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Resumen 

Esta tesis tiene como enfoque el papel de las capacidades de mercadeo para 

generar ventajas competitivas en empresas comercializadoras de químicos a 

partir de la orientación al mercado. Dichas empresas desarrollan su actividad 

económica con productos estandarizados en el mercado y con poco factor 

diferenciador. En este sentido, el principal objetivo es presentar un 

caracterización de las relaciones de las capacidades de mercadeo con un 

enfoque en la orientación hacia el mercado para la generación de la ventaja 

competitiva. 

 

Para dar cumplimiento a este objetivo se hizo necesario entender las teorías de 

recursos y capacidades concernientes al problema de mercadeo, así como los 

aportes de Kohli, Jaworski & Kumar (1993) y Porter (1989) a la orientación al 

mercado y la ventaja competitiva. En consecuencia, se basó en el paradigma 

cualitativo para lo cual  desarrolló una a entrevista a los 33 gerentes y el personal 

estratégico de las tres comercializadoras de químicos que hicieron parte del 

estudio. Además, se aplicó el cuestionario tipo MARKOR (Kohli, Jaworski & 

Kumar,1993) con 33 preguntas de seis variables con una escala Likert (1 a 5) a 

343 personas de los diversos grupos de interés. Los datos cualitativos se 

analizaron a través del programa Atlas.ti y el SPSS23. 

 

Como resultado, se evidencia la relevancia de la marca ligada al precio de venta 

con el apoyo del servicio al cliente y la asesoría. En la pequeña empresa,  los 

principales enfoques de  la capacidad de mercadeo fueron el precio y la entrega 

oportuna, y para generar ventaja competitiva, la pequeña empresa estableció una 

política de precio de venta, asesoría a los clientes, despacho oportuno y 

fidelización. En la mediana empresa,  la ventaja competitiva está basada en el 

servicio al cliente y en los beneficios de los productos; con una capacidad de 

mercadeo enfocada a la marca, la capacitación y la calidad de productos.  En la 
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gran empresa, por su parte, la ventaja competitiva está basada en el 

posicionamiento de marca, el prestigio (imagen corporativa), la logística y 

lainternacionalización ysu capacidad de mercadeo está en función de la marca, la 

imagen corporativa y la comunicación entre los diversos stakehorlders.  

 

Mientras la grande y mediana empresa tienen una orientación perceptible al 

mercado, lo cual genera utilidades positivas en ciertos momentos, la pequeña 

empresa presenta una baja orientación al mercado y un empleo limitado de sus 

capacidades de mercadeo que genera pérdida. Los tres tipos utilizan enfoques de 

ventajas competitivas diferentes que aportan a mejorar sus ingresos al apoyarse 

en la capacidades de mercadeo. Se puede decir que la orientación al mercado 

accede al cómo se genera alineamiento de los usos de recursos hacia el 

mercado, y que ello se articulan con la ventaja competitiva. 

 

Las tres comercializadoras de químicos estudiadas utilizan las ventajas 

competitivas en diferentes formas que aportan a mejorar los ingresos.  

 

Palabras clave: capacidades de mercadeo, estrategias, orientación al mercado, 

ventajas competitivas 
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Abstract 

 

This thesis focuses on the role of marketing capabilities to generate competitive 

advantages in chemical trading companies based on market orientation, which 

develop economic activity with products standardized in the market and with little 

differentiating factor; in this sense, the objective is to understand the relationships 

of marketing capabilities with a market orientation approach for the generation of 

competitive advantage. 

 

To fulfill the objective, it was necessary to understand the theories of resources 

and capacities related to the marketing problem, as well as the contributions in 

market orientation and competitive advantage; In the same way, it became 

relevant to analyze the strategic composition of three chemical marketing 

companies in the city of Medellin, to give structure to the multiple case study. 

Subsequently, in-depth interviews were conducted with managers and strategic 

personnel of each organization, and a structured questionnaire was applied, 

prepared from a hybrid of the MARKOR questionnaire with an incorporation of 

Likert scales (Kohli Jaworski & Kumar, 1993) to analyze and contrast the existing 

relationship of marketing capabilities as uses of resources oriented to the market 

of the organizations studied, which influenced the construction of competitive 

advantages. 

 

As a result, the relevance of a focus on the brand linked to the sale price 

supported by customer service and advice is highlighted. The focus on small 

business in marketing capacity was the price and timely delivery, and to generate 

competitive advantage was channeled into a policy of selling price, advice to 

customers, timely dispatch and loyalty. The focus on the medium-sized company 

was structured on the competitive advantage in relation to customer service and 

the benefits of the products; at the same time, with a marketing capacity focused 

on the brand, training and quality of products; while the great company and its 
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orientation focused on brand positioning, prestige (corporate image), logistics and 

international and the marketing capacity according to the brand, corporate image 

and communication between the various stakeholders. 

 

Large and medium-sized companies have a perceptible orientation to the market, 

which helps them to have positive profits, while the small one generates losses 

with low market orientation and limited use of their marketing capabilities. All three 

use different competitive advantage approaches that contribute to improving their 

incomes. It can be said that the market orientation allows to see how the use of 

resources is aligned with the market, and that this is articulated with the 

competitive advantage. 

 

The three chemical marketers use competitive advantages in different ways that 

contribute to improving incomes. But even if you have a market orientation and a 

good marketing capacity, stable competitive advantage is not always generated. 

 

Keywords: competitive advantages, market orientation, marketing capabilities, 

strategies 
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Introducción 

La presente investigación se desarrolló en ocho capítulos compuestos por las 

siguientes cinco etapas: i) plateamiento del problema; ii) la revisión bibliográfica 

que consta del tipo documental para comprender la terminología sobre 

capacidades de mercadeo, orientación al mercado y ventaja competitiva; iii) el 

componente metodológico basado en el enfoque cualitativo; iv) un estudio de 

caso múltiple para la caracterización del papel de las capacidades de mercadeo 

con el fin de evidenciar las ventajas competitivas en las tres comercializadoras de 

químicos; y, v) discusión y conclusiones de la investigación de la tesis. 

 

i) Planteamiento del problema. Capítulo 1. Planteamiento del problema. 

En el se especificó el problema de investigación, los objetivos y la estructura del 

estudio.  

 

ii) La revisión bibliográfica (estado del arte y enfoques teóricos) se 

desarrolló en los capítulos 2, 3 y 4. Capítulo 2. Recursos y capacidades. En este 

capítulo se efectúa una revisión de la literatura en relación a las generalidades de 

los recursos, capaciades y su desarrollo, la definición de capacidades, ventaja 

competitiva vistas desde las capacidades y los enfoques de recursos, 

capacidades e innovación. Se profundiza en los antecedentes y conceptalización 

de los términos recursos y capacidades para una mayor comprensión de su 

existencia para el impulso de las ventajas competitivas. El segundo capítulo, se 

realiza la revisión de la problemática de los recursos y capacidades, tomando 

como punto de partida la visión de Penrose (1959) y Grant (1991) y para 

continuar con la trayectoria del término hasta las aportaciones de Teece (2010). 

 

Capítulo 3. Ventaja competitiva. En este aparte se expone la conceptualización de 

ventaja competitiva desde el pensamiento de Porter. A su vez, se indaga sobre la 

perspectiva de estrategia y organizaciones para generar ventaja competitiva. Este 
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capítulo, presenta el desarrollo de la teoría de ventajas competitivas, 

específicamente centrado, en los aportes de Porter (1980) y lo vincula a  

contribuciones más recientes sobre valor compartido (Porter & Kramer, 2011).  

 

Capítulo 4. Capacidades de mercadeo y orientación al mercado. En el capítulo 

cuarto se presentan las definiciones de capacidades de mercadeo, su enfoque 

para generar estrategias, la trazabilidad del término y sus diversas escalas de 

orientación al mercado. En síntesis, este capítulo aclara los términos de 

capacidades de mercadeo y el enfoque de orientación al mercadeo. 

 

En sisntesis, los capítulos 2, 3 y 4 constan de la profundización del estado de la 

literatura, la cual aporta al marco teórico, lo que implicó tener una aproximación 

del papel de las capacidades de mercadeo para generar ventajas competitivas 

desde la orientación al mercado con base en los aportes centrales de autores 

como: Penrose (1959), Bain (1968), Porter (1980), Hamel & Prahalad (1994), 

Teece & Winter (1984), March & Simon (1958),  Morgan, Vorhies & Mason (2009), 

Morgan et al., (2012) y Day (1994). En la ilustración 0-1 evidencia lo planteado en 

el objetivo 1 de esta investigación para comprender los escritos en la literatura 

sobre el tema que aportan al marco teórico. 

 

Ilustración 0-1. Estructura del objetivo 1 

 

Fuente: elaboración propia 
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Para los tres capítulos 2, 3 y 4 se efectuó una revisión sistemática de artículos 

científicos en deversas bases de datos bibliográficas: Web of Science, Scopus, 

Ebsco, Jstor, Wiley, entre otras.  Además de las principales revistas analizadas 

para una mejor comprensión de los términos como Journal of Marketing, Journal 

of Marketing Managmement, Journal of Marketing Research, European Journal of 

Marketing, Journal of the Academy of Marketing Science, entre otras. 

 

iii) Metodología 

 

El quinto capítulo consta de la metodología para la cual se describe el proceso 

usado en la obtención de la información. Se realizó un estudio de caso múltiple de 

tipo exploratorio para comprender las capacidades de mercadeo en la generación 

de ventajas competitivas de tres organizaciones (una pequeña, una mediana y 

una grande)   comercializadoras de químicos de Medellín. Esta indagación se 

apoyó con entrevistas a profundidad, mediante la aplicación de un cuestionario no 

estructurado, a gerentes y personal estratégico de las organizaciones (enfoque 

cualitativo). De igual modo,  se aplicó un cuestionario con preguntas de 

orientación al mercado de Kohli et al., (1993) y Naver & Slater (1990) con la 

escala denominada MARKOR (Marketing Orientation ï OM) a 309 participantes 

(gerentes, jefes de compras, vendedores, proveedores y clientes).  

 

La escala MARKOR consta de 33 preguntas en seis categorías: orientación al 

mercado, orientación a la competencia, orientación interna, generación de 

información, análisis de información externa y capacidad de acción; para analizar 

los factores internos y externos del mercado. La aplicación de la escala MARKOR 

se toma como elemento deferenciador porque tiene un enfoque comercial y no 

filosófico. Al aplicar esta escala, se detectaron dieciocho (18) variables que 

contribuyen a la configuración de capacidad de mercadeo para la generación de 

ventaja competitiva. 
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En la siguiente ilustración se observa la condición del cumplimiento para el 

segundo objetivo  al aplicar los diversos instrumentos: entrevistas y cuestionario 

MARKOR a los diversos grupos de interés (stakeholders) desde el estudio de 

casos. 

 

Ilustración 0-2 Enfoque del objetivo 2 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Esta escala permite, igualmente, configurar los elementos complementarios de 

las capacidades de mercadeo como procesos sistémicos que se atribuyen a las 

habilidades de promover y vender varios productos (Chang, 1996) con factores 

diferenciadores con respecto a la competencia que son difíciles de imitar pero que 

buscan la relación del consumidor con la administración de productos para lograr 

su implementación en el mercado (Hooley, Fahy, Cox, Beracs & Fonfara, 1999). 

En otras palabras, comunicar y vender productos que cubran las necesidades de 

los consumidores en el entorno competitivo, basado en el análisis de los costos y 

de redescubrir los beneficios (Guan & Ma, 2003; Yam, Guan, Pun & Tang, 2004) 

de los productos en el mercado. Con lo anterior, se puede entender que la 

orientación al mercadeo contribuye al análisis del uso de los recursos y, de igual 
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manera, comprender la configuración de organización alrededor de las 

habilidades para la venta de productos químicos. 

 

Por consiguiente, la orientación al mercado vinculada a la capacidad de 

mercadeo puede aportar en forma indefinida a la generación de ventaja 

competitiva. Las ventajas competitivas se basan en lograr un desempeño 

superior, basado en las estrategias que implementaron estas empresas desde el 

punto de vista de los gerentes, jefes de compra, vendedores, proveedores y 

clientes. En síntesis, toda la cadena del proceso de comercialización desde los 

proveedores hasta el cliente final. La relación entre la capacidad de mercadeo, 

orientación al mercado y la ventaja competitiva se analizó por medio del diseño 

metodológico cualitativo (entrevistas) y cuestionario para relacionar los datos con 

los estudio de casos. 

 

iv) Estudio de casos  

 

Los estudios de casos son importantes puesto que buscan elementos 

característicos de las organizaciones, aportan al análisis de tendencias y teorías; 

disponen de oportunidades para ser referentes ante otras situaciones similares en 

la industria  y otorgan resultados y datos que no se pueden obtener por medio 

estadísticos. Los aportes subjetivos de sucesos específicos para la toma de 

decisiones de organizaciones contribuyen a nuevas evidencias de sucesos o 

fenómenos ampliando el espectro de la realidad social empresarial, brindan 

acceso a la comprensión de los hechos en ciertos períodos de la organización 

para encontrar lo distinto y lo propio, o  nuevos conocimientos inductivos de la 

realidad específica para entender el concepto que no se logra comprender 

(Heidegger & Ciria, 2004). 
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v) Hallazgos 

 

En el capítulo sexto se dan a conocer, en primer lugar, los resultados del estudio 

de casos múltiple desde una visión holística de la orientación al mercado apoyada 

en las capacidades de mercadeo para generar ventaja competitiva. Luego, se 

presenta el análisis desde el punto de vista de los gerentes y más adelante, la 

percepción de los jefes de compra, de los proveedores, de los vendedores y, 

finalmente, aparece la visión de orientación al mercado de los clientes.  

 

Lo anterior busca dar cumplimiento al objetivo 3 basado en contribuir a la 

explicación de la vinculación teórica entre las capacidades de mercadeo, la 

ventaja competitiva y la realidad de las empresas en estudio, enfocándose en el 

análisis y la discusión de la combinación de las capacidades de mercadeo para 

generar ventaja competitiva desde la orientación al mercado, como se observa en 

la ilustración 0-3. 

 

Ilustración 0-3 Estructura del objetivo 3 

 

Fuente: elaboración propia 
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vi) Discusión y conclusiones  

 

En el capítulo séptimo se presentan el análisis y la discusión de la combinación 

de las capacidades de mercadeo y la orientación al mercado para generar ventaja 

competitiva. La discusión que genera el debate sobre la realidad empresarial 

apoyándose en la teoría estudiada quedademostrada en la ilustración 0-5. La 

discusión sirve para comprender mejor cómo las unidades utilizan los recursos 

para generar orientación al mercado que estimulen las capacidades de mercadeo 

lo cual accede al análisis para lograr la ventaja competitiva. Además, se observa 

cómo se da cumplimiento al objetivo general y a la pregunta de investigación de 

esta tesis mediante la secuencia de la orientación al mercado para estructurar la 

capacidad de mercadeo y la generación de ventaja competitiva. 

 

Ilustración 0-4 Estructura del problema, objetivos, pregunta y tesis  

 

Fuente: elaboración propia 

 

Finalmente, se presentan las conclusiones y las recomendaciones (capítulo 8) y 

la bibliografía. En consecuencia, la tesis está conformada de la siguiente forma: 
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Fuente: elaboración propia 

 

Principales contribuciones 

 

Las principales contribuciones de esta investigación que busca la comprensión y 

el análisis de la relación entre las capacidades de mercadeo y orientación al 

mercado para generar ventaja competitiva se enfocan en la gestión estratégica de 

la organización y una visión amplia de soluciones en los momentos de diversas 

crisis financieras, comerciales y organizacionales, tanto internas y externas.La 

capacidad de mercadeo trata de combinar de forma adecuada las estrategias 

hacia el mercado (Vorhies, Harker & Rao, 1999) a través de  factores internos y 

externos que conllevan la identificación de ventajas competitivas para otorgar 

valor (Kramer & Porter, 2011).  

 

En primer lugar, esta investigación aborda la relación de estas variables para una 

mejor comprensión de su enfoque en la realidad de las organizaciones de 

químicos. En según lugar, se podría manifestar que la capacidad es un proceso 

integrador en el que se utilizan los recursos disponibles para aprovecharlos al 

máximo en el mercado y para acentuar su ventaja diferenciadora con el fin de 

generar valor a largo plazo. Por lo tanto, se utiliza la información del mercado 

para tomar decisiones en correspondencia con las necesidades actuales y futuras 

de los clientes a fin de satisfacerlos (Day, 1994) y generar valor percibido (dinero, 

marca, posicionamiento, productos o servicios). La aplicación de la escala de 
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MARKOR de orientación al mercado en empresas comercializadoras de químicos  

brinda la oportunidad de comprender la gestión de los gerentes en momentos de 

crisis económica y financiera. 

 

En tercer lugar, la mayoría de los diversos estudios independientes de las 

variables en estudio se han realizado en países desarrollados como Estados 

Unidos de América, Europa Occiental y Asia, razón por la cual, esta investigación  

intenta generalizar la comprensión de la realidad de las comercializadoras en 

Medellin, Antioquia en un país considerado de economía en desarrollo (Tercer 

Mundo). 

 

En cuarto lugar, se encuentra que entre las principales razones para acercarse al 

cierre de las compañías están  las siguientes: poco enfoque hacia el mercadeo 

(de Mooij, 2015), hacia el mercado y hacia los clientes (Singh, Saini & Majumdar, 

2015); desconocimiento de las características del mercado (Winzar, 2015), poca 

vigilancia de la competencia (Crocker, Kahla & Kelly, 2015), poca relación con los 

grupos de interés (Standing, Tang-Taye & Boyer, 2014), falta de aprovechamiento 

de oportunidades del mercado (Marx Andrade, Barreto Amorim, Cassilha Pires & 

Wilcox Hemais, 2013), escasa planeación del mercadeo de la empresa (Boadle & 

Whitford, 2012), no generan venta cruzada (Hammervoll, 2011), bajo estímulo 

hacia el posicionamiento de la marca (Whisman, 2009) y miedo al uso de la 

tecnología (Grundey, 2007). En síntesis, el análisis de las comercializadoras de 

químicos de acuerdo con su tamaño (pequeña, mediana y grande) permite 

comprender el desarrollo de las ventajas competitivas, cada cual con unos 

factores que , a futuro, se podrían tener en cuenta para analizar a mayor 

profundidad la aplicación de la orientación al mercado desde las capacidades de 

mercadeo según la situación económica del país y la región. 

 

En quinto lugar, los estudios previos han estudiado la orientación al mercado, la 

capacidad de mercadeo y ventaja competitiva en forma separada o en 

combinación de dos de ellas, lo cual sugiere la existencia de un vacío en el 
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estudio combinado las variables. Por último, los resultados demuestran, en cierto 

grado, que las estrategias a identificar según el tamaño de la empresa enfocadas 

en la orientación al mercado basada en las capacidades de mercadeo son: 

marca, posicionamiento, logística, servicio al cliente, asesoría y calidad 

 

Futuras investigaciones 

 

En futuras investigaciones podrían analizarse otros sectores y tipos de empresas 

para evidenciar la composición de orientación al mercado al anexar otras 

variables (responsabilidad social empresarial - RSE), estrategias, otros 

aspectosinfluenciadores en la toma de decisiones, gobernabilidad (Estado y sus 

políticas), entre otras. De igual modo, se podría  extender la comprensión o 

análisis de las características de las capacidades de mercadeo en los diversos 

sectores tanto locales como nacionales e internacionales. Se podría también 

efectuar un comparativo latinoamericano de las comercializadoras de químicos a 

partir del análisis de la influencia de las tres variables estudiadas en esta tesis.  

 

Los antecedentes de la orientación al mercado permiten configurar lineas de 

estudio en congruencia con el mercadeo digital, la medición de resultados y de la 

inversión en plataformas digitales, la relación con los chatbots, el impacto de la 

inteligencia artificial en el mercadeo, el desarrollo de los asistentes virtuales y la 

contextualización de los beacons amparados en los apps de las redes sociales, y 

la comprensión del mercadeo colaborativo en las negociaciones con 

competidores nacionales e internacionales.  

 

Aunque esta investigación aplicó la escala de MARKOR en un sector específico,  

esta herramienta posee un potencial de uso en otros sectores, en combinación 

con la lealtad y de la influencia del CRM y del CEM. Los resultados de la 

investigación pueden ser un punto de partida para desarrollar pautas de asesoría 

para la empresas comercializadoras de químicos basadas en la combinación 

cliente-vendedor. A futuro, la investigación brindará una comprensión más ampia 
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del desarrollo organizacional y de su impacto del uso de la tecnología para 

comercializar productos químicos.  

 

Conocimiento a la comunidad 

 

Se ha dado a conocer la investigación a la comunidad académica por medio de:  

 

Artículo I 

 

Calle, J. S. & Montoya, I. A. (2019). Conceptualization of the role of market 

orientation in distributors of chemicals in Medellin. "Conceptualización del rol de la 

orientación al mercado en comercializadoras de químicos de Medellín" Revista 

Ingeniare de Chile. 1(27).  

 

Artículo II 

Calle, J. S. & Montoya, I. A. (2019). Orientación al mercado, generador de 

innovación en distribuidoras de químicos. Revista Información Tecnológica - CIT. 

Chile. 

 

Ponencia I 

Calle, J. S. (2017). Influencia de la orientación al mercado en la generación de 

ventajas competitivas en la comercialización de químicos. Congreso Internacional 

de Interdisciplinariedad y desarrollo CIID 2017 Medellín. Noviembre 24 y 25 de 

2017.  

 

Ponencia II 

Calle, J. S. (2017). Orientación al mercado, generador de ventaja competitiva e 

innovación: casos distribuidores de químicos. I congreso de investigación, 

desarrollo tecnológico e innovación en comercio y desarrollo económico. 

Congreso Condesarrollo Económico 2017. Pereira. 9 y 10 de noviembre de 2017.  

 



Introducción 

Juan Santiago Calle Piedrahita    30 
 

Ponencia III 

Calle, J. S. (2017). Orientación al mercado: herramienta para la generación de 

ventaja competitiva e innovación en comercializadoras de químicos. XX Encuentro 

Nacional de Investigaciones Universidad Cat·lica Luis Amig·: ñInvestigaci·n, 

Desarrollo e Innovaci·nò. Medellín.  5 al 9 de septiembre de 2017 
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1 Capítulo 1 Planteamiento del problema 
 

El presente trabajo investigativo se basó en diversas actividades. Primero, se 

adelantó una revisión de la literatura sobre los temas de capacidades de 

mercadeo para la generación de estrategias competitivas de las organizaciones 

desde la orientación al mercado. Esta revisión permitió apreciar la poca existencia 

de publicaciones sobre elestudio de las capacidades de mercadeo en las 

comercializadoras de químicos con un enfoque hacia la orientación al mercado. 

La mayoría de los estudios de capacidades de mercadeo indagadas, se 

concentran en comercializadoras internacionales (Child & Rodrigues, 2005; 

Prange & Verdier, 2011; Sapienza, Autio, George & Zahra, 2006; Jay 

Weerawardena, Mort, Liesch & Knight, 2007; Wolff & Pett, 2000; Zhou, Wu & 

Barnes, 2012; Zou, Fang & Zhao, 2003). Mientras que sí se hallaron estudios de 

resultados de la empresa encaminados a la reducción de la brecha entre 

mercadeo y orientación al mercado (Day, 2011; Tuli, Kohli & Bharadwaj, 2007;  

Morgan, Katsikeas & Vorhies, 2012; Morgan et al., 2012;  LeonardȤBarton, 1992) 

y otros estudios sobre los resultados financieros y el mercadeo (Krasnikov & 

Jayachandran, 2008; Kotabe, Srinivasan & Aulakh, 2002; Hooley et al., 1999; Wu, 

Yeniyurt, Kim & Cavusgil, 2006;  Grewal & Tansuhaj, 2001).  

 

Se encontraron también investigaciones que analizan la sustentabilidad en 

relación con la ventajas comparativas (Vorhies & Morgan, 2005; Grant, 1991; Hall, 

1993; Collis, 1994;  Srivastava, Fahey & Christensen, 2001; Day, 1994) y, 

además, pocos estudios que se relacionan con la correspondencia de los 

negocios Business to Business (B2B) (Mariadoss, Tansuhaj & Mouri, 2011; 

Merrilees, Rundle-Thiele & Lye, 2011; OôCass, Ngo & Siahtiri, 2015; Morgan & 

Slotegraaf, 2012; Ballantyne & Aitken, 2007; Zaheer & Zaheer, 1997; Weill & 

Vitale, 2002).  
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Del mismo modo, se encontraron estudios que se enfocan en la incorporación de 

innovación y tecnología (Mariadoss et al., 2011; Knight & Cavusgil, 2004; 

Tatikonda & Montoya-Weiss, 2001; Weerawardena, 2003; Krasnikov & 

Jayachandran, 2008); algunos artículos describen la gestión de proyectos de 

innovación con la exportación (LeonardȤBarton, 1992; Van der Panne, Van Beers 

& Kleinknecht, 2003;  Rothwell, 1992; Danneels, 2002; Hauser, Tellis & Griffin, 

2006) y otros artículos  estudian únicamente las capacidades dinámicas del 

mercadeo (Bruni & Verona, 2009; Osmonbekov & Johnston, 2005;  Zhang & 

Gallagher, 2016).  

 

Los estudios hallados  evidencian que existen oportunidades para la contribución 

en las capacidades de mercadeo desde el ámbito investigativo en temáticas 

específicas como la reestructuración de las estrategias, la diversificación de 

portafolios, el alto endeudamiento, el desconocimiento de las necesidades de los 

mercados y la alta competencia internacional. No obstante,, desde un punto de 

vista de comercializadoras de químicos, y en particular en el entorno empresarial 

local de Medellín, son pocos los estudios sobre las capacidades de mercadeo con 

orientación al mercado y la estrategia de ventaja competitiva que tienen en 

cuentalas crisis financieras de los años 1990 y 2008.  

 

A continuación, se precisan brevemente el planteamiento del problema, los 

objetivos, la metodología, el alcance y las limitaciones; así como los resultados y 

aportes a la sociedad y a la academia. Cabe agregar que estos temas se amplían 

en cada capítulo. 

 

1.1 Problema 

 

La apertura económica de 1991 y la globalización forzaron a las organizaciones 

del sector químico en Colombia a replantear los esquemas de comercialización. 

Este hecho generó una nueva y creativa forma de gestión de ventas  para 
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impulsar el mercadeo y la capacidad empresarial, principalmente, en la ciudad de 

Medellín. A continuación se relacionan las causas: 

1.  En la ciudad de Medellín, 282 empresas cerraron su actividad 

económica durante el año 2016, y de estos en el sector comercio fueron el 

25,40% (Superintendencia de sociedades ïSIGS-, 2016). A su vez, a nivel 

nacional fueron 1379 empresas que ingresaron a procesos de liquidación, 

el cual el 19% correspondía microempresas, el 44% a pequeñas 

empresas, el 27% a medianas y el 10% a grandes  empresas (SIGS, 

2013). 

2. En el año 2013, el Urban Land Institute (ULI) otorgó a Medellín el 

título de la ciudad más innovadora de Colombia; sin embargo, dicha 

consideración no tuvo en cuenta las organizaciones que ingresaron en ley 

550 de 1999 o Ley 1116 de 2006.  

3. Según los informes de la Cámara de Comercio para Antioquia, 

durante el 2015 se reportaron 1020 empresas grandes y 14.300  medianas 

y pequeñas y se cerraron 247 sociedades por falta de análisis del mercado 

(orientación al mercado) y de los clientes, proyecciones ambiciosas, 

desconocimiento de los grupos de interés (stakeholders), nula planeación 

del mercadeo (capacidad de mercadeo) y mala utilización de los recursos 

(ventaja competitiva) (Cámara de Comercio de Medellín, 2016).  

4. Los gerentes parecen haberse olvidado del mercadeo, el mercado y 

de los clientes y consumidores (Levitt, 2004).  

5. Las empresas a ver que fallaban en sus procesos de gestión y evitar 

despedir 1625 empleados y generar la pérdida de $169.625.740 millones 

de pesos en activos (SIGS, 2013) tuvieron que enfocarse en desarrollar 

nuevas estrategias de mercadeo para generar ventaja competitiva.  

 

Ordoñez y Arboleda (2017) expresan que los ñpa²ses menos desarrollados, se 

encuentra una relación más alta entre la orientación del mercado y el desempeño 

de la empresaò (p. 87), es decir, a mayor orientación al mercado genera mayor 

utilidad; sin embargo no explican la relación de esta con la capacidad de 
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mercadeo. A su vez, Valenzuela-Fernández, Merigó y Nicolas (2017) demostraron 

con indicadores bibliométricos una tendencia a nivel internacional de estudios de 

orientación al mercado basados en formular estrategias en las organizaciones. 

 

Se puede expresar que la orientación al mercado ha sido estudiada desde 

diversos campos, pero no se ha incorporado la capacidad de mercadeo como 

elemento para lograr ventaja competitiva o generadora de valor compartido 

(Porter y Kramer, 2011). Sin embargo, Carlos Lemoine, presidente del Centro 

Nacional de Consultor²a en Colombia, expres· que ñla innovaci·n es responsable 

de incrementar las empresas en un 10,8% y de aumentar la productividad en un 

9,3% en promedio en el 2017ò (Centro Internacional de Responsabilidad Social y 

Sostenibilidad, 2018) pero no en confluencia con la orientación al mercado y a la 

capacidad de mercadeo.  

 

Se aclara, en cierta forma, que la orientación al mercado implica un mayor 

análisis de la situación que promueva la venta, la satisfacción del cliente y la 

elaboración de estrategias de mercadeo, coherentes con la misión de la 

organización. En consecuencia,  se refiere a la idea de lograr ventaja competitiva 

basada en la satisfacción del cliente y de los competidores (entorno),  desde una 

combinación de capacidades y habilidades (inteligencia de mercado) y sus 

necesidades (Kohli, Jaworski, y Kumar, 1993). 

 

En los últimos años, en la academia, el estudio de los negocios y las 

organizaciones ha cobrado relevancia, sobre todo en lo que respecta al tema de 

capacidades y desarrollo de estrategias en las organizaciones.Este interés lleva a 

la pregunta sobre ¿cómo el papel de las capacidades de mercadeo aportan a la 

generación de ventajas competitivas para que las organizaciones planteen 

nuevos retos desde la orientación al mercado?  

 

Para comprender estas capacidades se estudian a partir de varios enfoques: 

primero, desde la tradición de la combinación del uso de los recursos (Penrose, 
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1959) y segundo, desde la combinación de las variables de competencia superior 

(Porter, 1980). Según los diversos autores, la función de las ventajas competitivas 

es la a orientar una mejor conexión de los recursos para aprovechar las 

capacidades y hacerlas competitivas con el fin de obtener un desempeño de la 

propia empresa superior con respecto al de los demás competidores.  

 

En consecuencia, se puede deducir que la literatura no ha definido con claridad la 

orientación al mercado. En otras palabras, en los estudios sobre esta materia se 

aprecia un acercamiento a las capacidades y cómo se aplican de manera 

empírica (Takata, 2016; Martin & Javalgi, 2016; Konwar et al., 2017; Fainshmidt, 

Pezeshkan, Lance Frazier, Nair & Markowski, 2016;  Hao & Song, 2016), pero 

surgen interrogantes sobre cómo aportan a la configuración de las capacidades 

de mercadeo para lograr la ventaja competitiva. Por tanto, aparecen ciertos 

vacíos que derivan en diferentes contribuciones como la forma inadecuada o 

adecuada de generar mayores ventajas competitivas en las organizaciones, en 

especial, las del sector químico; el enfoque de los estudios hacia grandes 

organizaciones de diferentes sectores (financieros, bancarios, construcción, 

producción, transporte, servicios) como una herramienta de contexto y de 

procesos para lograr el desempeño esperado, olvidándose, en cierta forma, de la 

renovación de las combinaciones de los mínimos recursos (Kamboj & Rahman, 

2017).  

 

Todo esto demuestraque los estudios se han dirigido a la búsqueda de factores 

internos para mejorar los procesos (Bodea, 2016; Jurksiene, Jurksiene, 

Pundziene & Pundziene, 2016) y no a la comprensión de la relación de las 

capacidades de mercadeo desde la orientación al mercado para generar la 

ventaja competitiva. Todo esto revela cómo la miopía de los gerentes ante el 

mercadeo conduce al fracaso y no a la renovación de  los factores competitivos 

en el mundo globalizado. 
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Según lo anterior, se detecta que la capacidad de mercadeo y la orientación al 

mercado se han estudiado en forma independiente y no se ha profundizado sobre 

sus conexiones con suficiente claridad desde la teoría y la realidad empresarial 

para lograr ventaja competitiva (Porter, 1981; Porter & Lee,  2013; Grant, 1991; 

Barney, 1991), en conjunto con las capacidades de mercadeo (Morgan, Katsikeas 

& Vorhies, 2012; Day,1994; Ren, Eisingrich & Tsai 2014; Moore, 2003; 

Theodosiou, Kehagias & Katsikea, 2012; Morgan, Slotegraaf & Vorhies,  2009)  y 

desde la orientación al mercadeo (Miles, 1991; Avlonitis, 1997; Gummesson, 

1991; A OôCass, 1996; Day, 1994; Slater & Naver, 1998. De igual modo,  se 

evidenció que se requiere mayor análisis de la integración entre capacidad de 

mercadeo, orientación de mercado y la generación de ventaja competitiva en las 

organizaciones.  

 

El interés académico y empresarial para el análisis de los sucesos en la 

generación de ventajas competitivas llevó a considerar el estudio de tres 

organizaciones  comercializadoras de productos químicos en Medellín que 

tuvieron inconvenientes durante la crisis financiera de los años 90, sin  embargo 

resurgieron (mejorando su posición en el mercado) y hoy son reconocidas en el 

medio, después de estar ad portas de cerrar su actividad económica y objeto 

social.  

 

Por su parte, la globalización de los mercados ha fortalecido el conocimiento de 

los consumidores y de los canales de venta, particularmente en las 

comercalizadoras de químicos al ofrecer productos de baja diferenciación en el 

mercado. Por lo tanto, la pregunta de la que parte la presente  investigación es: 

¿cómo se relacionan las capacidades de mercadeo con la generación de ventaja 

competitiva desde la orientación al mercado? Aun cuando la literatura no ha 

definido con claridad la relación de estos lacapacidad de mercadeo, la orientación 

al mercado y la ventaja competitiva. 
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Desarrollo del trabajo 

 

Esta investigación se guió por varios objetivos y preguntas que surgieron ante el 

estudio de caso múltiple de tres comercializadoras de químicos de Medellín que 

buscaba comprender el papel de las capacidades de mercadeo desde la 

orientación al mercado para generar ventajas competitivas, 

 

1.2 Objetivos 

 

1.2.1 Objetivo General  

 

Caracterizar las relaciones de las capacidades de mercadeo en la generación de 

la ventaja competitiva desde la orientación al mercado a través de la metodología 

de caso de las comercializadoras de químicos en Medellín. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

 

Explicar y sintetizar los principales aportes sobre recursos, capacidades y 

capacidades de mercadeo, orientación al mercado y ventaja competitiva. 

 

Analizar la relación existente entre orientación al mercado y las capacidades de 

mercadeo de las organizaciones en Medellín (estudio de casos) que influyeron en 

la construcción de ventajas competitivas. 

 

Contribuir a la explicación de la vinculación teórica entre las capacidades de 

mercadeo, la ventaja competitiva y la realidad de las empresas en estudio. 
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1.3 Contexto de los objetivos 

 

El primer objetivo específico busca explicar y sintetizar los principales aportes 

sobre recursos, capacidades y capacidades de mercadeo, orientación al mercado 

y ventaja competitiva para la configuración del marco teórico.  En otras palabras, 

intenta  mejorar la comprensión de los términos que sustentan estas tesis.  

 

El segundo objetivo específico se enfoca en el análisis de la relación existente 

entre orientación al mercado y las capacidades de mercadeo, y de las 

organizaciones en Medellín (estudio de casos)  que influyeron en la construcción 

de ventajas competitivas. Para este efecto, la  aplicación de las entrevistas 

(paradigma cualitativo) y la escala MARKOR a los diferentes grupos de interés 

brindará a una visión amplia de los sucesos de las organizaciones estudiadas 

para definir la existencia o no existencia de dicha relación. 

 

El el tercer objetivo, por último, pretende contribuir a la explicación de la 

vinculación teórica entre las capacidades de mercadeo, la ventaja competitiva y la 

realidad de las empresas en estudio y busca dar respuesta a la pregunta desde la 

realidad de las comercializadoras de químicos en la ciudad de Medellín. De igual 

modo contribuye observar la realidad empresarial en confluencia con los temas 

indagados en la teoría.  

 

1.4 Preguntas orientadoras 

 

Con base en los objetivos planteados surgieron las siguientes preguntas guía de 

la tesis:  

¿Cómo efectuaron las organizaciones la reorganización de sus recursos ð 

capacidades del mercadeoð en la búsqueda de las ventajas competitivas?  

¿Se orientaron los usos de sus recursos hacia el mercadeo?  

¿Cuáles fueron las conductas que las condujeron a un desempeño superior? 

¿Cuáles fueron las estrategias para fortalecerse?  
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¿cómo se relacionan las capacidades de mercadeo con la generación de ventaja 

competitiva desde la orientación al mercado?  

 

En la ilustración 1-1 se demuestra como está planteado el problema en función de 

las variables a estudiar y los objetivos de la tesis.  

 

Ilustración 1-1 Problema, pregunta y objetivos 

 

Fuente: elaboración propia 

 

1.5 Limitaciones 

 

La principal limitación radica en el acceso a las fuentes primarias (gerentes y 

personal ejecutivo de la organización). En las entrevistas participaron 22 

empleados de lagrande empresa, 6 de la mediana y  6 de la pequeña empresa, 

para un total de 34 personas encuestadas y entrevistadas. Asimismo, cierta 

información financiera fue restringida, aunque ciertos datos fueron obtenidos en la 

Superintendencia de Sociedades. Además, se estudió la percepción de 15 jefes 

de compras, 54 vendedores, 70 proveedores y 170 clientes pero con el sesgo 

temporal propio del momento de la encuesta en el que intervienen los 
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sentimientos o discernimientos de estos, según la influencia de sus superiores 

inmediatos. 

 

Otra limitación se centró en el desarrollo del concepto de orientación al mercado 

visto desde las directivas y los diversos stakeholders. Además, la falta de datos 

confiables en estudios previos en investigaciones sobre los temas de la tesis. A 

su vez, el instrumento utilizado cierre ciertas visiones sobre la gestión de las 

capacidades de mercadeo.  
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2 Capítulo 2 Recursos y capacidades 

2.1 Introducción 

Este capítulo de la tesis busca la comprensión de los términos recursos y 

capacidades; es decir, entender cómo estos términos, sus conceptos y sus 

teorías se han aplicado en las organizaciones. Este planteamiento permite 

comprender en la literatura el desarrollo de la teoría con sus diferentes enfoques 

y aclaraciones e, igualmente,, ubicar al lector en un contexto de definiciones y 

aportes sobre el tema a tratar.  

 

 

 

Este capítulo desarrollará el término recursos en cuanto a su composición, 

lascaracterísticas de las capacidades, la relación con la interindustria e 

intraindustria y los enfoques en las capacidades e innovación. Una mayor 

comprensión sobre la evolución teórica de las capacidades permite entender 

cómo, en cierta forma, las empresas alcanzan la continuidad de la ventaja 

competitiva en ambientes cambiantes expuestos por la fuerte competencia.  
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2.2 Generalidades de recursos  

Dilucidar las distintas definiciones de recursos y sus características esejercicio 

que  condujo a la pregunta sobrecómo se definen y se clasifican los recursos. 

Cabe destacar que no existe un consentimiento unificado en el significado de los  

conceptos de recursos y capacidad (Raphael Amit & Schoemaker, 1993; 

Cardona, 2013; Carmeli & Tishler, 2004; Hafeez, Zhang & Malak, 2002; Helfat, 

2000; Kor, Mahoney & Michael, 2007; Perlines, 2008; Riveros, López & Martínez, 

2004; Thompson, Strickland & AJ III, 2004; Yeoh & Roth, 1999). Para ciertos 

autores, los términos se usan de manera equivalente, mientras que para otros 

existen diferencias notables.  

 

Grant (1991) define recursos como procesos sistemático y jerárquicos, los cuales 

son durables, transparentes, además de replicables, transferibles y apropiados. 

Amit y Schoemaker (1993), por su parte, expresan las capacidades asociadas a 

procesos de actividades que generan productos tangibles e intangibles. No 

obstante, Barney (1991), define la ventaja competitiva como un proceso de 

recursos (físicos, humanos y organizacionales) apoyado en activos, estructuras y 

enfoques organizacionales para estimular las gestiones estratégicas basadas en 

la comprensión del entorno interno (micro) y externo (macro) para lograr la 

eficiencia y eficacia corporativa. 

 

Wernerfelt (1995), clasifica los recursos en dos clases: tangibles, que 

corresponden a los soportes físicos y fáciles de identificar (maquinarias), e 

intangibles que se basan en la reputación, el conocimiento, las patentes y las 

marcas. Por su parte, Dierickx y Cool (1989) proponen dos categorías: 

comercializables o los que están compuestos por recursos que se pueden adquirir 

dentro del mercado (equipos), y no comercializables, atendidos por los que no 

pueden ser comparados o vendidos en el mercado (cultura organizacional o 

reputación de marca). Barney (1991), sin embargo, los clasifica como recursos 

físicos, humanos y organizacionales. Por su lado, Hall (1992) plantea su 
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clasificación en dos categorías: recursos legales (activos tangibles y algunos 

intangibles) y recursos sin protección legal (reputación, cultura, conocimiento y 

habilidades). Adicionalmente, Grant (1996) los cataloga en tres distintivos: 

tangibles (activos reales y monetarios), intangibles (reputación o prestigio) y 

humanos (relativos a la habilidad, trabajo en equipo y capacidades de 

comunicación).  

 

De otra parte, Hooley, Saunders y Piercy (1998)  profundizaron en la clasificación 

en cuatro categorías: primero, recursos basados en el cliente o aquellos que 

incluyen las relaciones públicas, el prestigio de la compañía, las marcas, el país 

fabricante, la posición en el mercado, etc.; segundo, recursos en la cadena de 

distribución comoredes y relaciones con proveedores y comercializadoras, control 

de la empresa en la cadena de distribución, exclusividad que tenga en ella y 

seguridad en el suministro; tercero, recursos basados en alianzas como los de 

acceso a los mercados, a nuevas técnicas gerenciales, tecnologías compartidas y 

exclusividad; y por último, recursos de apoyo interno, que son ventajas de costos, 

sistemas de información, técnicas en producción, derechos de autor, patentes, 

franquicias, licencias y acuerdos de colaboración aunque se debe recordar que 

los recursos de las organizaciones son limitados (Penrose, 1959). En la tabla 2-1 

se expone la clasificación de los diferentes tipos de recursos. 

Tabla 2-1 Composición de los recursos 

Autor Tipos de recursos 

Dierickx & Cool (1989) Recursos comercializables y no comercializables 

Barney (1991) Recursos físicos, humanos y organizacionales 

Hall (1992)  Recursos con protección legal sin protección legal 

Wernerfelt (1995) Recursos tangibles e intangibles 

Grant (1996) Recursos tangibles, intangibles y humanos 

Hooley et al., (1998) Recursos basados en cliente, cadena de distribución, alianzas 

y apoyo interno 

Fuente: elaboración propia 
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En consecuencia, después de analizar los diversos tipos de recursos, estos se 

pueden definir como la gestión del ser humano en función de la comercialización 

o no comercialización para atender al cliente, gestionar adecuadamente la 

cadena de distribución y enfocar el apoyo interno de la organización  en una 

gerencia de forma correcta con el fin de lograr la maximización al interior de la 

organización de manera legal  con la combinación de tangibles (materializados) o 

intangibles (servicios). En la ilustración 2-1 se puede evidenciar la combinación 

de los componentes que constituyen los recursos según los diversos autores.  

 

Ilustración 2-1 Componentes de los recursos 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Wernerfelt (1995), Dierickx & Cool (1989), 

Barney (1991), Hall (1992), Grant (1996) y Hooley, Saunders & Piercy (1998). 

 

Al mismo tiempo, dos autores (Wernerfelt, 1995; Barney, 1991) incorporan el 

humano como parte de los recursos: uno desde la organización y el otro como 

parte de lo intangible y tangible. Se puede afirmar, pues, que los recursos poseen 
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diferentes componentes. Finalmente, en las organizaciones, estos aportan a la 

función en el medio y a la percepción de la complejidad. 

 

Ahora bien, comprender el término recursos desde diferentes opiniones, implica 

un acercamiento para entender sus enfoques. A partir del análisis económico 

propuesto por autores como debatidos por Alchian (1950), Friedman (1953) y 

Penrose (1959), los recursos se basan en su maximización. Hoy el concepto 

sigue vigente con ciertas derivaciones sociales y ambientales. Ahora bien, con la 

diversificación de las características del término, se obliga a contextualizarlo en 

las organizaciones. 

 

Las organizaciones con visión de recursos se enfocan hacia rutinas (patrones 

repetitivos de actividades)  que buscan la posición óptima de los diferentes 

agentes y los componentes estratégicos que no pueden deducirse en una simple 

observación de las señales del entorno como los precios a los que estaban 

expuestos los agentes (Kelman, 1981; Zeithaml, 1982; Cubillo, 1997;  Hanaki, 

Jacquemet, Luchini & Zylbersztejn, 2014; Degeratu, Rangaswamy & Wu, 2000; 

Conrad, 2005; Byerlee, Jayne & Myers, 2006; Pardueles, 2009; Han & Ryu, 2009; 

Le Nagard-Assayag, Manceau & Delerm, 2015; Kotler, Keller, Manceau & 

Hémonnet-Goujot, 2015; Perreault, Cannon & McCarthy, 2013).  

 

Los conceptos de Penrose (1959) se aplican en las empresas que tienen un 

repositorio de capacidades, conocimiento y aprendizaje para poder crecer en los 

mercados (Pitelis, Sugden & Wilson, 2006; Klein, Mahoney, Mcgahan & Pitelis, 

2009). Según Penrose (1959), la empresa es "una organización administrativa y 

una colección de los recursos de producción, tanto humanos como materiales" 

(1959, p. 320). Los servicios prestados por estos recursos son los insumos 

primarios en la empresa para los procesos de producción y son específicos en el 

sentido que constituyen una función de conocimientos y de experiencia, la cual se 

adquiere con el tiempo.  
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El aprendizaje aporta a la organización a utilizar estos de manera más eficiente. 

Como resultado, las empresas que mantienen un nivel constante de capital 

pueden ser capaces de ampliar los servicios para liberar nuevos usos, puesto que 

hay aprendizaje en la organización (Argyris & Schon, 1978; Huber, 1991; Nonaka 

& Takeuchi, 1995;  Rábago & Olivera, 2001; Morcillo, Rodríguez Antón, Casani & 

Rodríguez Pomeda, 2001; Surroca, Tribó & Waddock, 2010; López, Garza & 

Moreno, 2014; Ge, Sun, Chen & Gao, 2016; Fayos-Gardó, Calderón-García & 

Almanzar, 2017; Martínez & Girón, 2017).  

 

Penrose (1959) también reconoce que los gestores de las empresas se acogen al 

crecimiento pero están obligados a descentralizar la jerarquía y  a apoyarse en 

los conocimientos de las personas. Por tanto "los nuevos hombres son 

involucrados y con el apoyo del personal existente de la empresa, aporta a ganar 

más experiencia" (p. 52). Fundamentalmente, de acuerdo con la misma autora, 

"muchos de los servicios productivos, creados a través de un aumento en el 

conocimiento, se produce como consecuencia de la experiencia obtenida en el 

funcionamiento de la empresa a medida que pasa el tiempoò. (Penrose, 1959, p. 

54). El conocimiento acumulado se integra a la organización cuando combina 

mejor los recursos tangibles e intangibles tanto de la empresa como de los 

empleados, logrando una ventaja diferenciadora en el mercado para explotar el 

recurso como un elemento ilimitado.  

 

Estos recursos no utilizados no se manifiestan en forma de ociosidad pero sí "en 

la forma oculta de las capacidades no utilizadas." (p. 54). Por consiguiente, esta 

autora (1959) entiende las capacidades de gestión no como el agotamiento de las 

economías de base tecnológica de escala sino como el establecimiento del límite 

al que podría  llegar el crecimiento de una empresa. En su opinión, siempre hay 

un límite para la cantidad de expansión que cualquier empresa podría realizar en 

un período determinado.  
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Penrose (1959) expresa, igualmente, que la maximización de los recursos aporta 

al desarrollo de la empresa pero hay ciertos elementos que frenan la ampliación 

de la organización desde la maximización de su capacidad. Entonces, al 

evidenciarse un límite en la expansión de los recursos dentro de la organización, 

aparece el término de capacidades. Estas son un elemento que apoya la 

maximización de los recursos cuando están limitados por la misma estructura de 

la empresa y del entorno en el cual se desarrolla. En síntesis, el concepto que 

amplía el alcance explicativo basado en los recursos es el de las capacidades 

que contribuye a entender mejor los sucesos estratégicos y organizacionales.  

 

Nelson y Winter (1982) intentan integrar las ideas de Schumpeter (1951) y las de 

Alchian (1950), Hayek (1963) y Cyert y March (1963) para explicar el concepto de 

capacidades. De acuerdo con estos autores, las empresas deben virar hacia las 

ganancias, básicamente, por las actividades primarias; para luego, construir 

organizaciones inteligentes cuyo conocimiento busque administrar capacidades 

con recursos escasos. Dicho de otra manera,  el primer elemento (combinación 

de rutinas) a tener en cuenta para lograr diferenciación en el medio consistía en 

obtener ganancias al utilizar las rutinas dentro de la organización y luego explotar 

el talento humano (conocimiento). En síntesis, los recursos aportaron al desarrollo 

del concepto de capacidades.  

 

2.3 Generalidades de capacidades 

La complejidad de los recursos (limitados) lleva a la comprensión de las 

capacidades como un elemento estratégico y competitivo para lograr una 

diferenciación  en las organizaciones. Los estudios de la literatura han ligado los 

diferentes enfoques de la capacidad con el fin de identificar el factor clave de las 

organizaciones en relación con las capacidades poseídas para obtener mejores 

ganancias a largo plazo. 
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2.3.1 Desarrollo de Capacidades  

 

Para lograr el mayor atractivo de las organizaciones en el entorno es preciso 

estudiar el concepto de capacidades. Dicho concepto se ha desarrollado desde 

diferentes áreas y funciones que incluyen: emprendimiento (Mantulak, Hernández 

Pérez & Michalus, 2016), teorías de las organizaciones (Forés & Camisón, 2016), 

teorías del comportamiento organizacional (Kanfer & Chen, 2016), toma de 

decisiones (Beach & Lipshitz, 2017), transacciones y costos (Camisón et al., 

2016) y conocimiento económico (Fagerberg & Srholec, 2017). Así mismo, se 

hace necesario enfatizar en los roles de los administradores para la búsqueda y 

encuentro de oportunidades emergentes para el crecimiento organizacional y, de 

manera simultánea, se generen efectos de renovación corporativa. En este 

sentido, se requiere de la articulación de la organización para mejorar la 

formulación estratégica y continuidad en el medio comercial ofreciendo los 

productos o servicios (Zuzul & Helfat, 2016).  

 

Las empresas deben buscar las rentas superiores a largo plazo basadas en 

armonización  y el despliegue de recursos diferenciadores para alcanzar la 

ventaja competitiva. Así pues, Heirman y Clarysse (2004) expresan que el logro 

de desarrollar ventajas competitivas sostenibles se fundamenta en la gestión de 

los recursos y las capacidades. Las diferencias de rentabilidad entre 

organizaciones son expuestas por el funcionamiento del mercado, según las 

industrias en las cuales compiten; las cuales son homogéneas, y se diferencian 

por el tamaño o cuota de mercado debido a la agrupación de compradores y 

vendedores, el valor de diferenciación del bien y la evolución de la demanda 

(González Fidalgo & Ventura Victoria, 2007). Porter (1980), por su parte, enuncia 

que las organizaciones, en ciertos sectores con mayor atractivo, pueden obtener 

mayor rendimiento organizacional al tener bajo poder de negociación de clientes, 

compradores y proveedores, reducción de amenazas de productos 

complementarios o sustitutos y pocas barreras de entrada.  
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Desde este enfoque, las capacidades (Augier & Teece, 2009) se visualizan como 

recursos aplicados a la idea de Penrose (1959) en  búsqueda de ventaja 

competitiva: diferenciación de productos en mercados locales. Los artículos de 

Teece, Pisano & Shuen (1997 y 1998) brindan una aproximación  al concepto de 

capacidades pero su creación se evidencia en los enfoques de Schumpeter 

(1951), March y Simon (1958a); Cyber y March (1963), Williamson (1981), Nelson 

Richard y Winter Sidney (1982), Teece (2007), Rumelt (1987) y Teece y Winter 

(1984) y la percepción estratégica y organizacional. Durante los años 1980, este 

concepto recuperó vigencia al ser reintroducido por Porter (1980) como factores 

diferenciadores en el medio competitivo. 

 

Consecuentemente, emergieron otras aproximaciones teóricas influenciadas por 

Porter (1980), en las que los recursos buscan diferenciación basándose  en la 

generación de mayor valor en los productos o servicios. De igual formar, llevan a 

descubrir la diferenciación vía capacidades y/o modelos empresariales. No 

obstante, la aproximación a este concepto nace a partir de los trabajos o estudios 

de Penrose (1959) quien observó cómo las organizaciones con recursos limitados 

y fungibles eran generadoras de las actividades a priori. Estos recursos eran 

empleados para producir variedades de productos finales y los administradores 

recomponían el portafolio de productos enfocado a cubrir las necesidades de los 

consumidores. Las ganancias eran obtenidas mediante la búsqueda y  la 

implementación de los excesos o el no uso de recursos para trabajarlas en 

beneficio futuro de la organización (Teece, 1982). La adquisición de los recursos 

puede fluir desde una posición de escasez y dificultades de imitación hasta la 

demanda de los consumidores.  

 

Las capacidades, necesariamente, permiten identificar las organizaciones en 

relación con la construcción y el mantenimiento de los factores de diferenciación. 

Pese a ello, la gestión organizativa se enfoca en estar alerta a las oportunidades 

y amenazas, en la búsqueda de formación de nuevas coyunturas para luego 

modificarlas constantemente y así estar en una posición superior a la de la 
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competencia. Rumelt (1991) concluye que el 8% de las diferencias en la 

rentabilidad de las organizaciones es afectado por la influencia de la industria 

pero el 46% de la varianza está sujeto a la especificidad de los resultados de 

cada unidad de negocio. Algunos, estudios empíricos evidencian el mismo 

resultado, en el que la interindustria no es determinante en el beneficio, sino la 

heterogeneidad de resultados intraindustriales (González Fidalgo & Ventura 

Victoria, 2007; Chang & Singh, 2000; Mauri & Michaels, 1998; McGahan & Porter, 

1997; Fernández & Suárez, 1996; Deeds & Hill, 1996; Roquebert, Phillips & 

Westfall, 1996). 

 

Sin embargo, no conviene dejar a un lado los efectos del entorno interno y 

externo al implementar la gestión de las capacidades, puesto que hay factores 

que se pueden controlar y otros no. Por consiguiente, al combinar 

estratégicamente las capacidades como factor diferenciador, se puede involucrar 

la interindustria (varias industrias interconectadas), ya que esta se enfoca en 

industrias diferentes. Así, al conocer la demanda (preferencias) se genera un 

mayor volumen de intercambio de los productos y servicios homogéneos 

ofrecidos por la organización; no obstante, la oferta parece moverse en forma 

inversa pues se enfoca en la producción de bienes heterogéneos con factores 

diferenciadores apoyados en los costos de oportunidad y la ventaja comparativa 

en torno a la alta concurrencia (Krugman, 1981; Helpman, 1981; Flam & 

Helpman, 1987; Ekayanake, Veeramacheneni & Moslares, 2009; Hernández-

García & Raffo-López, 2016; Clark, 2007; Ekanayake, 2001). Al mismo tiempo, la 

intraindustria se caracteriza por lograr la ventaja competitiva al combinar la 

competencia perfecta con la competencia entre fabricantes de productos similares 

(Galbraith & Hale, 2014; Anderson, 2016; Noguera-Mendez, Sernitiel-Garcia & 

Lopez-Martinez, 2016; Zhang, Chang, Wang & Zhang, 2017). En la tabla 2-2 se 

observan las diferencias entre los enfoques interindustrial e intraindustrial. 
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Tabla 2-2 Diferencia entre intraindustrial e interindustrial 

Interindustrial Intraindustrial 

Ventaja comparativa Ventaja competitiva 

Diferentes países con diferentes 

industrias 

Competencia entre fabricantes de 

productos similares pero diferenciados 

Monopolio y oligopolio Competencia perfecta 

Enfoque en bajos costos unitarios, 

economías de escala y menor 

variedad 

Factores diferenciadores 

 

Fuente: elaboración propia a partir de Semitiel-Garcia & Noguera-Mendez (2012). 

 

En consecuencia, la intraindustria se basa en la comercialización de bienes y 

servicios de la misma naturaleza o artículos similares con bienes análogos, y 

busca economías de escala. Según Finger (1975), se logra mejorar la 

competitividad de las organizaciones cuando estas tienen un enfoque hacia la 

intraindustria porque se elaboran productos similares pero con valores 

diferenciadores aunque estén en la misma industria, con el fin de satisfacer al 

cliente con calidad superior y precios competitivos. 

 

Se puede concluir que las empresas desde su interior se basan en intraindustria y 

al analizar los factores externos se fundamentan en la interindustria. Cabe señalar 

que las empresas buscan factores diferenciadores en los mismos mercados, con 

ventajas competitivas y no con ventajas comparativas. Davis (1995) y Falvey y 

Kierzkowski (1984) expresaron que se requiere de mayor capital si se desea 

mayor calidad.  No obstante, Krugman (1981), Helpman (1981), Helpman y 

Krugman (1985), y Flam y Helpman (1987), expresaron que el comercio logra 

diferenciarse en el medio porque utiliza ventajas competitivas y no comparativas. 

Aunque se ofrezcan productos homogéneos hay diferencias en el proceso de 

producción y en las especificaciones técnicas del producto, como la marca, la 

publicidad, el empaque y la etiqueta. Así, la intraindustria y las capacidades se 

apoyan en la búsqueda de factores diferenciadores mediante la utilización de las 
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ventajas competitivas que diversifican los procesos que conlleva reducción de los 

costos. 

 

La investigación de Schmalensee (1985) complementa lo anterior, al aseverar 

que el 18% de la varianza entre las rentabilidades de las organizaciones se debe 

al efecto industrial (Schmalensee, 1985; Vaona, 2008; Padilla, 2016). Expresado 

de otra manera, es ingresar a sectores en crecimiento, de poco capital, con 

economías de escala decrecientes, y adherirse a mercados donde haya pocos 

competidores concentrados (Sandberg & Hofer, 1987; Audretsch, 1995; Acs & 

Audretsch, 1991; Osborne, 1993; Santarelli & Piergiovanni, 1995; Wagner, 1995) 

para lograr una mayor ventaja competitiva que se transforme en rentabilidad.  

 

Houthoofd y Heene (1997) y Kumar (1994) proponen quela rentabilidad es 

afectada por determinadas estrategias implementadas en la industria. Demsetz 

(1973), por su lado, manifiesta que para ser competitivos se deben identificar las 

barreras de entrada de los mercados diferentes a las intervenciones del Estado. 

La intraindustria aporta a ser competitivo por barreras de entrada. En 

contraposición, Nelson y Winter (1982), enuncian que las rutinas organizativas 

(características específicas) de la organización apuntan a un conocimiento 

operacional de la empresa que brinda una explicación sobre el comportamiento 

que las distinguen del resto.  

 

En resumen, se entiende que los recursos y las capacidades han evolucionado en 

el tiempo, lo cual lleva a no poder centrar una fecha exacta para la ruptura de los 

términos recurso y capacidad puesto que aún se interponen. No obstante, sí se 

entiende que ambos conceptos suscitan la innovación y la generación de un 

factor diferenciador en el medio organizacional, al detectar que los insumos son 

limitados. Ambos  términos incorporan factores internos y externos para el 

desarrollo de estrategias de maximización del valor de la organización en el 

medio. La teoría en estudio se ha enfocado en explicar los conceptos 

establecidos por Penrose (1959) que sirven de base teórica develar la evolución 
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del tema de la ventaja competitiva y mantenerla en el tiempo. Pasar del enfoque 

de recursos a una estrategia relacionada con capacidades, genera la inquietud 

sobre qué son capacidades. A continuación, se explica el significado de 

capacidades y sus características.  

 

2.4 Definición de capacidades 

Amit y Schoemaker (1993) definen capacidad como el uso de los recursos para 

producir un bien específico apoyado en la idoneidad de la organización a través 

de los procesos organizativos. A su vez, Collis (1994) se refiere a esta como el 

conjunto de las rutinas sociales basadas en la transformación de insumos para 

generar productos terminados, compuesta por dos elementos: primero, la 

capacidad organizacional con una función integral y grupal, y segundo, la 

transformación del insumo físico para aumentar la eficiencia de producción. Para 

Grant (1991), en cambio, las capacidades son rutinas o patrones en los que se 

definen las actividades y cómo se realizarán. Hamel y Prahalad (1993), por su 

parte,  las consideran competencias esenciales, en tanto que, para Amit y 

Schoemaker (1993) son bienes estratégicos. Según Ventura (1996), las 

capacidades son la combinación de recursos y experiencias para gestionar las 

interrelaciones del ser humano y los recursos tecnológicos para dar cumplimiento 

al objetivo deseado de la organización. Por su parte, Makadok (2001) expresa 

que su función es la mejora de la productividad de los recursos basados en los 

recursos intangibles, específicos e intrínsecos. En otras palabras, los recursos 

continúan, pero las capacidades desparecen en una empresa disuelta. 

 

Adicionalmente, Collis (1991), jerarquiza las capacidades en tres categorías: 1. 

capacidad estática, refiriéndose a los procesos operativos (Amit & Schoemaker, 

1993) y repetitivos; 2. capacidades dinámicas, las cuales se basan en compartir 

información, continuar con una mejora continua y expandir el mercado; y por 

último, 3. capacidades creativas, las cuales aportan hacia una visión estratégica 
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para generar valor intrínseco o desarrollar nuevas estrategias de mercadeo ante 

los cambios de los competidores (ilustración 2-2). 

 

Ilustración 2-2 Clasificación de las capacidades  

 

Fuente: elaboración propia a partir de Collis (1994) 

 

Zollo & Winter (2002), complementan lo anterior al concluir que las 

organizaciones en entornos cambiantes y en mercados no turbulentos generan 

estabilidad al integrar, construir y desarrollar las competencias. Sin embargo, 

Newbert (2005), define capacidades como la nueva creación para la 

supervivencia organizacional. Posteriormente, Teece (2007) plantea el concepto 

de capacidades dinámicas como la destreza de la organización para constituir, 

cimentar y reconfigurar con dinamismo la capacidad interna-externa para 

adaptarse al mercado y las transformaciones. Estas son dinámicas por ser un 

patrón aprendido que transforma las rutinas organizacionales en pro de la 

eficiencia cuando modifican sistemáticamente las actividades grupales. 

 

Eisenhardt & Martin (2000) reflexionan acerca de un conjunto de características 

que influyen en las capacidades dinámicas, estas son: los  procesos 

organizacionales, la formulación de estrategias, el desarrollo de productos o 

servicios, y el análisis del riesgo, decisiones y comprensión del dinamismo del 

mercado. Pero Chandler y Hanks (1994) manifiestan que se desarrollan 

capacidades dinámicas para el éxito con base en recursos y no solo aspectos 

organizacionales, sino también financieros o físicos. Entre tanto, para Amit y 

Schoemaker (1993), el enfoque estratégico es la combinación de recursos y 

capacidades para generar ventaja competitiva si estos son difíciles de imitar por 
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ser específicos e insuficientes en el medio. En la tabla 2-3 se resumen las 

diferentes definiciones de capacidades. 

 

Tabla 2-3 Definiciones de capacidades 

Principales aportaciones Definición de capacidades 

Nelson & Winter (1982) Las rutinas son guías de comportamiento de las 

personas para construir ñmemoriaò y capturar el 

conocimiento personal. 

Nelson (1991) Evolución de las capacidades esenciales: 

jerarquización de las rutinas de la empresa, desde un 

enfoque evolutivo de la teoría de Schumpeter. 

Amit & Schoemaker 

(1993) 

Combinación de recursos y coordinación para que 

estos funcionen. 

Collis (1994) Generación de cambios a las capacidades ordinarias 

porque existen capacidades organizativas que las 

superan. 

Pisano (1994) Capacidades de alterar recursos, en donde los 

directivos generan valor al proponer nuevas estrategias 

cuando alteran los antecedes organizativos y las 

rutinas estratégicas.  

Cockburn & Henderson 

(1998) 

Competencias arquitectónicas: se crean ventajas 

competitivas al crear, combinar y recombinar los 

recursos de la organización. 

Nelson & Winter (1982) Proponen el concepto de las rutinas organizacionales, 

en el que expresaron que los recursos son insuficientes 

para lograr una ventaja competitiva completa.  

Barney (1991) Diferencia entre recursos (activos) y capacidad 

(proceso interno para la generación de conocimiento). 

Grant (1991) Expresa que los recursos son los orígenes de las 

capacidades pero estas, a su vez, generan ventaja 



Capítulo 2 Recursos y capacidades 

Juan Santiago Calle Piedrahita    56 
 

competitiva para lograr un factor diferenciador en el 

mercado.  

Eisenhardt & Martin 

(2000b, p. 1107) 

ñCombinaci·n de rutinas estrat®gicas y 

organizacionales para estructurar nuevos recursos en 

el mercado cuando emergen, crecen, maduran y 

declina el producto o servicioò. 

Makadok (2001) Proceso apoyado en los recursos de capital para estar 

por encima de la competencia y aprovechar mejor los 

recursos. 

Zollo & Winter (2002) Esquema de acciones colectivas para ajustar las 

rutinas en forma sistemática. 

Winter (2003) De acuerdo con el entorno las rutinas ayudan a 

construir las capacidades para adaptarse a ello. 

Teece (2007) Es buscar capacidades difíciles de imitar con base en 

las características de los clientes y apoyado en la 

nueva tecnología.  

Wang & Ahmed (2007) Para conseguir una ventaja competitiva es fundamental 

aumentar y reconstruir las capacidades esenciales, y a 

su vez integrarlas, reconfigurarlas, renovarlas y 

recrearlas. 

Zhou & Li (2010); 

Lu, Zhou, Bruton & Li, 

(2010)   

Para adaptarse al medio se necesita la reconfiguración 

de los recursos para así generar la adaptación de 

estos. 

Vivas-López (2013) Al combinar los recursos heterogéneos de la empresa 

se generan distintivos o factores diferenciadores que 

las distinguen de las demás organizaciones. 

Fuente: elaboración propia 

 

Según la tabla 2-3, se puede deducir en cierta forma, que las capacidades son 

procesos sistemáticos de acumulaciones, combinaciones y reconfiguraciones de 

recursos en forma homogénea para generar ventaja competitiva por medio de la 
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diferenciación de valores estratégicos agregados en el mercado y su orientación 

de manera deliberada. En consecuencia, la combinación de los recursos genera 

una ventaja competitiva apoyada en las capacidades. A continuación, se explica 

el concepto de ventaja competitiva (valor superior)  y se analiza su relación con la 

capacidades de la organización.  

 

2.5 Ventaja competitiva desde las capacidades 

Al comprender el término de ventaja competitiva se amplifica la oportunidad de 

entender los aportes de la literatura desde una relación indirecta o directa con la 

gestión de las capacidades. Por consiguiente, ¿cómo comprender el ajuste de las 

capacidades para lograr ventaja competitiva? 

 

Es posible que las combinaciones de los recursos permitan aprovechar mejor las 

capacidades y estas brinden una ventaja competitiva. Dutta, Narasimhan y Rajiv 

(2005) manifiestan que la ventaja competitiva se logra principalmente por las 

capacidades,  con cierto apoyo de los recursos. Barney (1991) expresa que la 

diversidad y la estabilidad de los recursos generan ventaja competitiva al 

descubrir el valor de aceptar las debilidades, fortalezas, amenazas y 

oportunidades de la organización, apoyadas por la composición mínima de 

competidores y la diferenciación de los recursos sustitutos. En la ilustración 2-3 

se puede observar la clasificación de los atributos estratégicos necesarios según 

Barney (1991), la cual se basa en comprender el valor estratégico de la 

organización, y está fundada en que hay escasez de competidores que 

concuerda a una imitación imperfecta del mercado y lleva a que no haya recursos 

sustitutos.  

 

Ilustración 2-3. Clasificación de atributos estratégicos 
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Fuente: elaboración propia a partir de Barney (1991).  

 

Grant (1991), por su parte, señala que una ventaja competitiva se logra al  

sincronizar los recursos por medio de la estabilidad, la no transparencia, la 

dificultad de transferencia y la no replicación (ilustración 2-4).  

 

Ilustración 2-4 Características para proveer ventaja competitiva 

 

Fuente: elaboración propia a partir de Grant (1991) 

 

En términos de recursos y capacidades guardan una relación, por ser una forma 

de combinación para lograr ventaja competitiva duradera al  analizar la 

obsolescencia de los recursos y la pérdida de competidores en el mercado. En 

consecuencia, se deben renovar constantemente las inversiones y los recursos 

que se van haciendo arcaicos en el tiempo para poder orientar las capacidades 

hacia la organización. Se aclara que en el segundo capítulo de esta investigación 

se amplía más el término y sus características. 
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2.6 Enfoques de recursos, capacidades e innovación 

Al analizar los conceptos recursos y capacidades, se obtiene que estos han 

pasado por varias facetas: desde recursos a capacidad; de capacidad a 

capacidades dinámicas, y por último, a capacidades de innovación. De manera 

que, surge la pregunta sobre la relación entre estas tres variables: recursos, 

capacidades e innovación.  

 

 Al basarse en las teorías de Smith (1776), Ricardo (1817), Ford (1896), Taylor 

(1911), Fayol (1916) y Mayo (1924), entre otros, se encuentra que el término de 

recursos se basa en el uso (tangible e intangible) en las organizaciones puesto 

que tienen un elemento ilimitado. Durante los años 30, luego de las crisis 

económicas, la literatura académica se enfocó en entender mejor las empresas y 

empezó a analizar nuevas formas de aprovechar los recursos escasos. Así, 

Penrose (1959) estableció que la empresa es una colección de recursos que 

aportan al crecimiento de la organización con base en su tamaño y en la 

motivación humana. Luego, desde el punto de vista de Nelson (1991), se 

comprendió el uso de las capacidades entendiéndolas como rutinas organizativas 

que  adoptan las capacidades dinámicas. Las capacidades también se pueden 

entender como la habilidad que poseen las organizaciones para integrar, construir 

y recomponer las competencias (Teece, Pisano & Shuen, 1997) y como metas 

que transforman las rutinas (Adler, Goldoftas & Levine, 1999).  

 

El enfoque histórico empresarial y organizacional  permite mejorar la utilización de 

los recursos, transformándolos en capacidadesque pasaron a ser dinámicas y 

que, actualmente, inspiran la innovación. Este es un proceso que ha sido 

amparado en el mejoramiento organizacional para lograr elementos 

sobresalientes y resultados de eficiencia, eficacia y productividad. Así mismo, se 

comienza a incorporar el término de capacidades de innovación como un 

elemento de condiciones superiores, al aprovechar los recursos y la combinación 

de las capacidades. 
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Las organizaciones han pasado de utilizar los recursos como elementos ilimitados 

y han detectado  que estos son todo lo contrario, es así como comienza una 

estrategia de optimización en cuanto a su uso, por medio de las capacidades. Sin 

embargo, también descubren que las estrategias no es suficiente para generar 

valor y/o ventajas competitivas; por consiguiente, lleva a las organizaciones a 

incorporar en el proceso la formulación de las capacidades de innovación. Estas 

capacidades se clasifican en cinco categorías: capacidad de I+D, decisión, 

mercadeo, producción y capital desde la innovación (Huang & Wang, 2017), con 

las que aportan a un cambio que conduce a una novedad.  Se recuerda que los 

recursos son limitados y que la combinación de estos en condiciones adecuadas 

contribuye a la distribución de las capacidades y la mejor combinación para lograr 

innovación. 

 

A su vez, estas combinaciones aportan a las capacidades de mercadeo, como se 

verá en el tercer capítulo. En este momento,  pueden ser entendidas como un 

proceso de integración del uso de los recursos (tangibles e intangibles) en pro de 

lograr una ventaja competitiva, mientras que la combinación de recursos, 

capacidades y capacidad de mercadeo impulsan las capacidades de innovación. 

En otras palabras, es la sincronización de las rutinas. No obstante, una 

combinación perfecta de innovación mejora las capacidades de mercado y estas, 

a su vez, promulgan una nueva capacidad. Este es un proceso cíclico que aporta 

al logro de una combinación de los recursos para catapultar un factor 

diferenciador en el mercado al innovar el producto, elaborar un logo-símbolo 

unificado, mejorar el proceso y generar posicionamiento de marca. 

 

Con base en lo anterior, se debe tener claro que en el mundo real, las empresas 

ejecutan actividades que las llevan a crear nuevos productos, según la búsqueda 

de la innovación, en forma rápida, para evitar perder la ventaja competitiva en el 

entorno sin medir consecuencias positivas o negativas. Las capacidades de 

innovación fueron desarrolladas por las capacidades de mercadeo al determinar 

que los clientes y consumidores deseaban cubrir otras necesidades, gustos y 
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deseos que fueran más allá de la simple entrega; para la satisfacción total del 

cliente. En definitiva, las capacidades son las propiedades de combinar las 

condiciones y cualidades que implican desarrollar algo en función de un mejor 

desempeño para cubrir y superar las necesidades de los consumidores.   

 

En síntesis, el impulso del esfuerzo colectivo  conlleva un enfrentamiento hacia 

los cambios del entorno, basado en el análisis de la organización y la forma de 

adaptarse o tener una orientación al mercado, siempre y cuando, se involucren 

las capacidades dinámicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 

2000a; Winter, 2003 y Teece 2007) para adaptarse y actualizar los recursos y 

mantener la ventaja en el medio (Fosfuri & Tribó, 2008;  Jantunen, Nummela, 

Puumalainen & Saarenketo, 2008). 

 

2.7 Conclusión  

Luego de haber estudiado los recursos y las capacidades en general, se detectó 

que los primeros tienen un enfoque amplio. Sin embargo, se impulsan las 

capacidades de mercadeo para mejorar su combinación de las capacidades  que 

generan innovación. Hay que mencionar, además, que la combinación de 

recursos limitados logra el máximo al incorporar las situaciones de mercado y al 

aportar la mejor combinación, proponen estrategias para obtener una 

diferenciación en el mercado a largo plazo y construyen, así,  las ventajas 

competitivas.   

 

La teoría de recursos y capacidades subyace en los antecedentes o estudios de 

Penrose (1959) con su enfoque del crecimiento de la empresa; Demsetz (1973) 

con la teoría de la eficiencia de las empresas y Nelson y Winter (1982) con la 

teoría evolutiva de las organizaciones. Así, la heterogeneidad de los recursos 

origina el crecimiento con base en el conocimiento incremental de la experiencia 

de las operaciones cotidianas que  generan factores únicos de la empresa 
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(Penrose, 1959). Así mismo, se puede afirmar que la ventaja competitiva se 

obtiene al utilizar la combinación e integración de los recursos. Conviene aclarar 

que la capacidad es la rutina organizacional para disponer y utilizar, con un fin 

específico, las actividades que requiere la organización para acomodarse a los 

cambios del entorno y el mercado. 

 

En síntesis, el término de recursos posee diferentes acepciones que permiten 

dilucidar su evolución hacia  el concepto de capacidades. Sin embargo, estos se 

relacionan directa e indirectamente con el enfoque de estrategia, la cual aporta a 

obtención de la ventaja competitiva como un factor diferenciador en el medio, a 

partir de la gestión de la organización. A continuación, se estudia el concepto de 

ventaja competitiva y la relación con el enfoque de estrategia. 
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3 Capítulo 3 Ventaja competitiva  

3.1 Introducción 

En el capítulo anterior se expusieron los conceptos de recursos y capacidades  y, 

de igual modo, se brindó una descripción de sus respectivos componentes 

e,indirectamente, fue mencionado  el concepto de ventaja competitiva, el cual 

hace referencia a los factores diferenciadores de las organizaciones. En el 

presente capítulo se desarrollará dicho concepto, desde el punto de vista de 

diferentes autores para obtener una perspectiva más integral de las 

características que permiten evidenciar la relación entre estrategias y la ventaja 

competitiva en el campo organizacional.  

 

 

 

 Se ha generado una producción académica del concepto de ventaja competitiva 

amplia, tanto teórica como empírica, y esta se enfoca, principalmente, hacia la 

dirección estratégica. No obstante, al definir el término hay diferencia en las 

acepciones suministradas por distintos autores pues estos han expresado que se 

basa en productos o servicios difíciles de imitar por la competencia, al ser 

valiosos, raros y difíciles de sustituir. (Aghazadeh, 2015; Barney, 2001; Cool, 

Costa & Dierickx, 2002; Jurksiene et ál., 2016; Porter, Goold & Luchs, 1996). 

Barney (1991).  
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Grant propone el concepto como "la combinación que hace una organización 

entre sus recursos internos y habilidades... y las oportunidades y riesgos creados 

por su entorno externo." (1996, p. 114) Por su parte, March y Simon (1958) 

expresan que la ventaja competitiva se basa en la racionalidad delimitada en la 

toma de decisiones estratégicas. En tanto que Miller y Cardinal (1994) exponen 

que la planificación estratégica influye positivamente en el rendimiento de la 

empresa. Miller (2003) expresa que la planificación son habilidades, procesos o 

activos que los competidores de una empresa no pueden copiar a un costo que 

promueva rentas económicas que generan ventaja competitiva.  

 

Porter (1991) define la ventaja competitiva como el progreso del campo de 

estrategia hacia el desarrollo de una teoría de la estrategia verdaderamente 

dinámica apalancada con las cinco fuerzas de Porter. De acuerdo con Porter, 

Hills, Pfitzer y Patscheke (2011) se debe efectuar una medición del valor 

compartido e inversores para definir la ventaja competitiva. Srivastava y Fahey 

(2001), no obstante, sugieren que la forma de generar valor y ventajas 

competitivas es mediante un proceso para forjar un rendimiento corporativo 

superior y un mayor valor para los accionistas, y reinvertir para fomentar en el 

futuro los activos y las capacidades de acuerdo con el mercado. Eisenstat, Beer, 

Foote y Fredberg (2008) plantean quela ventaja competitiva se basa en el 

compromiso de los líderes para otorgar soluciones a futuro. Sharp (1991) , analiza 

la combinación de las estrategias de mercadeo a través de la gestión de las 

ventajas competitivas de Porter. 

 

Según los diversos enfoques de ventaja competitiva, es necesario indagar cuál ha 

sido el que ha logrado mayor reconocimiento en el entorno de las organizaciones. 

Quizás la acepción más utilizada es aquella que asocia la ventaja competitiva con 

los resultados de la empresa al entender esta misma comola ñcapacidad de 

obtener un rendimiento económico por encima de lo normal durante un período 

prologando en el tiempoò (Pfeffer, 1997, p. 70). Grant y Cibin (1996) afirman que 
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ñcuando la organizaci·n obtiene una tasa de beneficios superiores logra aumentar 

la ventaja competitivaò (p. 189). De manera semejante, Porter (2008), propone la 

ventaja competitiva como el conjunto de acciones ofensivas y defensivas para 

alcanzar un mejor desempeño promedio dentro de la industria. En general, las 

anteriores definiciones señalan que la ventaja competitiva es la habilidad para 

obtener un rendimiento mayor respecto a la competencia. En consecuencia, ¿qué 

se entiende por ventaja competitiva y cómo se genera en las organizaciones? 

 

3.2 Conceptualización de ventaja competitiva  

Las organizaciones buscan factores diferenciadores en el entorno para superar la 

competencia y obtener mayor posicionamiento a largo plazo. Una forma de 

conseguir este margen es por medio de una ventaja competitiva superior, la cual 

ñse logra cuando el valor de la empresa aporta a crear valor a la competenciaò 

(Porter, 1996, p. 20); esto es, todo aquello que los compradores están dispuestos 

a pagar. Algo similar expresa Barney (2001), al subrayar que una ñcompa¶²a tiene 

ventaja competitiva cuando sus acciones en una industria o mercado crean valor 

económico y hay pocas empresas competidoras comprometidas en acciones 

similares.ò (2001, p. 9) La anterior postulación dista de la propuesta de Navas y 

Guerras (1996) quienes la definen como ñla diferenciaci·n que posee una 

empresa para lograr una posición relativamente superior y competir por un 

rendimiento superior frente a la competenciaò (Navas y Guerras, 1996, p. 229). 

De acuerdo con esta definición másque una peculiaridad de las empresas, la 

ventaja competitiva se considera como cualquier característica del producto o 

servicio ofrecido por la organización que ñes valorada por los clientes, desde este 

punto de vista de los precios o por la diferenciación, y que concede que la 

empresa se ubique en una posición relativa superior frente a sus competidoresò 

(Fahey, 1989, p.18). En otras palabras, la ventaja competitiva es la generación de 

valor para lograr una posición superior (Montoya, Montoya y Castellanos, 2010) 

desde el inicio de la organización. 
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El concepto de posición superior a nivel de ventaja competitiva, nos remite a 

Ohmae (1990) cuando argumenta que ñla planeaci·n estrat®gica busca la 

sostenibilidad de la ventaja sobre los competidoresò (Ohmae, 1990, p. 212). En 

este sentido, para lograr la ventaja competitiva las organizaciones requieren 

apoyarse en el tri§ngulo de las tres ñCò estrat®gicas: corporaci·n (empresa), 

cliente y competencia. En otras palabras, deben tener en cuenta la corporación 

(empresa) con todos los elementos internos y externos; el cliente quien entra a 

discutir sobre los gustos, deseos y necesidades cubiertas y, por último, analizar la 

competencia para aprender de ella lo bueno y destacar los factores claves de 

éxito. Con las tres ñCò estratégicas, no solo se genera una posición superior de la 

ventaja competitiva en el mercado a partir de la  forma de aplicar la estrategia 

como factor diferenciador en el entorno. La premisa de Miller, Eisenstat y Foote 

(2002), establecen la existencia de ñdos fuentes esenciales de ventaja 

competitiva: una derivada de la posición de mercado y otra derivada de los 

recursos y capacidades distintivasò (2002, p. 53); no obstante,es posible 

incorporar una tercera, denominada posición de venta. 

  

Powell y Boyne (2001),por su parte, sugieren que la ventaja es la ñfuente de 

origen del resultado superior en la organización.ò (2001, p. 875). Barney (1991) y 

Helfat (2000), refieren que cuando las ventajas se mantienen en el mercado sin 

que la competencia pueda duplicarlas, se alude a una ventaja competitiva 

sostenible. Lo anterior lleva a concluir que sin una ventaja competitiva adecuada y 

el tipo de aplicación de esta en las organizaciones, se entraría en caos (Stacey, 

2016; Kazmi & Naarananoja, 2013; Hammer, 2015; Felin & Powell, 2016; Felin & 

Powell, 2016), lo cual se traduciría en  un factor diferenciador y unas estrategias  

nulos. Se puede señalar que, a partir de los anteriores aportes, cuando las 

organizaciones son conscientes de su ventaja competitiva promueven factores 

diferenciadores. La estrategia busca la sostenibilidad de las negociaciones con la 

competencia para otorgar un valor superior que sea replicable en términos de 

ejecución pero sí como modelo de posicionamiento estratégico. 
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3.2.1 Pensamiento estratégico de Porter 

El pensamiento estratégico para el desarrollo de la ventaja competitiva se puede 

entender a partir de Porter (1980), autor del artículo What is strategy, como la 

clave para competir y diferenciarse en el mercado. Adicional a ello, Porter (1996) 

esboza los esquemas que las organizaciones deben incorporar para superar la 

eficiencia operativa hacia una estrategia que aporte a la ventaja competitiva. Esto 

genera rentabilidad y define con claridad los líderes de la organización en pro de 

establecer políticas y estrategias generadoras de valor compartido. Porter 

destaca la importancia de lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo 

para poder mantenerse en la industria y no ser imitada por los competidores. Esta 

puede obtenerse a través de una estrategia de liderazgo en costos, diferenciación 

o enfoque (Ilustración 3-1). 

 

Ilustración 3-1 Estrategias de Porter 

 

Fuente: elaboración propia a partir de Porter (1980) 

 

En la ventaja competitiva, el liderazgo en costos se evidencia cuando una 

empresa produce a bajos costos, liderada por economías de escala. La 

diferenciación,  por otra parte, se establece cuando una empresa intenta ser única 

en la industria, enfocándose en algunas áreas tales como producción, 

distribución, ventas, comercialización, gestión de imagen y servicio. El liderazgo 




































































































































































































































































































































































































































































