Barney y Clark, 2007).

Diversos autores han generado listas de atributos de la empresa que pueden
permitir a las empresas concebir e implementar estrategias de creacion de valor (Hitt
e Ireland, 1986) con el fin de generar una ventaja competitiva sostenible, que se deriva
de los recursos y capacidades que una empresa puede controlar.

Los recursos y las capacidades pueden verse como conjuntos de activos tangi-
bles e intangibles, incluidas las habilidades de gestién de una empresa, sus procesos
y rutinas organizativas, la informacion y el conocimiento (Barney, 1991, Barney y
Clark, 2007). Ademas, estos recursos deben ser heterogéneos (es decir, los recursos y
las capacidades que poseen las empresas pueden diferir entre ellos) e imperfectamente
moviles (en otras palabras, estas diferencias pueden perdurar en el tiempo) para po-
der generar fuentes de ventajas competitivas sostenidas en un entorno industrial en
particular. Estas caracteristicas proporcionan a los gerentes que operan en cualquier
contexto el incentivo y la justificacion para obtener y explotar una ventaja competitiva
(Barney, 1991, Barney y Clark, 2007).

Los supuestos anteriormente mencionados permiten no solo la existencia de
diferencias en la dotacion de recursos de las empresas; también que estas diferencias
persistan en el tiempo (Barney, 1991; Barney y Clark, 2007). Por supuesto, no todos los
recursos de la empresa tienen el potencial de obtener ventajas competitivas sosteni-
das. Para contar con este potencial, un recurso de la empresa debe tener cuatro atribu-
tos: primero, debe ser valioso, en el sentido de que explota oportunidades y neutraliza
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amenazas en el entorno de una empresa; segundo, tiene el trabajo de ser raro entre
la competencia actual y potencial de una empresa; tercero debe ser imperfectamente
imitable y, cuarto, no puede haber sustitutos estratégicamente equivalentes para este
recurso que sean valiosos, pero no raros o imperfectamente imitables (Barney, 1991;
Barney y Clark, 2007). El modelo conceptual de Barney (1991) se interpreta en la Fig.
1; muestra los atributos de los recursos de la empresa, en donde al ser valiosos y raros
pueden generar ventajas competitivas. Asimismo, permite a las empresas alcanzar un
mayor desempeiio, al incorporar recursos que, ademas de ser raros y valiosos, sean
inimitables y no sustituibles para generar ventajas competitivas sostenibles. Ademas,
estos recursos deben ser apalancados (Peteraf, 1993) o administrados (Henderson y
Cockburn, 1994) para que también puedan ser una fuente de beneficios o ganancias
por encima de lo normal.

Figura 2. El modelo conceptual de Barney

Vuluuhh_:' Rar.c. — Competitive —  Performance
Resource/Capability Advantage
WValuable, .
. Sustamed _
,:T are. qu.n?umb.l:!-_ ——*  Compelilive S Pf::’::::lfig
Non-substitutable Advantage

Resource/Capability

Nota. Elaboracion propia a partir de Barney y Clark (2007).W

El enfoque de RBV entiende que la construccion de ventajas competitivas soste-
nibles depende de recursos capaces de proporcionar rentas a largo plazo y mejorar el
desempefio de la empresa (Schoemaker, 1990). Por tanto, es importante analizar por
qué y qué tipo de recursos son capaces de hacerlo (Amit y Schoemaker, 1993; Barney,
1986a; Wernerfelt, 1984; Barney y Clark, 2007). A partir del RBV surge una vertiente
que es el KBV en el cual se destaca que el recurso conocimiento es generador de ven-
tajas competitivas en las empresas y del cual se explica a continuacion.

Knowledge-based view como guia para obtener una ventaja competitiva sostenida

En la literatura de estrategia, la teoria KBV es un enfoque igualmente importante,
cuyo origen surge dentro del enfoque de RBV, que trata de explicar el desempefio de
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la empresa y las fuentes de mantener la ventaja competitiva. E1 KBV sugiere que la
formacioén del conocimiento y su transferencia son los objetivos fundamentales para
mantener ganancias o beneficios por encima de lo normal al descubrir continuamente
nuevos conocimientos que se forman a partir de combinaciones tnicas de conoci-
mientos existentes. Nelson y Winter (1982) definen explicitamente el conocimiento de
una empresa como las “combinaciones de insumo-producto alcanzables con todas las
combinaciones posibles y niveles de actividades conocidas por la empresa” (p. 276).
Este término de conocimiento también ha evolucionado dentro de la literatura tratan-
do de resolver diferentes cuestionamientos relacionados con la innovacién que surgen
dentro de la empresa y (Nelson, 1991, 1993).

La teoria de KBV sugiere que el conocimiento es una parte importante de la
generacion de rentas. Gran parte de la literatura sobre gestién del conocimiento se
centra en las dificultades para crear y transferir conocimiento (Kogut y Zander, 1992;
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000; Tsvetkova y Partridge,
2021) y considera estas dificultades como fuentes potenciales de ventajas competiti-
vas. Asimismo, muchos autores se centraron en la tecnologia como un determinante
clave de la estructura debido a los desafios de gestion asociados con el conocimiento.
Siuna determinada empresa puede desplegar estos recursos de manera mas eficiente y
eficaz que sus rivales, puede lograr una ventaja sustancial y sostenible (Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995).

Desde el punto de vista de KBV, los desafios de gestion incorporados en los
activos basados en el conocimiento son en realidad fortuitos. Hacen falta mercados
competitivos que manejan recursos basados en el conocimiento. Esto significa que
los rivales no pueden adquirir o comercializar facilmente el recurso porque tienden a
ser especificos de la empresa y socialmente complejos (Barney, 1991; Barney y Clark,
2007). Aunque esté claro que tiene la posibilidad de conducir a la generacién de ren-
tas, puede ser una primera fuente de sostenibilidad.

Una segunda fuente podria ser que los rivales no pueden averiguar qué recursos
son criticos. En algunos casos, los activos basados en el conocimiento pueden ser cau-
salmente ambiguos en el sentido de que los gerentes no pueden identificar y confirmar
un vinculo causal entre los activos y el desempefio de la empresa. Una vez mas, los
dilemas de la gestion del conocimiento resultan fortuitos, ya que evitan que los riva-
les erosionen la ventaja. Una suposicion subyacente aqui es que una ventaja se puede
preservar en mayor medida si es de naturaleza tacita. Por ejemplo, el conocimiento
socialmente complejo o causalmente ambiguo es especialmente dificil de transmitir.
Este hecho impide que los rivales lo obtengan y, por tanto, erosione la ventaja (Coff,
2003).
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Otro atributo del conocimiento que lo convierte en una ventaja competitiva sos-
tenible es su capacidad de transferencia, pero tiene que cumplir la condicién de que el
conocimiento debe difundirse facilmente dentro de la empresa que lo tiene, pero no a
otras empresas (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Coff, 2003) El conocimiento
que no se puede difundir dentro de una empresa sigue siendo propiedad de unas po-
cas personas, mas que de la empresa, y tendra un impacto limitado en la capacidad de
la empresa para crear valor Por otro lado, el conocimiento que se puede difundir den-
tro de una empresa generalmente también puede extenderse a través de sus fronteras
a otras empresas, convirtiéndose asi en las mejores practicas de la industria, en lugar
de ser la base de una ventaja competitiva sostenible (Coft, 2003; Lubit, 2001).

Para que el conocimiento proporcione una ventaja competitiva sostenible, las
habilidades y los recursos que subyacen a las competencias basicas de una empresa
deben ser relativamente amplias y transferibles dentro de la empresa, pero muy di-
ficiles de copiar, adaptar o desarrollar para otras empresas. El conocimiento tacito
se ajusta a este criterio (Nonaka y Takeuchi, 1995; Lubit, 2001); este tipo conforma
informacion dificil de expresar, formalizar o compartir (Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995). Contrasta con el explicito, que es consciente y puede expresarse con
palabras.

El conocimiento tacito es “saber como”, mientras que el explicito es “saber eso”.
El conocimiento técito se adquiere inconscientemente a partir de las experiencias que
un individuo tiene mientras se estd inmerso en un entorno (Coff, 2003; Lubit, 2001).
Por tanto, la Gnica persona que puede difundir este tipo de conocimiento con todos
los elementos es la que tuvo la experiencia en una determinada actividad, particular-
mente mientras trabaja con expertos (Lubit, 2001).

Observar cdmo los expertos trabajan y abordan los problemas, ademas de tener
practica para afrontar los problemas y recibir comentarios sobre el método para ha-
cerlo, fomenta el desarrollo del conocimiento tacito. Estas actividades ayudan tanto
consciente como inconscientemente a absorber las pautas sobre en qué datos se debe
enfocar la empresa, y cdémo los factores estan relacionados causalmente para abordar
y resolver problemas (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Lubit, 2001). Esto au-
menta el conocimiento tacito dentro de la empresa que ayuda a mejorar las practicas,
procesos y rutinas, asi como obtener mejores resultados en el desempefio (Lippman y
Rumelt, 1982; Teece, 2007).

Hay cuatro categorias de conocimiento tacito que una empresa puede adminis-
trar como fuente de ventaja competitiva sostenible: habilidades dificiles de precisar,
“conocimientos técnicos’; modelos mentales; formas de abordar los problemas; asi
como rutinas organizacionales (Lubit, 2001).
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La palabra habilidad implica conocimiento tacito. Muchas habilidades no se
pueden explicar completamente con palabras, por lo que las personas necesitan prac-
ticarlas repetidamente, recibir retroalimentacion y sentirlas; muchas de las que poseen
los trabajadores se basan en el conocimiento tacito (Coff, 2003; Nonaka, 1994; Nonaka
y Takeuchi, 1995; Lubit, 2001). La destreza puede ser una fuente de ventaja competi-
tiva sostenida porque no es una caracteristica estatica, sino dinamica. Significa que
la persona que posee y domina el proceso para adquirir la practica puede mejorar la
forma de hacerlo siempre que la empresa lo requiera. En ese sentido, el experto tendra
que volver a capacitar al personal y esto no permite que otros competidores tengan un
cierto tipo de habilidad para imitar

La segunda categoria de conocimiento tacito se refiere a los modelos o esquemas
mentales. Nos muestran como se construye el mundo, qué elementos son centrales y
como se relacionan las partes (Coff, 2003; Lubit, 2001). Para comprender estos proble-
mas es necesario definirlos primero. El esquema se refiere a la forma en que nos basa-
mos cuando intentamos darle sentido a una situacion, determinar como entendemos
y analizamos las situaciones, es decir, las conexiones causa-efecto y qué significado le
damos a los eventos. Los modelos mentales nos ayudan a dar sentido a la gran can-
tidad de datos a los que nos enfrentamos, a extraer las partes que son relevantes, a
formular una comprension de los problemas y a encontrar soluciones. El esquema que
usamos son a menudo abstracciones inconscientes, en lugar de modelos explicitos que
empleamos conscientemente y, por lo tanto, conocimiento tacito. Afectan si vemos o
no a las personas como dignas de confianza, si vemos oportunidades en una situacion
y como juzgamos el riesgo. Por lo tanto, los modelos mentales tacitos que tienen los
gerentes tienen un gran impacto en las decisiones que toman (Lubit, 2001).

Aunque sean abstracciones inconscientes, los modelos y esquemas mentales se
construyen a partir de las experiencias previas en la vida y dentro de la organizacion.
Cuando se cimenta en esta ultima, se basa en la estructura y los lineamientos orga-
nizacionales, tomando en cuenta las relaciones interpersonales dentro de la empresa.
Estos rumbos son diferentes para cada empresa, por lo que es complicado para un
competidor operar un esquema o modelo mental que funcione en una organizacién
distinta. Los modelos y esquemas mentales son inherentes a los valores, actitudes y
experiencias previas de los individuos que los construyen en una empresa, por lo que
son considerados una fuente de sostenimiento de la ventaja competitiva (Lubit, 2001).

La tercera categoria de conocimiento técito se refiere a como las personas abor-
dan los problemas. El conocimiento técito es la base de los arboles de decision que uti-
lizan las personas (Lubit, 2001). La forma en que una persona enfrenta un problema a
menudo no es parte de un plan légicamente pensado y deductivamente riguroso para
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abordarlo. Mas bien, nuestras formas de aproximarnos a los problemas se derivan del
hébito y los patrones mentales que desarrollamos a través de las experiencias de la
vida, cuando vemos como otros piensan en los problemas.

Al acercarse a un problema, una persona puede pensar en uno analogo y acep-
tar cualquier solucion que recuerde haber usado para resolverlo. Otra persona pen-
sara en soluciones que haya visto para varios problemas similares y seleccionara la
que le parezca mejor. Una tercera persona puede utilizar un enfoque mas complejo y
pensar sistemdaticamente en los pros y los contras de las diversas soluciones generadas.
Una cuarta persona puede observar los componentes de la situacion problematica,
analizar como las partes del problema forman un sistema y luego crear una manera
de interrumpir el sistema (Lubit, 2001).

El arbol de decisiones que utilice una persona para abordar un problema afec-
tara notablemente a la solucion seleccionada. Sin embargo, ese arbol se ve afectado
por una serie de aspectos como la forma de ser, los valores, el comportamiento, los
habitos, la formacién académica, pero sobre todo el deseo de superar el problema. To-
dos esos elementos son caracteristicas que una persona ha ido adquiriendo a lo largo
de su vida, y pueden cambiar si asi lo desea. Por eso el conocimiento que utiliza para
solucionar problemas es tacito y, por tanto, no se puede transmitir de forma facil a
otros compaieros de trabajo. La forma de afrontar un problema es un arte en el que
solo las personas con determinadas habilidades pueden convertirlo en una ventaja
competitiva sostenida (Lubit, 2001).

La ultima categoria son las rutinas. Gran parte del conocimiento ticito de una
empresa se almacena en sus habitos (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). La
palabra rutina se refiere a patrones de comportamiento regulares y predecibles (Da-
rroch, 2005). Estas se solidifican a medida que se desarrollan y hacen cumplir los
procedimientos y roles operativos estandar (Zhao y Wang, 2020). Incluyen formas de
producir cosas, formas de contratar y despedir personal, asi como de manejar el in-
ventario, procedimientos de toma de decisiones, politica publicitaria y procedimien-
tos de investigacion y desarrollo (Zhao y Wang, 2020). El conocimiento se integra en
las rutinas de las organizaciones a medida que los gerentes las desarrollan basandose
en su juicio sobre cémo deben abordarse los problemas (Darroch, 2005; Lubit, 2001).

La dificultad de expresar, codificar y transmitir el conocimiento tacito hace que
sea mas facil de proteger para una empresa que el explicito. Adquirir el conocimien-
to tdcito de otra empresa requiere contratar a su gente (Lubit, 2001; Zhao y Wang,
2020). Sin embargo, es poco probable que un solo experto posea todos los saberes
necesarios para restablecer las rutinas organizativas deseadas en la nueva empresa, ya
que el conocimiento subyacente a una rutina esta en manos de varias personas cuyo
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conocimiento individual es incompleto. Ademads, el tacito solo puede ser eficaz cuan-
do esta integrado en la cultura, estructura y conjunto de procesos y rutinas de una
empresa en particular. La dificultad de copiar el conocimiento tacito permite que este
sea la base de una ventaja competitiva inimitable (Lubit, 2001).

Como ya se explico, en cualquiera de sus formas posibles el conocimiento tacito
puede convertirse en una ventaja competitiva sostenida porque es mucho mas dificil
de copiar para los competidores. Sin embargo, la capacidad de capturar y transferir
conocimiento tacito es la clave para desarrollar una ventaja competitiva sostenible
(Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). A continuacion, se hablara sobre el com-
plemento de ambos enfoques para obtener ventajas competitivas, asi como sus dife-
rencias. Ademads, se contrastara el conocimiento técito con las caracteristicas tratadas
en el modelo conceptual de Barney para confirmar que cubre todos los atributos y
puede ser fuente de una ventaja competitiva sostenible.

Resourced-based view y knowledge-based view como complemento de
enfoques para obtener una ventaja competitiva sostenida y el conocimiento
tacito como fuente de ventaja competitiva.

El KBV es un enfoque que surge de los principales supuestos de la RBV. Ambos
consideran que los recursos son el componente mas importante de la firma para im-
pulsar su desempefio y generar ganancias por encima de lo normal. Al considerar el
conocimiento como un recurso podemos encontrar algunas diferencias entre el RBV
y el KBV. El primero lo ve como un medio genérico que hasta cierto punto puede
proporcionar una ventaja competitiva si, junto con otros recursos, se expresa en habi-
lidades y se utiliza estratégicamente (Barney 1991; Penrose 1959; Grant 1991; Barney
y Clark, 2007).

El segundo considera que el conocimiento es el recurso mas valioso y estraté-
gico de la empresa. Los defensores del KBV argumentan que los recursos basados en
el conocimiento son dificiles de imitar, socialmente complejos, inméviles y heterogé-
neos; por lo tanto, son los principales determinantes de la ventaja competitiva soste-
nida. Penrose (1959), Spender (1996), Hoops y Postrel (1999) indican que las ventajas
competitivas se perciben como conocimiento compartido, colectivo y tacito, lo que
explica la ambigiiedad causal del conocimiento como recurso. Los tedricos del RBV
estan de acuerdo con estos determinantes para una ventaja competitiva sostenida,
pero agregan que los recursos también deben ser raros, valiosos y no sustituibles (Bar-
ney, 1991; Barney y Clark, 2007).
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A continuacion, cada uno de los atributos de los recursos de la empresa pre-
sentados en el modelo conceptual de Barney se contrasta con las caracteristicas del
conocimiento tacito. La finalidad es confirmar que cubre todos los atributos y puede
ser fuente de una ventaja competitiva sostenida.

El conocimiento tdcito como recurso valioso.

De acuerdo con el RBV, los recursos de las empresas solo pueden ser una fuen-
te de ventaja competitiva o una ventaja competitiva sostenible cuando son valiosos.
Como se sugiri6 anteriormente, son preciados cuando permiten a una empresa con-
cebir o implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad. El modelo
tradicional de desempefio empresarial de “fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas~ sugiere que las empresas pueden mejorar su desempefio solo cuando sus
estrategias aprovechan las oportunidades o neutralizan las amenazas (Barney, 1991;
Barney y Clark, 2007).

El conocimiento tacito se considera un recurso valioso porque a través de mo-
delos y esquemas mentales, establecidos inconscientemente por un individuo, gerente
o empleado, ayuda a configurar las mejores estrategias que conducen a la eficiencia y
la eficacia. Los avances reales en productividad a menudo surgen de nuevas tecnolo-
gias que mejoran o ayudan a la creacion y gestion del conocimiento (Coft, 2003), por
lo que el tacito juega un papel importante para mejorar el desempeno de la empresa.

El conocimiento tdcito como recurso escaso.

Una empresa comprende de una ventaja competitiva cuando esta implementan-
do una estrategia de creacion de valor que no es ejecutada simultdneamente por un
gran numero de otras empresas. Si un gran niumero de empresas poseen un recurso
empresarial valioso en particular, entonces cada una tiene la capacidad de explotar
ese recurso de la misma manera, implementando asi una estrategia comdin que no
otorga a ninguna empresa una ventaja competitiva. Algunas estrategias requieren una
combinacion particular de capital fisico, capital humano y recursos de capital organi-
zacional para su implementacion (Barney, 1991; Barney y Clark, 2007).

Como habilidad, el conocimiento tacito se basa en experiencias y formas par-
ticulares de realizar actividades organizacionales; se considera un recurso valioso y
escaso porque es inherente a las personas que conforman la firma; ademas, esta ha-
bilidad es modificable cada vez que el experto o la firma lo requiera. Las habilidades
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raras y unicas aseguran la supervivencia de una empresa cuando son explotadas para
crear estrategias competitivas en una industria y aumentar su probabilidad de super-
vivencia econdmica (Denisi et al., 2003; Parente et al., 2020).

El conocimiento tdcito como recurso imperfectamente imitable.

Ademas de recursos valiosos y raros, una empresa debe poseer recursos inimi-
tables para obtener fuentes de competitividad sostenida (Lippman y Rumelt, 1982;
Teece, 2007; Barney, 1986a, 1986b). La empresa puede ser imperfectamente imitable
por una, asi como una combinacion de tres razones: primera, su capacidad para ob-
tener un recurso depende de condiciones histéricas inicas; segunda, el vinculo entre
los recursos que posee y su ventaja competitiva sostenida es casualmente ambiguo o,
tercera, el recurso para generar una ventaja es socialmente complejo (Dierickx y Cool,
1989; Barney y Clark, 2007).

El conocimiento tacito en forma de rutinas se construye con el tiempo desde
que la empresa fue creada y comenz6 a realizar sus actividades de una manera que
permitiera la eficiencia. Las rutinas tienen un camino dependiente por la forma en
que se llevan a cabo en la empresa.

Las habilidades y arboles de decision se consideran recursos causalmente am-
biguos y socialmente complejos debido a que se crean en las personas a partir de acti-
tudes y experiencias que solo la persona que las posee las lleva a cabo, conoce y puede
transmitir con precision a otras. Ademas, tienen la caracteristica de ser imperfecta-
mente imitables solo si la forma en que se implementan no se codifica y se transfiere
adecuadamente a la empresa (Parente et al., 2020).

Los gerentes y empleados deben poder desarrollar capacidades basadas en ha-
bilidades previas para manejar la competencia creando ventajas competitivas sosteni-
das. El éxito de la empresa depende de la velocidad con la que pueda generar, capturar
y difundir el conocimiento tacito y luego utilizarlo para desenvolver capacidades que
no puedan copiar los competidores (Parente et al., 2020). Esta habilidad para crear
conocimiento y continuar aprendiendo de ¢l puede convertirse en una ventaja com-
petitiva sostenible si se usa para innovar y las capacidades utilizadas se evaltian cons-
tantemente para monitorear si contindan brindando valor a la empresa.

El conocimiento tdcito como recurso no sustituible.

El altimo requisito para que un recurso de la empresa sea una fuente de venta-
ja competitiva sostenida es que no deben existir recursos valiosos estratégicamente
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equivalentes que no sean en si mismos raros o imitables. Barney argumentd que,
ademas de poseer simplemente recursos valiosos, raros e inimitables (que para en-
tonces incluian no sustituibles), una empresa también necesitaba estar organizada de
tal manera que pudiera explotar todo el potencial de esos recursos si queria lograr
una ventaja competitiva (Barney, 1997; Barney y Wright, 1998; Barney y Clark, 2007).
Afadié que las habilidades de implementacién que podrian asegurar una explotacién
adecuada de los recursos incluian componentes organizativos como la estructura, los
sistemas de control y las politicas de compensacion (Barney, 1997; Barney y Mackey,
2005; Barney y Clark, 2007).

Las empresas que cuentan con estos recursos y capacidades especificos tam-
bién pueden implementar estrategias de creacion de valor. Cuando los competidores
actuales o potenciales no las ponen en marcha y cuando otras empresas no pueden
duplicar los beneficios de estas tacticas, las empresas generan ventajas competitivas
sostenidas. Una vez que estas logran dicha ventaja competitiva sostenible, pueden dis-
frutar de un mejor desempeno a corto plazo. Como bien anuncia Barney (1991) “Las
empresas pueden mejorar su desempefio solo cuando sus estrategias aprovechan las
oportunidades o neutralizan las amenazas” (p. 107). El hecho de que una ventaja com-
petitiva se mantenga (o no) depende de la posibilidad de duplicaciéon competitiva. Sin
embargo, el hecho de que perdure no implica que “durard para siempre”; solo sugiere
que no sera eliminada a través de los esfuerzos de duplicacion de otras empresas (Bar-
ney, 1991; Barney y Clark, 2007).

Las organizaciones deben ser capaces de capturar el capital intelectual o el co-

nocimiento ticito de sus empleados para lograr mantener una ventaja competitiva.
Para ello, se argumenta que la administracion debe involucrar a los empleados por
completo en las actividades de las organizaciones.
Las capacidades, habilidades y el conocimiento ticito estan integrados en el gerente
y los empleados. No se pueden clasificar facilmente por jerarquia, funcién o puesto, y
una organizacion debe eliminar cualquier impedimento para acceder a este conoci-
miento y competencia. La incapacidad para la clasificacidon es una de las caracteristi-
cas que refuerzan la naturaleza de las capacidades, habilidades y conocimiento tacito
para ser un recurso insustituible (Sharkie, 2003).

La ventaja competitiva proviene de conjuntos de habilidades o conocimientos
adquiridos y alimentados por altos directivos que tienen la influencia necesaria en la
organizacion para hacer cumplir las redes; ademas de la cooperacion necesaria para
permitir su desarrollo. El desarrollo de equipos y estructuras multifuncionales puede
brindar oportunidades para que se utilicen los conocimientos y habilidades de las
personas (Pfeffer, 1994) y posibilidades para que los empleados usen sus ideas para
encontrar soluciones aiin mejores y mas creativas a los problemas (Foley, 2000).
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El énfasis en la importancia de concentrarse en el desarrollo de capacidades
unicas, valiosas, inimitables y no sustituibles, en lugar de enfocar la atencién en la
produccion de bienes y servicios, es apoyado por Zack (1999) y Long y Vickers-Koch
(1995). Ellos sugirieron y argumentaron que las organizaciones que desean mejorar su
desempeno deben comprender, luego desarrollar habilidades y conocimientos basicos
subyacentes, para canalizarlos hacia mejoras de procesos. Segun Quinn (1992), las
claves habituales para desarrollar estas habilidades y conocimientos provendran de
observar areas como la selecciéon superior de empleados, la capacitacion y el reciclaje,
la cultura, la creacion de redes, la motivacion, el empoderamiento, los incentivos, la
flexibilidad, los plazos cortos y las buenas bases de datos.

La construccion de estas capacidades internas relacionadas con el capital hu-
mano darda como resultado una ventaja competitiva que sera sostenible, debido a la
dificultad de copiar competencias basadas en conocimientos, habilidades y actitudes,
desarrolladas con el tiempo en combinaciones de trabajo en un contexto organiza-
cional particular (Long y Vickers-Koch, 1995). Cuanto mds inobservables sean estas
ventajas competitivas, mas sostenibles seran. A continuacidn, se aborda la discusion,
en donde se hace hincapié del conocimiento tacito como una ventaja competitiva y
como un elemento clave en la internacionalizacion de la empresa.

Resultados y discusion

En un mundo globalizado como el que se vive actualmente y el desarrollo de una
economia basada en el conocimiento, junto con el advenimiento de la era de la infor-
macion, obligan a los paises desarrollados a sufrir una importante reestructuracion
industrial. Esta reorganizacion también se debe a la fuerte competencia de los paises
en desarrollo con menores costos laborales, lo que obliga a las empresas a desarrollar
una estrategia de internacionalizacion (Sapienza et al., 2006).

Internacionalizacion como estrategia de conocimiento y crecimiento
de la firma.

El concepto de internacionalizacion ha sido durante mucho tiempo objeto de intensa
investigacion empirica y continta desafiando a los académicos de negocios interna-
cionales. Desde la perspectiva del desempeiio de la empresa, se ha estudiado la inter-
nacionalizacién de una empresa en términos de utilizacion eficiente de sus recursos
(Orero y Palacios, 2020) como estrategia de crecimiento. La internacionalizacion se
define como el proceso de actividades comerciales a través de las fronteras de los pai-
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ses de origen con un grado creciente de operaciones (Welch y Luostarinen, 1988).
Especificamente, Penrose (1959) proporciona una légica explicativa para desentrafar
los vinculos causales entre recursos y capacidades y mantener la ventaja competitiva.

Este proceso de internacionalizacion se percibe tradicionalmente como la con-
secuencia de ajustes incrementales a las condiciones cambiantes dentro de la empresa
y su entorno (Aharoni, 1966). Cuando las empresas se internacionalizan existe una
interaccion entre el conjunto de recursos internos que posee una empresa y las opor-
tunidades externas que brinda el ambiente, dando lugar al proceso de expansién y
crecimiento de la empresa. Este proceso debe estar vinculado a la planificacion, cuyo
desarrollo se implementard, o la libre gestion y capacidad de gestién que se pueda
utilizar en una nueva planificacién de ampliacién y desarrollo (Weerawardena et al.,
2019).

Por otro lado, la internacionalizacion es un proceso dificil de planificar con an-
ticipacion, ya que las estructuras y rutinas necesarias no pueden establecerse con an-
ticipacion, sino que deben construirse gradualmente como resultado del aprendizaje
de los mercados externos (Dierickx y Cool, 1989; Weerawardena et al., 2019). Sin em-
bargo, parte del éxito es disefiar un plan de entrada completo, consistente y eficiente.
Esto no implica que dicho plan deba ser complicado o utilizar técnicas de prondstico
sofisticadas; mds bien, se trata de estudiar de antemano los requerimientos del mer-
cado en el que se pretende penetrar, el procedimiento a utilizar y las consecuencias de
posibles acciones (Cortés y Ramoén, 2000; Weerawardena et al., 2019).

Todo el proceso es predecible si se supone que primero se debe formular y se-
guir una estrategia (Christofor, 2008). Por tanto, cualquier firma que esté dispuesta a
internacionalizarse selecciona determinadas opciones estratégicas en funcién de sus
objetivos. Estas opciones se evalian con el maximo de adquirir nuevas ventajas com-
petitivas y asegurar las ventajas existentes (Christofor, 2008).

Las estrategias que las empresas crean e implementan se derivan de los activos
especificos que tiene la empresa. Estos no estan disponibles para las empresas locales
y permiten obtener y mantener ventajas competitivas en el pais extranjero. Las venta-
jas competitivas inicas pueden incluir economias de escala, capacidad de fabricacion
superior, tecnologia patentada, conocimiento organizacional o la disponibilidad de
capital humano calificado en los campos de marketing, administracién o finanzas
(Grant, 1991). Asimismo, las capacidades que posee la empresa y que evolucionan de
acuerdo con su experiencia idiosincrasica pueden convertirse en fuentes de ventajas
competitivas (Penrose, 1959).

Penrose (1959) destaca la importancia del mantenimiento continuo de las capa-
cidades existentes y las bases de conocimiento de la empresa para proteger la ventaja
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competitiva. De hecho, ella enfatiza en la dimension temporal y la proteccion de una
ventaja actual con esfuerzos continuos para innovar, para renovar el valor econémico,
paralela a los argumentos centrales de la visiéon de las capacidades dindmicas de la
empresa (Teece et al., 1997; Teece, 2007).

La innovacién y la renovacién son caracteristicas que permiten que el cono-
cimiento evolucione y se convierta en una ventaja, pero ;cémo podemos analizar el
conocimiento tacito como fuente de sustentar la ventaja competitiva que surge de la
estrategia de internacionalizacion?

Primero se debe considerar que una empresa maneja dos tipos de conocimien-
to: tacito y explicito. Ambos pueden ser transferidos a la empresa, pero esta utiliza
diversos medios dependiendo de la forma de conocimiento y el propdsito por el cual
la empresa quiere usarlo. Una de las razones puede ser la expansion o el crecimiento.

Cuando una empresa es eficiente y ha logrado beneficios por encima de lo nor-
mal a través de los recursos basados en el conocimiento, es importante transferirlos a
las nuevas subsidiarias que crea, asi como otras empresas que adquieren en otros pai-
ses para preservar ese conocimiento idiosincrasico que la ha llevado a desempeniarse
mejor que sus competidores.

La experiencia de los gerentes y las rutinas que los empleados desarrollaron y
realizaron dentro de la empresa crean oportunidades para mejorar nuevas empre-
sas en otros mercados. Los gerentes funcionan como un catalizador en la conversién
de los recursos en capacidades de la empresa y aplicaciones de nuevos productos en
mercados extranjeros alternativos. Las nuevas combinaciones de conocimiento tacito
conducen a la innovacién y la creacién de valor econdmico.

La empresa internacional en un nuevo mercado necesita el conocimiento tacito
que cred y desarroll6 en el mercado nacional para operar y traducir las habilidades
y rutinas que hizo por encima de las ganancias normales. Sin embargo, también ne-
cesita el conocimiento de los empleados extranjeros para encajar y adaptar el tipo de
entendimiento con el fin de crear y combinar una nueva cultura dentro de la firma
que permita reconocer nuevas oportunidades para la renovada firma en el mercado
externo.

El conocimiento tacito debe transferirse a la empresa, pero no al exterior para
mantener una ventaja fuera del alcance de los competidores. Esta necesita encontrar
los medios para recrear y mantener un conjunto complejo, causalmente y ambiguo de
habilidades y rutinas en un nuevo entorno. Este proceso es una parte clave del ciclo de
gestion del conocimiento y permite a las organizaciones absorber y hacer un uso 6pti-
mo del conocimiento crucial (Tounkara et al., 2009; Huang-Horowitz y Evans, 2017).
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Los procesos de comunicacion y los flujos de informacion impulsan la trans-
ferencia de conocimiento en las organizaciones. La existencia y riqueza de canales
de transmision son factores de éxito para la transferencia de conocimiento (Gupta y
Govindarajan 2000; Huang-Horowitz y Evans, 2017). También pueden considerarse
una fuente de ventaja competitiva sostenida.

Los canales de transferencia de conocimiento pueden ser informales o formales,
personales o impersonales. Los mecanismos informales (como seminarios informales
o conversaciones para tomar café) se refieren a la socializacién y son mas efectivos
en organizaciones pequefas. Sin embargo, tales dispositivos pueden implicar cierta
pérdida de conocimiento debido a la falta de su codificacion formal (Alavi y Leidner
2001; Parente et al., 2020). Los mecanismos de transferencia formales (como las sesio-
nes de formacion) pueden garantizar una mayor distribuciéon del conocimiento, pero
inhibir la creatividad (Tounkara, 2015).

Los mecanismos informales son medios mas propicios para la transmision del
conocimiento tacito por su naturaleza; los individuos que los utilizan generalmente
transmiten sus vivencias profesionales. Sin embargo, también comparten temas mas
personales como sentimientos o actitudes. Esto hace que el receptor de la informacioén
tome en cuenta un significado mas complejo del mensaje, debido a que el resultado es
una combinacién de experiencias y actitudes tanto del receptor como de la persona
que envia el mensaje. Por tanto, el conocimiento tacito adquirido es causalmente am-
biguo ya que es dificil rastrear déonde, coémo y cuando se adquirié. Aqui tenemos una
fuente de ventaja competitiva dificil de copiar por los competidores.

Los canales personales (como los aprendizajes) pueden ser mas efectivos para
distribuir conocimiento altamente contextual, mientras que los impersonales (como
los depositos de conocimiento) pueden ser mas efectivos para el entendimiento que
se puede codificar y generalizar ficilmente a otros contextos. Las tecnologias de la
informacion pueden respaldar las cuatro formas de canales de transferencia de cono-
cimiento (Tounkara, 2015; Huang-Horowitz y Evans, 2017).

El aprendizaje a través de la experiencia entre personas da la confianza para
preguntar y asegurar que los procesos se realicen de manera correcta. Asimismo, los
individuos pueden proponer adiciones o modificaciones para mejorar los procedi-
mientos o rutinas, debido a la confianza y estrecha relacién que se genera en este tipo
de medios de transferencia de conocimiento. Esta caracteristica puede permitirle ser
una fuente de ventaja competitiva valiosa y no sustituible.

La transferencia de conocimiento entre empresas (a través de las fronteras or-
ganizacionales) parece ser mas compleja en comparacion con la transferencia de co-
nocimiento dentro de la empresa. La razdn reside en que la distancia cultural puede
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levantar barreras para la comprension de los socios y la transferibilidad de los ac-
tivos basados en el conocimiento y la distancia organizacional (centralizada versus
descentralizada, innovadores versus seguidores, emprendedores versus burocraticos)
pueden acentuar la dificultad de transferir conocimiento a través de relaciones entre
empresas (Simonin, 1999).

La transferencia de conocimiento intra e inter empresarial identificé la capaci-
dad de absorciéon como un elemento clave para el proceso de transferencia de conoci-
miento (Gupta y Govindarajan, 2000; Huang-Horowitz y Evans, 2017). La capacidad
de absorcion se puede definir como la capacidad de una empresa para reconocer el va-
lor de la informacion externa nueva, asimilarla y aplicarla (Cohen y Levinthal, 1990).

Parece muy dificil controlar la capacidad de absorcién porque el conocimiento
debe pasar por un proceso de recombinacion en la mente del receptor, que depende de
la capacidad cognitiva de quien recibe para procesar los estimulos entrantes (Vance y
Eynon, 1998). Asi, la capacidad de absorcion es un elemento que crea ventajas compe-
titivas sostenibles transfronterizas para una empresa cuyo principal objetivo es incre-
mentar los beneficios por encima de lo normal (Kan et al., 2019). Las razones son que
esta capacidad desarrollada es el resultado de experiencias y relaciones sociales ambi-
guas y complejas por las que ha ido atravesando un individuo o un grupo de personas.

Conclusiones

Las teorias de la estrategia basadas en recursos sostienen que las empresas con recur-
sos valiosos, raros e inimitables (incluida la no sustituibilidad) tienen el potencial de
lograr un desempeno superior (Barney, 1991, 1995; Barney y Clark, 2007). Los recur-
sos son insumos en el proceso de producciéon de una empresa (Barney, 1991; Barney
y Clark, 2007) y pueden separarse en aquellos que se basan en el conocimiento y
aquellos que se fundamentan en la propiedad (Miller y Shamsie, 1996). Los recursos
fundamentados en la propiedad normalmente se refieren a bienes de insumos tangi-
bles, mientras que los basados en el conocimiento podrian definirse como las formas
en que las empresas combinan y transforman estos medios de materiales tangibles
(Galunic y Rodan, 1998).

Los recursos basados en el conocimiento pueden ser particularmente importan-
tes para proporcionar una ventaja competitiva sostenible, porque son inherentemente
raros, valiosos y dificiles de imitar, lo que facilita la diferenciacién sostenible. Las
capacidades, el conocimiento tdcito, las habilidades y las rutinas pueden ser fuente de
ventajas competitivas sostenidas debido a su naturaleza causal ambigua y compleja
social (Barney, 1991, Barney y Clark, 2007).
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Es importante que el conocimiento tacito se transfiera por los medios apropia-
dos dentro de la empresa para que los competidores no puedan copiarlo y adquirirlo
tan facilmente. Asimismo, puede ser un elemento crucial en la etapa de internacio-
nalizacion de una empresa, ya que su gestiéon y modo de transferencia dependera del
éxito o fracaso en el mercado (Weerawardena et al., 2019).

Desde la perspectiva del desempeno de la empresa, la internacionalizacion se
define como el proceso de actividades comerciales a través de las fronteras de los pai-
ses de origen con un grado creciente de operaciones (Welch y Luostarinen, 1988). La
empresa debera asegurar que todo el conocimiento generado en la empresa nacional
se transmita a través de medios personalizados y que permitan el acercamiento de sus
integrantes en el mercado exterior para que el intercambio de experiencias, valores,
habilidades y cultura se dé en la forma correcta y enriquecedora (Huang-Horowitz y
Evans, 2017; Kan et al, 2019). A través de este andlisis se pretende generar un modelo
tedrico aplicable al concepto de internacionalizacion, sin embargo, esta fase es parte
de otro articulo que se esta desarrollando actualmente.
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