
ESTE trabajo analiza el crecimiento empresarial desde el Enfoque Basado
en los Recursos (EBR), incidiendo en los aspectos dinámicos, a partir de
una revisión de diferentes trabajos que desde este enfoque analizan dis-
tintos aspectos del proceso de crecimiento. Se parte de la idea de que
cualquier opción estratégica precisa de recursos y genera recursos, de
manera que la estrategia ejerce un impacto sobre los recursos de la empre-
sa, aunque a su vez la estrategia desarrollada se ve afectada por los
recursos.
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La premisa central del Enfoque Basado en los Recursos (EBR) trata de responder a la cues-
tión fundamental de por qué las empresas son diferentes y cómo consiguen una ventaja competitiva
sostenible (HOSKISSON et al., 1999: 437), partiendo de la consideración de la empresa como conjunto
de recursos y capacidades (WERNERFELT, 1984). Existe una corriente de investigación que utiliza el
EBR para explicar el desarrollo y crecimiento de las empresas diversificadas (FOSS et al., 1995: 7;
MAHONEY y PANDIAN, 1992: 367). La explicación del crecimiento desde esta perspectiva parte de la
estructura de recursos que posee o controla la empresa, la cual determinará los incentivos, los fre-
nos y las direcciones de desarrollo (KOCHHAR y HITT, 1998). Un crecimiento empresarial óptimo
supone la existencia de un equilibrio entre la explotación de los recursos existentes y el desarrollo
de nuevos (MARCH, 1991; PENROSE, 1959; RUBIN, 1973; WERNERFELT, 1984). Esto requiere conocer
los recursos actuales, los que se precisarán en el futuro y las estrategias que utilizarán éstas para
desarrollarlos. Ello implica la posesión de una serie de capacidades directivas dinámicas que son
«las capacidades mediante las que los directivos construyen, integran y reconfiguran los recursos y
competencias organizativas» (ADNER y HELFAT, 2003: 1012), concepto que ayuda a explicar las dife-
rencias entre decisiones directivas, estrategia corporativa, y resultados.

ITAMI y NUMAGAMI (1992) analizan la interacción entre estrategia y recursos, centrando la
atención en los recursos tecnológicos (dado que los consideran críticos). FALKENBERG (1996) extien-
de este modelo a todo tipo de recursos y añade una cuarta perspectiva (dinámica) entre estrategia
y recursos. Esta última perspectiva es la adoptada en el presente trabajo. Así, desde una perspec-
tiva dinámica, se considera que la estrategia debe hacer un uso efectivo de los recursos y capaci-
dades generados previamente y debe generar recursos y capacidades suficientes para hacer viable
la estrategia futura. Ello implica una interacción dinámica entre estrategia y recursos a lo largo
del tiempo. MARKIDES (1999) describe los elementos de una estrategia dinámica, de manera que
el diseño de estrategias es un continuo. El fit estratégico dinámico definido por ITAMI y ROEHL

(1987: 1) supone el encaje a lo largo del tiempo entre los factores que son externos a una empre-
sa, los recursos y la estrategia, que debe ser constantemente alineada y realineada (AMIT y
SCHOEMAKER, 1993). ZAJAC et al. (2000) destacan el carácter único del ajuste estratégico para una
organización y para un momento del tiempo particulares. PENROSE (1959: 73) se refiere a la nece-
saria especialización de los recursos de la empresa para sostener su crecimiento como un «círcu-
lo virtuoso». Esta especialización necesita crecimiento y diversificación para utilizar completa-
mente los recursos infrautilizados, de manera que la especialización induce a la diversificación.
De esta forma, se va a tratar de desarrollar una cartera de negocios que se adecue a la cartera de
recursos estratégicos que se posee y, al mismo tiempo, construir una cartera de recursos que se
ajuste a la cartera de negocios.
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La empresa tiene origen en la actividad de entrepreneurship, que proporciona los recursos ini-
ciales necesarios para comenzar la actividad empresarial. En una empresa en funcionamiento, la
decisión de crecimiento en un momento determinado tiene origen en los recursos excedentarios gene-
rados en la actividad de la empresa, cuyo grado de especificidad a la empresa determinará si se uti-
lizan en su seno para sustentar un proceso de crecimiento, o si se venden en el mercado. La empre-
sa se desprenderá (en el mercado preferentemente) de aquellos recursos excedentarios que no
contribuyan a la creación de valor. Una vez elegida la opción de crecimiento, es necesario analizar
la especificidad de los recursos excedentarios a un determinado negocio o negocios, lo que deter-
minará la dirección del desarrollo a tomar, sea ésta especialización, diversificación relacionada o
diversificación no relacionada. A pesar de basarse en los recursos excedentarios, la estrategia de cre-
cimiento necesita nuevos recursos para poder implantarse, lo que determinará la utilización de uno
o varios métodos de desarrollo que permitan hacerse con los recursos necesarios, a través de creci-
miento interno, cooperación o crecimiento externo. La elección de un determinado método de desa-
rrollo se relacionará con la especificidad de éste a los recursos que se poseen y que se precisan para
crecer. Es posible que se produzcan nuevas deficiencias de recursos, lo que podrá hacer necesario
acudir a otros métodos de desarrollo complementarios. Como resultado de un proceso de crecimiento
implantado con éxito, se conseguirá apalancar la cartera de recursos existente y la generación de
nuevos recursos, lo que hará posible obtener una ventaja competitiva sostenible en los negocios que
constituyen su campo de actividad. Todo ello propiciará la maximización del valor conjunto de la
cartera de negocios de la empresa y la consecución de rentabilidad para los accionistas. Todos los
aspectos analizados abocan hacia la consideración de los límites de la empresa, consecuencia de los
recursos que posee la empresa y de la estrategia implantada.

EMPRESA Y ENTREPRENEURSHIP

Una integración efectiva de acciones emprendedoras y acciones de dirección estratégica gene-
ra sinergias y contribuye al crecimiento empresarial y al éxito (IRELAND et al., 2001), sirve para crear
y renovar capacidades dinámicas (BARNEY et al., 2001; ZAHRA et al., 1999), conseguir ventajas com-
petitivas sostenibles (HITT y IRELAND, 2000) y crear valor (ÁLVAREZ y BUSENITZ, 2001; HITT et al.,
2002). El EBR puede ayudar a desarrollar y extender la investigación en entrepreneurship (ÁLVAREZ

y BUSENITZ, 2001) y favorecer la integración entre entrepreneurship y dirección estratégica (DAVIDSSON

et al., 2001).

El entrepreneurship no requiere, aunque puede incluir la creación de nuevas organizaciones. El
entrepreneurship puede producirse dentro una organización existente (AMIT et al., 1993), con lo que
se denomina corporate entrepreneurship, que es un medio importante de construir y reconfigurar la
base de recursos de la empresa (ZAHRA et al., 1999), y tiene consecuencias para la supervivencia orga-
nizativa, crecimiento y resultados (DESS et al., 2003). Así, SHARMA y CHRISMAN (1999: 18) definen
corporate entrepreneurship como «el proceso mediante el que un individuo o grupo de individuos,
en asociación con una organización existente, crean una nueva organización o instigan el cambio o la
innovación dentro de tal organización». Dentro de una organización existente, el entrepreneurship
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abarca tres tipos de fenómenos (SHARMA y CHRISMAN, 1999): (1) innovación; (2) cambio estratégico;
y (3) corporate venturing, tanto interno como externo. Por otra parte, independent entrepreneurship
es el proceso mediante el que se crea una nueva organización (SHARMA y CHRISMAN, 1999: 18).

Para nuevos negocios, la estrategia debe encontrarse fundamentada en una base de recursos
estratégicos. De ahí que el desafío emprendedor sea construir una base de recursos inicial sobre la
que basar el crecimiento futuro de la empresa (ZAHRA et al., 1999). Esto requiere que los recursos
sean identificados, reunidos, y adquiridos para ajustarse a una oportunidad percibida, con carácter
previo a su asignación a una estrategia concreta (BRUSH et al., 2001: 65). Además, el emprendedor
debe transformar sus recursos individuales (conocimiento) en recursos organizativos, a fin de pro-
porcionar una base para el crecimiento (BRUSH et al., 2001).

El entrepreneurship puede generar recursos que podrán constituir:

• El origen de la (nueva) empresa, con lo que formarán la base para el posterior crecimien-
to y desarrollo de la empresa, comenzando el ciclo de crecimiento.

• Si la actividad de entrepreneurship se desarrolla dentro de una empresa ya establecida, los
recursos generados como consecuencia de su actividad constituirán la base de recursos
excedentarios sobre la que se desarrollará el crecimiento. Estos recursos, como veremos
más adelante, podrán ser vendidos en el mercado (a otras empresas o a otras personas que
constituyan una nueva empresa) o utilizados dentro de la empresa.

DIRECCIONES DE DESARROLLO Y RECURSOS

En este punto, en primer lugar se deben considerar dos situaciones, que pueden darse o no de
manera simultánea: (1) la decisión de crecimiento o no crecimiento; y (2) la decisión de reestructu-
ración de un negocio o de la cartera de negocios. La primera viene determinada por la existencia de
recursos excedentarios susceptibles de ser empleados en las actividades actuales u otras actividades
diferentes de las actuales. Si estos recursos son específicos de la empresa, se tomará la decisión de
crecer; si no es así, se tomará la decisión de no crecer y de vender los recursos excedentarios en el
mercado si es posible. Por otra parte, la decisión de reestructuración es resultado de la existencia
dentro de la configuración actual de actividades de la empresa de uno o varios negocios que destru-
yen valor. En el caso de una posible reestructuración habrá que analizar la especificidad a la empre-
sa en dos niveles: (1) de los recursos a un determinado negocio para decidir si sanearlo; y (2) de los
negocios a la empresa para decidir si reestructurar la cartera de negocios.

En el caso de que se haya elegido la opción de crecimiento, es preciso establecer la dirección
de desarrollo, sea ésta especialización, diversificación relacionada o diversificación no relacionada.
Esta decisión será determinada por las características de los recursos que posee la empresa y tendrá
efecto sobre la acumulación de recursos en el futuro.
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Recursos como inductores del crecimiento.

El análisis de los recursos como inductores del crecimiento incluye dos aspectos: (1) la exis-
tencia de recursos excedentarios como resultado de la actividad de la empresa; y (2) la decisión de
crecimiento o venta (no crecimiento) de los recursos, asociada al grado de especificidad de estos
recursos a la empresa.

Recursos excedentarios. Como resultado de la actividad de la empresa, se van a generar recur-
sos excedentarios, en el sentido de ser susceptibles de utilización con mayor intensidad en las acti-
vidades actuales o en actividades diferentes a las actuales. Los recursos excedentarios aparecen por
la generación de sinergias entre los recursos, las indivisibilidades y también debido al aprendizaje
que se produce en la operativa de un negocio (TEECE, 1982: 46). Además, los recursos excedenta-
rios pueden tener origen en la existencia de non-rival resources, es decir, recursos que apoyan al cre-
cimiento pero que no son consumidos en el proceso, como pueden ser determinados tipos de cono-
cimiento. Las empresas crecen en las direcciones que marcan sus recursos específicos esenciales,
los cuales lentamente se expanden, cambian y no son utilizados a la misma velocidad (MAHONEY y
PANDIAN, 1992: 367; PENROSE, 1959: 114-115).

Una de las premisas del EBR es que existen dificultades para identificar los recursos que
proporcionan una ventaja (LIPPMAN y RUMELT, 1982; WINTER y SZULANSKI, 2001). Esta dificul-
tad en la identificación influirá en la forma en la que la empresa crece. Así, la empresa crecerá a
partir de los «recursos percibidos» que ha sido capaz de identificar tanto en lo que se refiere a su
potencial de desarrollo como incluso a su propia existencia. Lo mismo ocurre en el momento de
identificar los recursos necesarios para implantar las estrategias y que la empresa precisa adqui-
rir o generar internamente. En la medida en que estos «recursos percibidos» se distancien de los
«recursos reales», el desarrollo de la empresa no conducirá a hacer máximo el valor de la empre-
sa. Esto se relaciona con la racionalidad limitada de los directivos. Así, en la medida en que el
comportamiento de los directivos se aleje de la racionalidad completa, la creación de valor en la
empresa no será máxima. Esto incluye también los problemas de riesgo moral respecto a los
accionistas.

Debe contemplarse una serie de condicionantes al crecimiento, no sólo internos, sino también
externos. El entorno relevante se encuentra constituido por el conjunto de oportunidades para la
inversión y el crecimiento que perciben emprendedores y directivos y que es diferente para cada
empresa y depende de su cartera específica de recursos (PENROSE, 1995: xiii). En este trabajo se toma
la concepción del entorno de NELSON (1991) y PORTER (1990), que difiere de la visión tradicional
del entorno en economía, proponiéndose que las empresas, aunque influidas por su entorno, cuen-
tan con un grado de libertad considerable en la toma de decisiones y son las artífices de la evolución
tecnológica de la industria. A través del ciclo de crecimiento dinámico, las empresas mejoran sus
posiciones de mercado a lo largo del tiempo a través de la innovación, creando heterogeneidad com-
petitiva (HOOPES et al., 2003: 893).

CRECIMIENTO EMPRESARIAL, ESTRATEGIA CORPORATIVA Y RECURSOS
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Crecimiento o no crecimiento. Para TEECE (1982: 47), una empresa con recursos sobrantes
se enfrenta a tres alternativas fundamentales: (1) puede vender los servicios de sus activos no utili-
zados a otras empresas; (2) puede diversificar en otros mercados; y (3) si el recurso no utilizado es
dinero, puede devolverse a los accionistas. SUÁREZ (1994: 27) recoge tres condiciones para que la
decisión de crecimiento sea adecuada: (1) que exista capacidad sobrante de algún recurso; (2) que
esa capacidad sobrante sea más útil en nuevos productos y/o mercados que en los actuales; y (3) que
la asignación de los recursos que realiza la empresa internamente sea más eficiente que la del mer-
cado (GORECKI, 1975: 132-133). No obstante, este planteamiento predominante en literatura basada
en los recursos que analiza el crecimiento suele omitir que el crecimiento de la empresa puede tomar
las formas de expansión o especialización, tal y como recoge el clásico esquema de ANSOFF (1965).

El grado de especificidad 1 de los recursos a la empresa es el valor relativo que poseen los
recursos dentro en lugar de fuera de ésta, lo que refleja diferencias en el valor de un determinado
recurso en distintas empresas. Un recurso se considerará específico a la empresa si su valor es supe-
rior dentro de ella, a causa de que existen costes de transacción (WILLIAMSON, 1985: 42) superiores
a los de explotar el recurso internamente. Para CONNER (1991), la empresa posee bases de recursos
heterogéneas (dotación de recursos) y continúan existiendo empresas heterogéneas debido a que los
activos que incorpora son también heterogéneos, ajustándose mejor (o siendo más específicos) a
unas empresas que a otras. Para WERNERFELT (1989), la capacidad productiva y la posibilidad de
aplicar independientemente los recursos con otros existentes o junto con otros nuevos (comple-
mentariedad), determinan la especificidad de los recursos a la empresa.

La decisión de crecimiento va a ser resultado de la conveniencia de emplear los recursos
sobrantes en la empresa, frente a la decisión de no crecimiento que significa venderlos en el mer-
cado, debido a un alto grado de especificidad a la empresa. Así, la utilización interna de los recur-
sos dependerá de la cantidad de recursos excedentarios, el período de tiempo disponible y los
recursos complementarios a los que se puede acceder mediante los distintos métodos de desa-
rrollo (TEECE, 1982).

Si se venden los recursos excedentarios (no específicos por lo tanto) en el mercado, los recur-
sos obtenidos a cambio (en general financieros) podrán ser susceptibles de ser utilizados en otras
actividades o de ser devueltos a los propietarios de la empresa. Si la empresa no es capaz de utilizar
los recursos excedentarios para el crecimiento ni de venderlos en el mercado, debido a su naturale-
za idiosincrásica, es posible que queden en su interior. Esto propiciará la destrucción de valor en la
empresa, al no aprovechar ni las posibilidades potenciales que ofrecen los recursos excedentarios
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1 El término especificidad se considera como el mayor valor de los recursos para un uso respecto a otros alternativos (KLEIN

et al., 1978; REED y DE FILIPPI, 1990; WILLIAMSON, 1985). La especificidad es el resultado de la concurrencia de dos carac-
terísticas de los recursos estratégicos, su carácter único o escaso y las relaciones de complementariedad con otros recur-
sos (FOSS, 1997: 20), lo cual vendrá dado por determinadas características distintivas que garantizan en mayor grado la
apropiabilidad de las rentas del recurso (VICENTE, 2001). Los recursos van a poder ser específicos a una empresa, a una
actividad o a una estrategia. La especificidad de un recurso a una estrategia respecto a otras (VENTURA, 1996: 105) se
refiere a su adecuación para su uso en un tipo de estrategia respecto a otras, o a su uso en el momento actual respecto al
largo plazo.
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para el crecimiento ni los recursos financieros obtenidos por su venta. La venta de los recursos exce-
dentarios en el mercado supone una perfecta separación de los recursos de la empresa. Sin embar-
go, MADHOK y TALLMAN (1998: 329) y WERNERFELT (1984) indican que los recursos no son siem-
pre separables. En el caso de las capacidades, es posible que no puedan ser separadas fácilmente de
la empresa y si es así es posible que no se apropie de todo el valor derivado del contexto en el que
se encuentra (el conjunto de rutinas en las que ha evolucionado y con las que funciona la empresa)
(MANHKE, 2000: 13), debido a la complementariedad.

Reestructuración.

Si la empresa destruye valor con su actual configuración de negocios precisará reestructurar
su cartera de negocios. En este caso, no se trata de recursos excedentarios que no se emplean en la
actividad actual de la empresa, sino de recursos individuales o de negocios completos que se encuen-
tran dentro de la configuración actual de la empresa pero que destruyen valor. Se deben analizar dos
situaciones de reestructuración: (1) la reestructuración de un negocio se realizará en el caso en el
que dentro de un negocio existan recursos de importancia que no son específicos al mismo; (2) la
reestructuración de la cartera de negocios se realizará en el caso en el que dentro de la cartera de
negocios haya uno o varios negocios (conjunto de recursos) que no sean específicos a la empresa en
su conjunto. La decisión de reestructuración se toma considerando las direcciones de desarrollo y la
decisión de crecimiento/no crecimiento. Por supuesto, esta opción implica la toma de decisiones
relacionadas con otros, como son las direcciones de desarrollo, métodos de desarrollo y, por
supuesto, los límites de la empresa.

Influencia de los recursos sobre el patrón de diversificación.

Una vez que la empresa ha optado por la decisión de crecimiento, el siguiente aspecto a con-
siderar es la dirección que tomará el crecimiento. Las distintas opciones estratégicas para el creci-
miento disponibles para la empresa se pueden sistematizar e incluir dentro de las categorías de espe-
cialización (expansión según ANSOFF, 1965), diversificación relacionada o diversificación no
relacionada. Estas categorías incluyen estrategias de desarrollo como pueden ser la integración ver-
tical (diversificación relacionada) o la internacionalización (que combina diversificación de producto
y de mercado) 2.
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2 En lo que se refiere a la diversificación de negocios, los esquemas clásicos de análisis del campo de actividad de ANSOFF

(1965) y ABELL (1980), con su definición del concepto de negocios o el concepto de competencias esenciales de PRAHALAD

y HAMEL (1990), sugieren que la diversidad de las actividades de la empresa debe ser analizada desde el punto de vista de
la oferta (productos) y de la demanda (mercados). La entrada en nuevos negocios puede significar la combinación de ambas
perspectivas. Un caso concreto puede ser el de la expansión internacional («diversificación geográfica» en términos de
DESS et al., 1995: 359), que se basa en un exceso de recursos (HITT et al., 1997) y que supone servir a nuevos clientes
(perspectiva de la demanda), pero a los que es preciso adaptar la oferta de productos, modificando los actuales o añadien-
do otros nuevos a los existentes.
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La justificación de las empresas diversificadas se encuentra en compartir recursos y capaci-
dades estratégicos entre los negocios, a fin de obtener sinergias (ANDREWS, 1971; PORTER, 1987;
ROBINS y WIERSEMA, 1995: 282; WERNERFELT, 1984). Una empresa, si no posee recursos comparti-
dos entre sus negocios que puedan considerarse específicos, se esperará que su valor sea inferior a
la suma de sus negocios por separado (ROBINS, 1992). La dirección de la diversificación de una
empresa es consecuencia de sus recursos disponibles y de las oportunidades de mercado en el entor-
no (MAHONEY y PANDIAN, 1992: 367; MONTGOMERY y WERNERFELT, 1988). Por ello existen induc-
tores internos y externos para la diversificación, al igual que ocurría en la decisión de crecimiento
(HOSKISSON y HITT, 1990).

Los distintos recursos sobre los que se sustenta el crecimiento pueden ser más o menos espe-
cíficos de un determinado negocio o de una determinada industria (CHATTERJEE y WERNERFELT,
1991: 34; MONTGOMERY y WERNERFELT, 1988; WILLIAMSON, 1975). Esta especificidad de un recur-
so a un negocio o negocios relacionados determinará la dirección de desarrollo de la empresa
(ERIKSEN, 1996). Un recurso, aun siendo específico a una empresa, puede ser susceptible de ser
empleado en varios productos o negocios (PETERAF, 1993: 188). Si los recursos de una empresa son
específicos a un tipo de negocio sólo pueden ser utilizados para diversificar de forma relativamen-
te relacionada. Por el contrario, si son poco específicos, se tendrá la opción de diversificar de mane-
ra menos relacionada. Así, los recursos menos específicos son aquellos que pierden menos efi-
ciencia a medida que son empleados en negocios cada vez más alejados de los originales (WERNERFELT

y MONTGOMERY, 1988). El análisis de la especificidad de los recursos a los distintos negocios lleva
a plantearse a CHATTERJEE y WERNERFELT (1991) que la existencia de recursos físicos e intangibles
(altamente específicos) en exceso propiciará el desarrollo hacia negocios próximos o similares a
los originales (especialización, diversificación relacionada) y la existencia de recursos financieros
(poco específicos) sobrantes llevará hacia negocios menos relacionados (diversificación no rela-
cionada).

La especificidad de los recursos respecto a la empresa por una parte, y respecto a productos
o mercados (negocios) por otra, tenderá a coincidir en el caso de una empresa con un solo negocio.
Por lo tanto, esta distinción tomará importancia en la medida en que la empresa presente una mayor
diversidad en sus actividades.

Contribución de la diversificación a la acumulación de recursos.

Aunque la diversificación relacionada pueda proporcionar mejores resultados que una diversi-
ficación no relacionada, su beneficio realmente importante en el largo plazo depende de su contribu-
ción a crear o acumular de forma rápida y eficiente nuevos recursos estratégicos (MARKIDES y WILLIAMSON,
1994), lo que refuerza la empresa adquiriendo nuevos recursos (REED y LUFFMAN, 1986: 34) 3. El efec-
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to de la estrategia de diversificación empresarial sobre el desarrollo y acumulación de recursos cuen-
ta con una larga tradición en dirección estratégica y economía (COHEN y MOWERY, 1984: 113-114;
ITAMI y NUMAGAMI, 1992: 121).

La empresa, al entrar en nuevos negocios, requerirá recursos y capacidades en alguna medi-
da diferentes a los actuales. Ello puede obligar a adaptar los recursos transferidos al nuevo contex-
to competitivo, obtener nuevos recursos y lograr una integración adecuada (MARKIDES y WILLIAMSON,
1994). A fin de que la estrategia pueda desplegar los recursos actuales que posee y logre maximizar
el valor, es necesario conseguir recursos para completar los ya existentes y así conseguir implantar
la estrategia planteada (GRANT, 1991), de manera que se adapte la cartera de recursos a las necesi-
dades actuales y futuras. Esto lleva a considerar los métodos de desarrollo utilizados por la empre-
sa en su crecimiento.

MÉTODOS DE DESARROLLO Y RECURSOS

Si la decisión de crecimiento es consecuencia de los recursos excedentarios y de la utilización
que se hace de ellos, la elección de una dirección de desarrollo va a determinar la existencia de defi-
ciencias de recursos, de cara a la implantación de la estrategia elegida (PENROSE, 1959: 136). De
esta forma, los métodos de desarrollo utilizados (crecimiento interno, crecimiento externo o coope-
ración) se encuentran determinados por los recursos necesarios para completar la cartera para
implantar la estrategia de crecimiento. Los métodos de desarrollo serán utilizados para la adquisi-
ción o generación de los nuevos recursos, determinando el «modo de entrada» en los nuevos mer-
cados (CHATTERJEE, 1990). A través de los distintos métodos de desarrollo la empresa puede acce-
der a recursos complementarios a la actual cartera de recursos, lo que facilitará la implantación de
la estrategia y propiciará el apalancamiento de la cartera de recursos.

Los mercados de factores estratégicos son mercados en los que las empresas adquieren los
recursos necesarios para implantar una estrategia (BARNEY, 1986: 1232). Los resultados de las estra-
tegias dependerán del coste de los recursos necesarios para implantarlas, adquiridos en estos mer-
cados. El coste de estos recursos será función de las características competitivas de los mercados de
factores estratégicos relevantes y por las diferentes expectativas sobre el valor futuro de un recurso
estratégico que tienen las distintas empresas (BARNEY, 1986). No obstante, no todos los recursos que
la empresa necesita pueden ser comprados y vendidos (DIERICKX y COOL, 1989: 1505), debido a que
la implantación de una estrategia requiere de recursos específicos que no son apropiables, para los
que no existen mercados (WILLIAMSON, 1979).

GRANT (1991) desarrolla un modelo en el que se plantea la necesidad, tanto de explotar los
recursos actuales como de analizar cuáles son los recursos que no se poseen y que son necesarios
para implantar las estrategias adecuadas en el futuro (carencias de recursos), utilizando el méto-
do de desarrollo más adecuado. Para ello se debe identificar la base de recursos a la que tiene acce-
so la empresa, interna y externamente, y qué actividades de las actuales y planeadas son apoya-
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das por su base de recursos. Así será posible generar sinergias entre los nuevos recursos y los recur-
sos que posee y asegurar la apropiación de rentas (GRANT, 1991), además de asegurar la disposi-
ción de recursos.

Opciones de desarrollo.

Los métodos de desarrollo utilizados se encuentran dentro de un continuo en el que los extre-
mos los constituyen el crecimiento interno y crecimiento externo (fusiones y adquisiciones) y en
el centro se encuentra la cooperación («organización intermedia» –BARNEY, 1999; IMAI y ITAMI,
1984– o «híbrida» –WILLIAMSON, 1985–). La necesaria combinación de múltiples métodos de desa-
rrollo, entre el mercado y la organización interna, lleva a que los límites de la empresa en ocasio-
nes sean difíciles de delimitar, particularmente si existen complejas estructuras de alianzas (TEECE,
1992, 1999).

La empresa puede acceder a los recursos que posee (ERIKSEN, 1996; VERDIN y WILLIAMSON,
1994) mediante: (1) dotación inicial de los fundadores; (2) creación o acumulación interna a lo largo
del tiempo; (3) adquisición de activos o de los servicios que pueden prestar en el exterior: obtención
mediante contraprestación al poseedor de los derechos de propiedad del recurso, adquisición de una
empresa completa o de una división completa, compra del servicio que presta un recurso a la empre-
sa propietaria (CHI, 1994); y (4) transferencia de activos desde otra unidad de negocio o desde un
socio en una alianza.

Factores que determinan la elección de un método de desarrollo.

La elección del mecanismo de asignación de recursos más adecuado va a realizarse conside-
rando dos aspectos: (1) que permita el acceso a los recursos necesarios con los menores costes (SALAS,
1991: 27); y (2) que minimice el coste de utilizar los recursos existentes en nuevos mercados
(CHATTERJEE, 1990). Por ello, es relevante la influencia de los recursos excedentarios existentes en
la empresa (que servían de punto de partida para el crecimiento) y de la dirección de desarrollo toma-
da sobre la elección del método de desarrollo más adecuado. Esto se puede sintetizar en el concep-
to de especificidad, de manera que la especificidad de un recurso a un método de desarrollo va a
determinar que un método sea más adecuado para un determinado recurso disponible y/o al que se
precise acceder (CHATTERJEE y SINGH, 1999; CHATTERJEE y WERNERFELT, 1991).

CHATTERJEE (1990) desarrolla el concepto de costes de utilización a partir del trabajo de YIP

(1982), como los costes de adquirir recursos complementarios menos la reducción en los costes ope-
rativos producida por los recursos excedentarios que se transfieren al nuevo negocio. Los costes de
entrada a un nuevo negocio serán iguales a los costes de utilización en el caso de una empresa entran-
te que no posea ningún recurso que pueda ser utilizado en el nuevo mercado, lo que se plantea en el
caso de una diversificación no relacionada (CHATTERJEE, 1990: 783; TEECE, 1982). En el otro extre-
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mo, cuando una entrante posea todos los recursos requeridos para competir en el nuevo mercado, el
coste de utilización se aproximará a cero. En la misma línea, ROBERTS y BERRY (1985) encuentran
que el determinante para la elección de un determinado método de desarrollo (o combinación de
varios) es el grado de «familiaridad» de los nuevos negocios respecto a los mercados relevantes y a
la experiencia tecnológica, idea muy relacionada con el grado de relación de la diversificación. Estos
autores desarrollan una matriz en la que el crecimiento interno resulta más adecuado para produc-
tos y mercados relacionados y a medida que la similitud es menor son más aplicables las adquisi-
ciones o los acuerdos de cooperación. Esto sugiere que la complementariedad entre los recursos va
a ser relevante en el momento de adquirir un recurso del exterior. La empresa incorporará un recur-
so si lo adquiere a un precio inferior al valor que tiene para ella, por la existencia de recursos com-
plementarios actuales y futuros, determinados por la estrategia diseñada y por los recursos a los que
se accederá acudiendo al método de desarrollo que minimice su coste de adquisición.

Siguiendo la clasificación de CHATTERJEE y SINGH (1999), la existencia de una gran disponi-
bilidad de recursos financieros generados internamente propiciará la expansión interna y si se trata
de recursos financieros externos tenderá a crecer de manera externa. Sin embargo, para los recursos
basados en el conocimiento, estos autores no establecen una relación causal clara con el método de
desarrollo. BARNEY (1999) analiza los costes de desarrollar internamente capacidades y el acceso a
las que posee otra empresa, tanto adquiriéndolas en el mercado como a través de acuerdos de coo-
peración. Ante condiciones de alta incertidumbre, este último método será más adecuado que las
adquisiciones (KOGUT, 1991). VERDIN y WILLIAMSON (1994) determinan la forma de adquisición más
adecuada de un activo combinando dos características de los activos, como es la posibilidad de libre
intercambio en los mercados y la especificidad a una industria.

Cualquiera que sea el método de desarrollo utilizado, se precisa capacidad de incorporación
a la cartera de recursos de la empresa. Todos los métodos se apoyan en la existencia de recursos
complementarios y previos que permitan su absorción y apalancamiento. Por ello, se deben con-
siderar los conceptos de capacidad de absorción (COHEN y LEVINTHAL, 1989, 1990) y capacidad
de absorción relativa (LANE y LUBATKIN, 1998). La capacidad de absorción relativa limita la habi-
lidad de la empresa para integrar el nuevo conocimiento a fin de construir capacidades, de ahí la
lógica necesaria a la hora de crecer, ya que la capacidad de absorción de nuevo conocimiento se
encuentra limitada.

El método o método de desarrollo elegidos fijarán los mecanismos de gobierno de las tran-
sacciones empleados en la empresa, además de los límites de la empresa. Los recursos que la empre-
sa pueda controlar para implantar la estrategia, y en qué condiciones, determinarán la estrategia futu-
ra. ARGYRES y LIEBESKIND (1999) sugieren que los acuerdos contractuales previos realizados por una
empresa influyen de manera significativa sobre la amplitud y tipos de los acuerdos contractuales que
pueda adoptar en el futuro.

Por otra parte, el método de desarrollo elegido va a determinar la forma de adquirir los recur-
sos y capacidades precisos para crecer. Así, por ejemplo, en el caso de utilizar el crecimiento inter-
no como método de desarrollo principal, será necesario disponer de nuevos recursos y capacidades
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que complementen los existentes, con el fin de generar nuevas capacidades, por lo cual se produci-
rán nuevas deficiencias de recursos. Estos recursos de nuevo podrán ser desarrollados internamente,
mediante un acuerdo de cooperación o adquiridos del exterior.

Direcciones y métodos de desarrollo.

CHATTERJEE y SINGH (1999) ponen de manifiesto la reciprocidad existente entre las decisio-
nes relacionadas con las direcciones y los métodos de desarrollo. Ambas decisiones se encuentran
afectadas por los recursos existentes, lo cual puede generar una tensión contradictoria al tratar de
optimizar las decisiones de manera conjunta, lo que implica que una o ambas decisiones tengan que
ser suboptimizadas.

BUSIJA et al. (1997) analizan dos aspectos sobre la relación entre direcciones y método de
desarrollo: (1) la naturaleza de la relación entre dirección y método de desarrollo; (2) los resultados
de la diversificación pueden depender del ajuste entre dirección y método de desarrollo. En cuanto
a la primera idea, existen dos concepciones diferentes en la literatura: (1) direcciones y métodos se
encuentran directamente relacionados y se refuerzan mutuamente (ROBERTS y BERRY, 1985; YIP,
1982), lo que es coherente con el EBR, de manera que en una empresa con diversificación relacio-
nada se ve favorecido el crecimiento interno y cuando se da una diversificación no relacionada, se
tiende a elegir el crecimiento externo; (2) direcciones y métodos no se encuentran directamente rela-
cionados (BUSIJA et al., 1997; SIMMONDS, 1990), de manera que la incidencia del método de desa-
rrollo no varía entre los diferentes tipos de diversificación. En cuanto a la posible influencia sobre
los resultados de la relación entre direcciones y método de desarrollo, ciertas combinaciones de estra-
tegias de diversificación y método de desarrollo ofrecerán mejores resultados que otras (BUSIJA et
al., 1997), de manera que consideran las siguientes implicaciones de la relación entre direcciones y
método de desarrollo y resultados: (1) el desarrollo interno proporciona el mejor resultado para
empresas con una diversificación relacionada-limitada; (2) el desarrollo combinado (interno y exter-
no) proporciona el mejor resultado para empresas con una diversificación relacionada-encadenada;
y (3) el desarrollo mediante adquisiciones proporciona el mejor resultado para aquellas empresas
que siguen una diversificación no relacionada.

RESULTADOS DEL PROCESO DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL

La obtención de una rentabilidad superior es resultado de la posesión de recursos y capacida-
des estratégicos (PISANO, 2000; RUMELT, 1991). Todo el ciclo analizado se orienta a apalancar la car-
tera de recursos y capacidades de la empresa y a conseguir que se adapte a los cambios en el entor-
no en las mejores condiciones, con el fin de maximizar la creación de valor.
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Como resultado de la implantación de la estrategia con éxito, la empresa va a conseguir el
apalancamiento de la cartera de recursos y capacidades, lo que significa potenciar la cartera de
recursos y capacidades que posee o controla (CHATTERJEE y WERNERFELT, 1991: 46), tras conseguir
el ajuste entre la dirección de desarrollo seguida, el método de desarrollo y la cartera de recursos
de la empresa, dentro de un proceso dinámico de crecimiento. El apalancamiento se obtiene como
consecuencia de potenciar las características que hacen a los recursos estratégicos y la construc-
ción de capacidades, que se consigue tras la entrada en los negocios que han permitido utilizar la
base de recursos disponible. Las características de los recursos también van a influir sobre el apa-
lancamiento, ya que determinan el grado en que pueden ser utilizados en diferentes actividades sin
menoscabo, o el grado en que pueden ser apalancados (CHATTERJEE y WERNERFELT, 1991; WERNERFELT,
1989). Por otra parte, la utilización de los métodos de desarrollo adecuados proporciona recursos
complementarios a la cartera de recursos y el patrón de diversificación contribuye al desarrollo de
nuevos recursos.

El apalancamiento de los recursos es condición necesaria para alcanzar una ventaja competi-
tiva sostenible en cada negocio de la empresa (HOSKISSON et al., 1999: 2). La ventaja competitiva
sostenible se va a conseguir en los mercados en los que los recursos y capacidades de la empresa
son superiores a los de los competidores (BARNEY, 1991: 102-103; TEECE et al., 1997), los cuales
necesitan ser recreados continuamente (EISENHARDT y MARTIN, 2000). De esta forma, en una empre-
sa en la que sus negocios logran una ventaja competitiva sostenible lo hacen desde una mejor posi-
ción, por el hecho de encontrarse incluidos en una cartera de negocios diversificada coherentemen-
te de manera relacionada, en torno a unos recursos compartidos. Esta visión es coherente con la idea
de RUEFLI y WIGGING (2003) de que los factores corporativos explican mejor el beneficio de las uni-
dades de negocios que los factores de la industria. La ventaja competitiva se va a traducir en unos
resultados superiores en cada negocio. Todo esto se asocia con una cartera de negocios que va a tener
un valor superior al de sus negocios por separado (maximización del valor conjunto de la cartera
de negocios). Con ello se alcanza el objetivo de maximizar el valor de la empresa y la rentabilidad
para los accionistas. El valor creado por la estrategia implantada contribuye a construir la empresa
en el futuro, que como conjunto de recursos servirá como punto de partida para desarrollar la estra-
tegia futura.

Es posible que la empresa se encuentre con nuevos recursos infrautilizados, de manera que
continúe el proceso de crecimiento (SUÁREZ, 1994: 26). De nuevo, en esta situación, las razones
por las que puede generarse capacidad sobrante de los recursos vienen dadas por su naturaleza o
capacidad productiva (WERNERFELT, 1989), la cual determinará el límite del crecimiento empre-
sarial.

Un aspecto crítico de cara a la creación de valor es la complementariedad de los diferentes
tipos de recursos, en particular intangibles, tanto en su funcionamiento como en su acumulación
(DOSI et al., 2000: 6; FOSS, 1998: 146; TEECE, 1998). Esta complementariedad genera sinergias y
puede resultar en una mayor especificidad (a la empresa, a un negocio o actividad, o método de desa-
rrollo) y en una menor imitabilidad. Desde una perspectiva dinámica, debe considerarse la necesa-
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ria acumulación de activos de diferentes tipos, a fin de conseguir apalancarlos (DIERICKX y COOL,
1989), de manera que el valor combinado de los recursos complementarios controlados por la empre-
sa superará al coste de explotar cada uno individualmente (AMIT y SCHOEMAKER, 1993: 39). Por otra
parte, para algunos recursos con exceso de capacidad pueden existir límites a su expansión, quizá
debido a que algunos activos coespecializados (TEECE, 1986) dentro de la empresa tengan una ofer-
ta fija (PETERAF, 1993: 188) 4. Tal interacción entre actividades conduce a una mayor eficiencia en
la ejecución de capacidades (MANHKE, 2000: 13), pero también produce inercia (RUMELT, 1995) que
impide cambios en sistemas de actividades complementarias.

LOS LÍMITES DE LA EMPRESA

Al analizar el crecimiento de la empresa se debe hacer referencia a los límites de la empresa,
dado que las decisiones relacionadas con el crecimiento van a influir sobre éstos. El EBR puede con-
tribuir a un mejor entendimiento de la elección de los límites de la empresa y de los mecanismos de
gobierno de las transacciones, complementario al predominante de la ECT (MADHOK, 1996, 2002;
POPPO y ZENGER, 1998). El EBR permite comparar la empresa frente al mercado y otras empresas
(CONNER, 1991: 139; MADHOK, 1996), partiendo de los tópicos centrales en el EBR de ventaja y des-
ventaja competitiva, diversificación y campo de actividad de la empresa (MADHOK, 2002). A partir
de estos elementos, el proceso de crecimiento descrito tiene efecto sobre los límites de la empresa.
Las distintas decisiones incluidas relacionadas con el crecimiento ejercen influencia sobre el campo
de actividad y sobre los recursos que posee la empresa. Además, las carencias de recursos como con-
dicionantes de los límites de la empresa (MADHOK, 1996: 580), al influir sobre los métodos de desa-
rrollo. La búsqueda de ventajas competitivas y creación de valor dirige las decisiones de entrada/sali-
da de recursos en la empresa y por lo tanto los límites de la empresa. Con este planteamiento es
posible superar dos importantes debilidades de la ECT, que no considera la ventaja competitiva y es
estática (MADHOK, 1996).

La ECT (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975, 1985) propugna que la elección de los límites es
en gran parte consecuencia de la especificidad de los activos involucrados en un intercambio (SHELANSKI

y KLEIN, 1995). El EBR parte de esta idea (CONNER, 1991: 141) y además define los límites de la
empresa a partir de las siguientes variables: aprendizaje, path dependencies, oportunidades tecno-
lógicas, selección del entorno, y la posición de la empresa en activos complementarios (TEECE et al.,
1994: 11). Afirmar que los recursos definen los límites de la empresa no representa una formulación
alternativa a la que proporciona la ECT, sino complementaria, que combina oportunismo y raciona-
lidad limitada (MADHOK, 1996: 585).
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CONCLUSIONES

Este trabajo ha pretendido recoger el contenido actual del EBR, en lo que se refiere a estrate-
gias relacionadas con el crecimiento de la empresa. La concepción de la estrategia corporativa basa-
da en los recursos durante los últimos años se ha mostrado como la más adecuada a la hora de expli-
car las diferencias en resultados entre las empresas, incluso dentro del mismo sector, dado que se
reconoce que la empresa se encuentra constituida por una dotación única de recursos y capacidades.
Combinando esta literatura se ha tratado de arrojar luz sobre algunas áreas que puede decirse que no
se encuentran suficientemente desarrolladas en la literatura.

Este trabajo ha considerado la especificidad de los recursos respecto a una empresa, estrate-
gia, negocio y método de desarrollo. Esto ha puesto de manifiesto que existe una interacción entre
la especificidad en los distintos niveles, lo cual se relaciona con un análisis dinámico del crecimiento
en el que se incluyan las interrelaciones y complementariedades de los recursos. El encaje entre
recursos, direcciones y métodos de desarrollo va a potenciar las complementariedades entre los recur-
sos de la empresa. Y como consecuencia de ello se incrementa la especificidad de los recursos a la
empresa y por lo tanto la creación de valor.
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