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INTERNET COMO FUENTE DE VENTAJAS COMPETIVAS.

PEDRO SOTO ACOSTA'

RESUMEN

Internet se ha convertido en la innovacién tecnolégica mas rdpidamente adoptada de la
historia. El empleo de Internet para comunicar, transmitir informacién vy realizar
actividades comerciales ha crecido a un ritmo que pocas innovaciones en tecnologias de la
informacién pueden igualar. En el dambito empresarial, la adopcién de Internet puede ser
considerada como una innovacién dindmica con distintas dimensiones. Asi, el uso de
Internet se ve influido por la tecnologia adquirida, los procesos empresariales en los que se
implanta y el cambio estratégico que supone su aplicacién — se puede incorporar de forma
tactica para la mejora de la eficiencia en ciertas actividades o de forma estratégica dirigido
a cambiar el modo en que opera la empresa. En este sentido, este trabajo se apoya en el
marco de la teoria de recursos de la empresa para sugerir a Internet como recurso
estratégico capaz de generar fuentes de ventaja competitiva temporal y sostenible.
Ademads, como no existe una Unica estrategia a la hora de la implantacién de Internet, se
proponen estrategias empresariales que pueden resultar en la obtencién de ventajas
competitivas.

ABSTRACT

The Internet has experienced the fastest adoption of new technology in history. The
adoption of the Internet for communication, information, and commercial activity has
exploded with a speed few other information technology innovations can match. In the
business world, the adoption of the Internet can be considered as a dynamic innovation
with distinct dimensions. Thus, Internet implementation is influenced in terms of
technology adoption, integration within business processes, and the strategic change that
results from its application. This work takes a resource-based view, suggesting that the
Internet is a resource capable of creating temporal and sustained competitive advantages.
Moreover, as there is no unique strategy for implementing the Internet, this paper proposes
several business strategies that can lead to competitive advantages.
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L. INTRODUCCION

Anteriormente a la aparicion y el desarrollo de Internet, en las organizaciones los
directivos contaban con informacién limitada sobre su entorno especifico
(clientes, proveedores, competencia, etc.) y sobre procesos internos tales como la
gestion de inventarios, el envio/recepcién de pedidos y el servicio postventa.
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Esto suponia que las decisiones se tomaban con informacion que, en el mejor de
los casos, era aproximada a la realidad. Hoy en dia, la tecnologia de Internet ha
reducido, en gran medida, esta incertidumbre, incrementando el acceso,
almacenamiento y distribucién de informacién entre las organizaciones y dentro
de éstas. Esta tendencia hacia una mayor informacién en tiempo real esta
modificando los procesos empresariales internos y la forma de interactuar con
otras empresas. No obstante, la implementacién de Internet en las organizaciones
no es un proceso sencillo y depende de la disposicién y compromiso de éstas.
Asi, el uso de Internet se ve influido por la tecnologia adquirida, los procesos
empresariales en los que se implanta y el cambio estratégico que supone su
aplicacién — se puede incorporar de forma tactica para la mejora de la eficiencia
en ciertas actividades o de forma estratégica dirigido a cambiar el modo en que
opera la empresa, siendo de esperar que los niveles mas avanzados, los mas
dificiles de imitar por la competencia, sean los que proporcionen mayores
oportunidades para generar ventajas competitivas.

Estudios de casos en empresas “gigantes de Internet” como eBay y
Amazon muestran que Internet es capaz de crear ventajas competitivas, pero
existen ciertos interrogantes acerca de qué condiciones deben presentarse 6
sobre las estrategias empresariales a emplear. En un intento de profundizar en
estas cuestiones este trabajo sitia a la teoria de recursos de la empresa, en inglés
“resource-based theory”, como el marco tedrico mas apropiado para explicar por
qué Internet es un recurso fuente de ventajas competitivas, proponiéndose
estrategias empresariales que pueden dar como resultado la obtencién de estas
ventajas.

II. FUNDAMENTOS DE LA TEORIA DE RECURSOS DE LA EMPRESA
La teoria de recursos de la empresa (TRE, en adelante) tiene sus raices en la
literatura en direccién estratégica. Esta teoria trata de dar respuesta a una de las
cuestiones mas investigadas dentro de este ambito, la relativa a comprender
cudles son las fuentes de ventajas competitivas en las empresas (Porter, 1985;
Rumelt et al., 1991), entendiéndose ventaja competitiva como la capacidad para
obtener resultados superiores a la competencia. La TRE se basa en dos
afirmaciones fundamentales: a) Los recursos que poseen empresas competidoras
pueden diferir (heterogenidad de recursos); y b) las diferencias entre estos
recursos pueden ser duraderas en el tiempo (inmovilidad de recursos). La
condicién de heterogenidad estd relacionada con la obtenciéon de ventajas
competitivas temporales (en el corto plazo), mientras que la condicién de
inmovilidad conducen al logro de ventajas competitivas sostenibles (mantenidas
en el largo plazo).

Uno de los retos importantes a los que se han enfrentado la TRE es
definir qué se entiende por recursos. Académicos y profesionales interesados en
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este enfoque han empleado una gran variedad de términos, estos incluyen:
competencias (Prahalad y Hamel, 1990), habilidades (Grant, 1991), infraestructura
(Barney, 1991), estructura (Amit y Schoemaker, 1993) y activos (Ross et al.,
1996). Por tanto, los recursos pueden ser de capital fisico, capital humano y de
capital organizacional. No obstante, para que éstos sean capaces de generar
ventajas competitivas deben poseer ciertos atributos que si han sido concretados
con la evolucién en el tiempo de la teoria. Por tanto, para explicar la oportunidad
que ofrece Internet en la creacién de ventajas competitivas, en los apartados
siguientes se detallan las caracteristicas que permiten a los recursos ser fuente de
ventajas competitivas (temporales y sostenibles).

III. VENTAJAS COMPETITIVAS TEMPORALES

Los recursos capaces de generar ventajas competitivas temporales poseen
atributos relacionados con la condicién de hetereogeneidad. Como se muestra en
la figura 1, para cumplir con esta condicién los recursos han de ser valiosos, raros
y la empresa debe ser capaz de apropiarse de los beneficios generados (Barney,
1991; Conner, 1991; Schulze, 1992; Wade y Hulland, 2004). Un recurso es
valioso cuando permite explotar las oportunidades o neutralizar las amenazas del
entorno de la empresa. En estos términos, las tecnologias de la informacién e
Internet se puede decir que son recursos valiosos para las organizaciones, ya que
permiten poner en practica estrategias en ese sentido.

FIGURA N°1
VENTAJA COMPETITIVA

FASE DE VENTAJA COMPETITIVA

Uso productivo
de los recursos

ue son... ;
a conduce a Ventaja

-- valiosos competitiva
temporal
-- raros

-- apropiables

Fuente: Adaptado de Wade y Hulland (2004).
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Los recursos valiosos que poseen un gran numero de empresas no
pueden ser fuentes de ventajas competitivas, es necesario que exista una
combinacién de recursos valiosa que no estén desarrollando el resto de empresas.
La tecnologia de Internet por si misma no es un recurso raro. Sin embargo, la
puesta en practica de estrategias relacionadas con Internet implica la combinacién
de recursos de capital tecnolégico, humano y organizacional que pueden resultar
en un conjunto que cumpla con el atributo de ser raro. Esto quiere decir que la
simple adopcién de Internet (como tecnologia) en la organizacibn no sera
suficiente, serd preciso que estas tecnologias potencien otros recursos, mejorando
de ese modo los procesos y actividades empresariales de tal forma que logren
diferenciarse de la competencia.

El dltimo requisito es que la empresa sea capaz de apropiarse de los
beneficios generados por los recursos. Es decir, una combinacién de recursos
valiosa y rara permitird obtener una ventaja competitiva temporal sélo si la
empresa se apropia del rendimiento de éstos. Por ejemplo, los beneficios
adicionales que una empresa puede obtener por la contratacion de empleados
con una formacién y experiencia especificas pueden verse mermados si se les
retribuye por encima del precio de mercado. En este caso, serian estos
empleados y no la empresa los que se apropiaria de los rendimientos anulandose
la ventaja competitiva. Por tanto, para que se obtengan ventajas competitivas
también serd necesario que la empresa se apropie de los beneficios (0 de gran
parte) que se deriven del empleo de recursos relacionados con Internet.

IV. VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

En la literatura también se han concretado los atributos que se relacionan con la
condicién de inmovilidad, es decir, los que permiten que ventajas competitivas
temporales se transforme en sostenibles (ver figura 2), estos son: ser no
sustituible, no comercializable y no imitable (Amit y Schoemaker, 1993; Barney,
1991; Dierickx y Cool, 1989). Un recurso es no sustituible si no existe otro
recurso valioso vy estratégicamente equivalente, siendo dos recursos (o
combinacién de recursos) estratégicamente equivalentes cuando ambos pueden
ser explotados de forma separada para poner en practica las mismas estrategias.
En este sentido, las caracteristicas propias de Internet -estandar abierto, red
publica y conectividad global (Zhu y Kraemer, 2005)- hacen que dificilmente las
empresas puedan implantar estrategias equivalentes a las que permite Internet
empleando otros recursos distintos de éste.
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FIGURA N°2
VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

FASE DE DE SOSTENIBILIDAD

Se mantiene a lo largo

del tiempo debido a

Ventaja
competitiva
temporal - No son imitables

que los recursos...

- No son sustituibles

- No comercializables

Fuente: Adaptado de Wade y Hulland (2004).

El atributo de no comerciabilidad hace referencia a que éste no se pueda
adquirir en el mercado. Por ejemplo, los bienes tecnoldgicos son relativamente
faciles de adquirir y por si mismos no es de esperar que proporcionen la
posibilidad de alcanzar ventajas competitivas sostenibles. No obstante, la puesta
en practica de estrategias de Internet engloba la combinacién de recursos
tecnoldgicos, humanos y organizacionales. Por tanto, los recursos empleados en
el desarrollo de una estrategia de Internet concreta cumpliran con este requisito
cuando esa combinacién determinada no se pueda comprar directamente en el
mercado.

Finalmente, para que sea posible que una ventaja temporal se convierta
en sostenible, ademas de que los recursos sean no sustituibles y no
comercializables tienen que ser no imitables, es decir, poder superar la imitacién
de la competencia. Los recursos son no imitables cuando estan protegidos por
mecanismos de aislamiento (Rumelt, 1984) tales como las condiciones histéricas
y la ambigtiedad casual (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993). El
primero hace referencia a la necesidad de que la competencia necesite emplear
largos periodos de tiempo para el desarrollo de los recursos, mientras que el
segundo se presenta cuando la competencia no es capaz de determinar la relacion

29



REVISTA ECONOMIA Y ADMINISTRACION N° 68, Junio 2007.

entre los recursos de una empresa y su ventaja competitiva. Por tanto, cuando la
estrategia de Internet que aplique una empresa obligue a la competencia a
emplear largos periodos de tiempo para poder imitar la combinacién de estos
recursos y sea dificil comprender que recursos (tecnolégicos, humanos y/o
organizacionales) son los que generan la ventaja competitiva, entonces esta
estrategia de Internet podra ser fuente de ventajas competitivas sostenibles.

V.INTERNET Y ESTRATEGIAS HACIA LA VENTAJA COMPETITIVA

La tecnologia de Internet no es un recurso raro y puede adquirirse con cierta
facilidad en el mercado. Por tanto, este recurso de caracter fisico por si mismo no
deberia ser fuente de ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991). No
obstante, la implementacién de estrategias de Internet en una empresa a menudo
conlleva el uso de recursos socialmente complejos que pueden favorecer la
obtencién de ventajas competitivas. Es decir, distintas empresas pueden poseer la
misma infraestructura de tecnologias de la informacién, pero quizas sélo una o
unas pocas posean los recursos humanos y organizacionales para sacar todo el
provecho a esta tecnologia. Si este conjunto de recursos (tecnolégicos, humanos
y organizacionales) no esta sujeto a imitacién (y suponiendo que es valioso, raro,
y no sustituible), entonces se cumplen las condiciones para alcanzar ventajas
competitivas sostenibles. Si la competencia puede copiar esa combinaciéon de
recursos, la ventaja competitiva es temporal y durara el tiempo que ésta necesite
para desarrollar los recursos y/o el que necesite para averiguar la relaciéon entre
los recursos de la empresa y su ventaja competitiva.

La naturaleza de Internet le convierte en una innovacién dindmica con
distintas dimensiones de posible innovacién, dependiendo de las herramientas
empleadas y el contexto de adopcién (uso interno y/o externo) en la empresa. En
este sentido, las empresas adoptan Internet por distintas razones, en algunos
casos puede ir orientado simplemente a tener una presencia en Internet, mientras
que en otros puede ir dirigido a una mayor integracién o transformacion del
negocio. Swanson (1994) clasific6 las innovaciones de sistemas de informacién en
tres tipos: las innovaciones de tipo I se limitan a tareas funcionales (por ej. bases
de datos relacionales); las innovaciones de tipo II que apoyan tareas
administrativas (tales como sistemas de contabilidad, finanzas, néminas, etc.); e
innovaciones de tipo Il que estan incorporadas en los procesos clave de negocio.
La adopcién de Internet en la empresa dependera de la actitud y decisién de ésta,
pudiendo ser adoptado para tareas técnicas, administrativas o procesos clave de
negocio. En este sentido, es de esperar que ofrezca las mayores oportunidades
para otorgar ventajas competitivas cuando se emplee como innovacién de tipo III,
es decir, cuando se integre en los procesos clave de negocio. De acuerdo con
Wiseman (1988), existen cinco estrategias bdasicas para mejorar la ventaja
competitiva de una empresa a través de las tecnologias de la informacion, estas
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son: reduccién de costes, diferenciacion, innovacion, crecimiento y alianza.
Seguidamente, se describe como estas estrategias pueden contribuir al logro de
ventajas competitivas en el caso concreto de Internet.

V.1. Internet y la estrategia de reduccion de costes

Internet disminuye lo costes de transaccién (Malone et al., 1987) y los costes de
obtencidén, procesamiento, y transmisién de informacién, modificando el modo
en que las empresas realizan negocio (Porter, 2001). Ademads, Internet puede
facilitar la reduccién de costes en publicidad, compras, ventas, y de procesos
internos tales como la gestiéon de inventarios y la gestién de recursos humanos.

V.2. Internet y la estrategia de diferenciacion

Internet permite poner en practica estrategias orientadas a la personalizaciéon de
productos o servicios a clientes, permitiéndole a éstos la configuracién del
producto o servicio que requieren a través de la red. Ademads, el empleo de
herramientas Web interactivas —correo electrénico, formulario de registro, grupos
de discusion, y comunidades de cliente- puede ayudar a la empresa a recopilar
informacién de clientes como datos demograficos, comentarios de productos y
demanda potencial para ciertos productos y/o servicios. Informacién que podria
ser empleada por la empresa para personalizar productos de forma innovadora o
centrarse en un grupo particular de clientes, diferencidandose de sus
competidores.

V.3. Internet y la estrategia de Innovacion

La influencia de Internet en este punto puede venir por la facultad de estas
tecnologias para permitir compartir conocimiento dentro de la empresa de forma
que se posibilite la generacién de ideas sobre nuevos productos y también a
través del desarrollo de relaciones proximas entre socios empresariales a lo largo
de la cadena de suministro que permitan innovar en los procesos de produccién-
distribucién.

V.4. Internet y la estrategia de crecimiento

La adopcién de Internet puede ayudar a la empresa a expandir su mercado y base
de clientes, facilitando su desarrollo. En este sentido, la tecnologia de Internet
permite a la empresa expandir su alcance hacia otros mercados geograficos, ya
que practicamente elimina las fronteras geograficas. No obstante, las dificultades
que algunos negocios electrénicos experimentan al establecer una presencia
multinacional indican que existen ciertas barreras, debido a, por ejemplo,
diferentes idiomas, legislacion distinta, costumbres y problemas de logistica (Amit
y Zott, 2001).

V.5. Internet y la estrategia de alianza
Las tecnologias de la informacién e Internet estan creando nuevas interrelaciones
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entre empresas y expandiendo el alcance de las industrias en las que una empresa
ha de competir para alcanzar ventajas competitivas (Porter y Millar, 1996; Porter,
2001). Para mantener una alianza con éxito, las comunicaciones entre socios
juegan un papel fundamental. En este sentido, la infraestructura de Internet puede
facilitar un canal efectivo y econémico de comunicacién entre los socios de la
alianza.

VL. CONCLUSION

Este trabajo sugiere que Internet puede potenciar un conjunto de recursos
tecnolégicos, humanos y organizacionales de forma que se logren ventajas
competitivas. En este sentido, empleando el marco tedérico de la teoria de
recursos de la empresa, se han identificado las caracteristicas que debe presentar
esta combinacion de recursos y se han propuesto las distintas estrategias
empresariales que pueden emplearse en busca de la consecucién de ventajas
competitivas, entendiéndose ventaja competitiva como la capacidad para obtener
resultados superiores a la competencia.

Para que una empresa pueda obtener ventajas competitivas sostenibles se
deben de cumplir las condiciones de heterogenidad e inmovilidad de recursos,
mientras que para la obtencién de ventajas competitivas temporales es suficiente
si se satisface la primera condiciéon. La condicién de heterogeneidad se cumple
cuando la empresa cuenta con recursos valiosos, raros y ademas es capaz de
apropiarse de los beneficios que éstos generan, mientras que la condicién de
inmovilidad se satisface cuando éstos cuentan con los atributos de ser no
sustituibles, no comercializables y no imitables.

La adopcién de Internet en la empresa dependera de la actitud y decision
de ésta, pudiendo ser adoptado para tareas técnicas, administrativas o procesos
clave de negocio. En este sentido, es de esperar que Internet ofrezca mayores
oportunidades para otorgar ventajas competitivas cuando se integre en los
procesos clave de negocio, es decir, aquellos que constituyen la esencia de la
organizacion y, siempre y cuando, estas tecnologias potencien otros recursos
humanos y organizacionales valiosos. En este sentido, en linea con la revisiéon de
la literatura, este trabajo propone que Internet puede apoyar cinco estrategias
empresariales en busca de la obtencidon de ventajas competitivas, estas son:
reduccion de costes, diferenciacién, innovaciéon, crecimiento y alianza.
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