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El cambio tecnológico y otros factores 
que soportan la ventaja competitiva

Moisés Alejandro Alarcón Osuna

Introducción

L a tecnología es la capacidad central más importante de una 
empresa. Es un cuerpo de conocimiento sistémico acerca de 
cómo funcionan e interactúan recursos tangibles e intangi-

bles de una organización. Es un cuerpo de conocimiento embebido 
en las mentes y músculos de los seres humanos, en las máquinas, en 
el software, y también en los procedimientos rutinarios de las orga-
nizaciones. Como tal, es inevitable que la tecnología se convierta en 
uno de los factores centrales para decidir la estrategia de la empresa 
(Itami y Numagami, 1992).

De esta manera, el aporte principal de este capítulo reside en 
proponer las fuentes de nueva tecnología de la empresa, las cuales 
pueden ser la estrategia para la consecución de recursos estraté-
gicos mediante las interacciones estratégicas, mismas que se dan 
entre diferentes organizaciones, con la finalidad de compartir re-
cursos estratégicos, y que a su vez generan nuevas tecnologías que 
le sirven a la empresa en sus diferentes fases de funcionamiento. Es 
por este motivo, que en el presente capítulo se estudia a la Empre-
sa de Base Tecnológica (ebt), ya que ésta, por su propia naturale-
za, requiere de una estrategia de asimilación de tecnologías que le 
permita a su vez obtener una ventaja competitiva en los mercados 
turbulentos en los que opera.

Por ello, hace más de dos décadas se ha denotado la importan-
cia de la creación de ebt como una forma de generar un alto valor 
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agregado (Nlenvo et al, 2002; Clarysse et al, 2005). Por otro lado, 
también se ha destacado que una forma factible y sencilla de ge-
nerar estas ebt se encuentra en las universidades o institutos de 
investigación (Pirnay et al, 2002; Clarysse et al, 2005; Gübeli y Do-
loreux, 2005).

No obstante, el éxito empresarial de este tipo de empresas ha 
fallado en una considerable proporción de las mismas (Vohora et 
al, 2004), ya que los empresarios no han sabido cómo generar ebts 
y a su vez llegar al éxito empresarial.1 De esta forma, toma una im-
portancia especial el poder alcanzar el éxito empresarial, ya que las 
políticas públicas que requieran de la generación de valor agregado 
a través de ebts, necesitan a su vez de encontrar algún mecanismo 
que logre llevar a las ebts al éxito empresarial.

Aunque las explicaciones anteriores aportan elementos valio-
sos, las corrientes principales para explicar el éxito de la empresa 
surgen dentro de la gestión estratégica, entre ellas la teoría estruc-
tural de Porter (1982,  1991) y la Teoría de Recursos y Capacida-
des (rbv, por sus siglas en inglés) (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; 
Dierickx y Cool, 1989; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993), 
en donde se trata de señalar cuáles son los factores de éxito y la for-
ma en cómo se podría sostener dicho éxito empresarial. Sin embar-
go, no existe dentro de estas dos teorías una explicación de cómo se 
podría generar este éxito a través de una ventaja competitiva vista 
de forma ex–ante (Vohora et al, 2004). 

De esta forma, tomando en cuenta la teoría de recursos y capa-
cidades y la teoría estructural, las empresas necesitan invertir en el 
desarrollo de recursos y su reconfiguración (Barney 1986), por un 
lado, o invertir en el desarrollo de inteligencia de mercado por el 
otro (Porter, 1982). Sin embargo, surge un problema con el tamaño 
de empresa, debido a que las pequeñas y medianas empresas no tie-
nen siempre acceso a este tipo de estrategias, ya que por una parte no 
cuentan con los recursos suficientes para establecer un departamento 

1.	 Éxito empresarial se define en la presente investigación como: el sostenimiento de 
beneficios extraordinarios mediante la obtención de una ventaja competitiva, lo 
cual le ayudará a la empresa a su supervivencia a lo largo del tiempo. En este caso 
operacionalizamos el éxito empresarial como la autosostenibilidad financiera.
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de investigación y desarrollo, ni por otro lado, un departamento de 
investigación de mercado.

Contextualizando, en el caso mexicano se observa que el apara-
to productivo está constituido por una inmensidad de pequeñas y 
medianas empresas (PyMEs),2 ya que si acudimos a las estadísticas, 
observamos que el 99.3%3 de las empresas en México corresponden 
a esta clasificación, de hecho cuando se habla de la clasificación del 
aparato productivo en este país, se habla de Micro, Pequeñas y Me-
dianas Empresas (mipymes) y no de PyMEs.

Algunas estadísticas que dan cuenta del comportamiento innova-
dor en México, como un factor determinante para el desempeño de 
las PyMEs, se muestran en el cuadro 1 con las inversiones en inves-
tigación y desarrollo tecnológico de las industrias manufactureras.

Cuadro 1
Porcentaje promedio de los ingresos destinados a la investigación 

y/o desarrollo tecnológico por parte de los establecimientos 
manufactureros por tamaño de empresa

  1989 1991 1994 1997 1998 1999 2000
Total 0.5 0.6 1.0 0.6 0.5 0.7 0.7
Grande 0.5 0.7 1.1 0.6 0.4 0.6 0.6

Mediana 0.6 0.9 1.2 0.7 0.7 1.1 1.2

Pequeña 0.4 0.5 0.6 0.7 0.7 1.0 0.7

Micro 0.3 0.3 0.3 1.7 1.0 1.3 0.8

Fuente: enestyc

Del cuadro 1 se puede apreciar que las PyMEs cada vez aportan 
mayores montos de sus ingresos a la inversión en I+D, con el obje-
tivo de no perder competitividad y/o lograr ventajas competitivas 
sostenibles. Es por ello que la innovación, se ha transformado en 

2.	 Sin embargo, el hecho de que hablemos de que nuestro aparato productivo está 
compuesto en su mayoría de mipymes, no habla per se de que estas empresas conformen 
un aparato productivo consolidado, ya que mayoritariamente son empresas familiares 
que representan un medio de subsistencia para la familia más que un mecanismo 
productivo que genere grandes volúmenes de valor agregado.

3.	 Censos económicos 2014, inegi.
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la industria mexicana, en un una fuente para mejorar el desempe-
ño empresarial, y muy específicamente el de las PyMEs, pues en el 
periodo 1989-2000 se incrementó de manera considerable la inver-
sión en estos rubros (en promedio se duplicó esta inversión en las 
PyMEs).

En lo que se refiere a su crecimiento, tenemos que los tomado-
res de decisión en política pública se interesan bastante en las ebt 
por su capacidad para generar mayores volúmenes de valor agrega-
do (Storey y Tether, 1998). En este sentido, vale la pena señalar que 
en el caso mexicano son muy limitados los trabajos que se llevan a 
cabo sobre estos temas, éstos en particular han estudiado la transfe-
rencia de tecnología entre universidades y empresas (Rivera, 2006), 
el impacto de las tecnologías de la información en la productividad 
de las empresas (Guerrero, 2009) o los sistemas regionales de inno-
vación (Aboites y Dutrenit, 2004). En este caso lo que se pretende 
demostrar, es que las ebt pueden mejorar su desempeño a través 
del desarrollo de nuevos recursos. Esto toma mayor importancia, 
ya que el mejor desempeño de las ebts nos llevaría a una mayor 
generación de valor agregado nacional.

Entonces el problema que surge es: ¿cómo pueden conseguir las 
ebt los recursos estratégicos que requieren si desean consolidarse 
como empresa?, por ello el objetivo que se establece en este trabajo 
es analizar cómo las ebt pueden conseguir recursos valiosos a tra-
vés del establecimiento de interacciones estratégicas, ya que estos 
recursos le ayudarán a la empresa a superar las diferentes transicio-
nes críticas a las cuales se enfrenta la ebt en su proceso de conso-
lidación.

A partir de estos hechos, y de que en el mundo las ebt tienden 
a formar grupos definidos geográficamente por su cercanía dentro 
de los llamados clústers, o bien simplemente reunidos geográfica-
mente, se podría considerar que estas empresas llevan a cabo en-
tre ellas algunos tipos de interacción (Grant y Baden-Fuller, 2004), 
ya sea para colaborar entre ellas o simplemente para establecer un 
vínculo, para así ganar poder de negociación ante las autoridades 
estatales.

De esta forma hemos mencionado ya, que no existe una teo-
ría de cómo generar una ventaja competitiva de manera ex-ante, y 
hemos mencionado también dos hechos importantes sobre cómo 
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generar esta ventaja competitiva en las ebt, uno de ellos se puede 
desprender de la teoría de recursos y capacidades, la cual nos ha-
bla de que el éxito empresarial depende de que la empresa posea 
recursos que son difíciles de imitar, que son raros y además son 
valiosos (Barney, 1991), pero no sólo se debe cumplir con estos 
requisitos para obtener una ventaja competitiva, sino que además 
se deben generar capacidades que puedan combinarse con estos 
recursos, para que éstos se vuelvan valiosos. Las capacidades, des-
de esta perspectiva, descansan en las competencias de las personas 
(Newbert, 2007), es por ello que algunos autores llaman a éstas “ca-
pacidades dinámicas” por la manera en como estas capacidades se 
adaptan o cambian conforme cambia el ambiente o los mercados en 
los cuales se compite (Leonard-Barton, 1992; Teece et al, 1997), es 
decir, estas capacidades evolucionan para generar dichas ventajas 
competitivas.

El segundo hecho se encuentra en la interacción que se da entre 
las ebts, ya que desde la misma teoría de recursos y capacidades 
se desprende una rama que trata de explicar el éxito empresarial 
a partir de ver al conocimiento como el recurso más valioso de la 
empresa (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender y Grant, 
1996; Hazlett et al, 2005). A partir de este hecho las empresas esta-
blecen interacciones que pueden generar una ventaja competitiva, 
ya que las empresas, al no tener los conocimientos adecuados para 
generar productos o servicios superiores, tratan de generar estos 
conocimientos mediante dos opciones, una que consiste en que la 
empresa misma los genere, también llamada internalización, y otra 
opción es que la empresa puede adquirir estos conocimientos de 
otras empresas mediante dichas interacciones o alianzas (Grant y 
Baden-Fuller, 2004). Sin embargo, como los mercados en los que 
compiten estas empresas son dinámicos o altamente cambiantes, 
las empresas no pueden interiorizar todos los conocimientos que 
se necesitan para competir, sino que necesitará buscarlos en el ex-
terior mediante dichas interacciones, lo que significaría transitar 
de un proceso de innovación cerrada a un proceso de innovación 
abierta.

El plan de trabajo de este capítulo está conformado, en primer 
lugar, por establecer los postulados de éste, los cuales consisten en 
los objetivos bajo los cuales se realiza el desarrollo teórico de la 
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ventaja competitiva a través del cambio tecnológico; la siguiente 
sección se enfoca en la relación existente entre la teoría de recursos 
y capacidades y la ebt; la tercera sección establece el proceso de 
funcionamiento de una ebt; en tanto que la cuarta y quinta sección 
establecen las fases críticas por las cuales atraviesa la ebt y la estra-
tegia de interacción con otras organizaciones para lograr el éxito; 
la siguiente sección aborda los recursos y capacidades a desarrollar 
en cada una de las transiciones críticas; finalmente se presenta el 
modelo que explica estos comportamientos, seguido por las con-
clusiones.

Postulados de la investigación

Hemos analizado la forma en que la ebt podría generar esta ven-
taja competitiva, de hecho, algunos autores (Storey y Tether, 1998; 
Pirnay et al, 2002; Vohora et al, 2004; Clarysse et al, 2005; Gübeli 
y Doloreux, 2005) mencionan que la ebt a lo largo de su funciona-
miento pasa por algunas etapas en donde necesita generar recur-
sos necesarios para lograr su consolidación, sin embargo, también 
se menciona que en este proceso existen junturas que unen cada 
uno de los procesos anteriores, y que es en estas junturas cuando 
la teoría de recursos y capacidades toma especial importancia, ya 
que se adquirirán los recursos y/o capacidades necesarias para 
cada proceso subsiguiente, dado que en cada fase la empresa debe 
ser capaz de conocer los recursos con que cuenta, y observar en 
el ambiente los que se necesitan para poder obtener una ventaja 
competitiva que las sostenga en el mercado (Vohora et al, 2004). Es 
por lo anterior que los recursos y las capacidades no dejan de ser 
dinámicos en su forma de ser generados. En este sentido, se destaca 
que las señales sobre cómo buscar los determinantes de la ventaja 
competitiva de manera ex–ante dentro de la teoría de recursos y 
capacidades están dentro de estas junturas.

Debido a lo anterior, las ebt no pueden ser vistas en su desa-
rrollo como un proceso lineal en el cual se establecen y van madu-
rando hacia su desarrollo, sino que por el contrario, estas empresas 
atraviesan diferentes junturas críticas (transiciones críticas) para 
lograr su total desarrollo (Vohora et al, 2004), y dentro de esas jun-
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turas la empresa requiere de diferentes recursos. Por ejemplo, al 
inicio de su funcionamiento la empresa requiere recursos muy tan-
gibles como mobiliario y equipo, pero también necesita desarrollar 
algunos recursos estratégicos, como relaciones con instituciones de 
financiamiento o instituciones que le ayuden a la empresa a conse-
guir dichos recursos, en este caso el mobiliario es un recurso que 
se necesita para pasar a la siguiente etapa, que es la de poner en 
marcha la empresa, lo cual representa una juntura crítica, esta jun-
tura se atraviesa cuando se desarrollan vínculos institucionales o 
cuando la empresa fue capaz de obtener un crédito para conseguir 
el equipo necesario.

Lo que observamos entonces es cómo la empresa logra atrave-
sar diferentes junturas estratégicas mediante el desarrollo de recur-
sos, pero una vez atravesada la primera juntura, la empresa necesita 
atravesar otras junturas más, y dado que ya se describió que este 
tipo de empresas no cuentan con muchos recursos económicos, és-
tas necesitan de establecimientos de alianzas o interacciones estra-
tégicas para poder superar estas transiciones críticas.

Por tanto es importante destacar que las ebts, al ser pequeñas, 
podrían contar con poco financiamiento para desarrollar el con-
junto de recursos y capacidades necesarios para tener éxito en los 
mercados. Pero también es importante destacar que en sus diferen-
tes etapas de funcionamiento estas empresas necesitan de distintos 
recursos y capacidades, es por ello que se propone que las ebts 
puedan acceder a esta base de recursos y capacidades por medio de 
interacciones estratégicas con empresas e instituciones de su me-
dio ambiente.

Cabe señalar que los estudios sobre las ebt suelen enfocarse en 
tres aspectos generales: la creación de empresas de base tecnológi-
ca, la política pública para el fomento de la creación de clústeres de 
empresas de base tecnológica, y el estudio sobre el funcionamiento 
de las empresas de base tecnológica (Storey y Tether, 1998; Pirnay 
et al, 2002; Vohora et al, 2004; Clarysse et al, 2005; Gübeli y Dolo-
reux, 2005).

La presente investigación corresponde al último aspecto men-
cionado y centra su atención en comprender cómo las ebt logran 
obtener una ventaja competitiva ex-ante (Barney 1991). Para en-
tender el proceso mediante el cual la ebt construye su ventaja com-
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petitiva, se ha considerado éste como una serie de fases que debe 
atravesar la empresa para llegar a su total desarrollo (Nienvo et al, 
2002; Vohora et al, 2004; Gübeli y Doloreux, 2005; Lockett et al, 
2005), donde en cada una de ellas se deben obtener y desarrollar 
diferentes recursos y capacidades (Teece et al, 1997; Bocardelly y 
Magnusson, 2006) hasta llegar a la sostenibilidad financiera (Voho-
ra et al, 2004).

El objetivo principal es el de estudiar de qué manera influyen en 
las ebt las interacciones estratégicas con otras empresas y organi-
zaciones, específicamente en la obtención de recursos estratégicos. 
La pregunta que se plantea no debe confundirse con ¿qué recursos 
requiere la empresa para funcionar de mejor manera?, ya que la em-
presa siempre necesitará de nuevos recursos conforme los ambien-
tes cambian (Leonard-Barton 1992; Teece et al, 1997); la pregunta a 
establecer es: ¿cuáles son las alternativas de que dispone la ebt para 
obtener recursos estratégicos?, en particular ¿cómo puede una ebt 
obtener recursos estratégicos, a través de interacciones estratégicas 
con otras empresas, para obtener una ventaja competitiva y simul-
táneamente preservar dicha ventaja?

Vale la pena detenerse un poco para analizar las preguntas del 
párrafo anterior, ya que por un lado se ha dicho que la empresa 
llega al éxito empresarial cuando alcanza una ventaja competitiva, 
y más aún cuando esta ventaja está basada en los recursos propios 
de la empresa, es por ello que surge un conflicto, ya que la última 
pregunta de investigación postula, que la empresa puede establecer 
interacciones estratégicas, como lo son las alianzas para obtener re-
cursos valiosos. De esta manera, si los recursos son valiosos y la 
empresa desea protegerlos, no habría necesidad de establecer inte-
racciones con otras empresas, o al menos esta sería una estrategia 
riesgosa, sin embargo, lo que aquí se propone no es que la empresa 
tenga que cambiar toda su base de recursos o copiar toda la base de 
recursos de otras empresas, sino solo copiar algunos recursos espe-
cíficos, que por un lado son importantes para la empresa imitadora, 
pero que no forman parte de los recursos estratégicos de la empresa 
imitada.

Por otro lado, la empresa imitada también tendrá incentivos 
para establecer interacciones estratégicas, ya que al igual que la em-
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presa imitadora, la empresa imitada, también puede conseguir algu-
nos recursos importantes de esas interacciones estratégicas.

Dada la relevancia de las preguntas planteadas, es necesario es-
tablecer hipótesis, objetivos y preguntas de investigación que nos 
guíen a algunas respuestas lógicas, es por ello que se plantea el si-
guiente esquema de objetivos de investigación.

Objetivo general:
•	 Demostrar que las interacciones estratégicas que establece una 

ebt, sirven de acceso a recursos valiosos con los cuales la em-
presa reconfigura su estrategia para transitar entre las diferen-
tes fases de su funcionamiento.

Objetivos específicos:
1.	 Verificar que la construcción de capacidades y la habilidad para 

seleccionar recursos del exterior constituyen dos mecanismos 
para obtener recursos estratégicos que lleven a la empresa a la 
obtención de una ventaja competitiva.

2.	 Verificar que existen recursos que tienen características de ser 
valiosos y escasos, pero que pueden compartirse entre empre-
sas, aun cuando estas compitan entre sí.

3.	 Verificar que las interacciones estratégicas, vistas como habilidad 
de selección, permiten a la ebt acceder a recursos e información 
valiosa sobre el perfil de recursos que deben seleccionar.

Continuando con estos objetivos y con el espíritu de dar respuesta 
a las preguntas planteadas, se destaca también la importancia que 
toman las teorías de la gestión estratégica, no obstante también exis-
ten otros puntos de vista de otras teorías que podrían dar respuesta a 
estas preguntas, tales como lo es la economía organizacional con las 
teorías de costos de transacción (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996; 
Peteraf y Shanley, 1997; Combs y Ketchen, 1999); sin embargo, la 
economía organizacional ve el fenómeno desde el punto de vista 
de una empresa y apartado de las otras empresas inmiscuidas en 
el fenómeno, mientras que la rbv se centra en la evolución de las 
ventajas competitivas.

Aunque la teoría de la economía organizacional da cabida a un 
mejor funcionamiento, no explica cómo es que se pueden alinear 
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los recursos existentes a la estrategia de cooperación interorganiza-
cional (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996; Peteraf y Shanley, 1997; 
Combs y Ketchen, 1999). Por otro lado, no se explica cómo es que 
se puede llegar a una ventaja competitiva, ya que no centra los es-
fuerzos de la empresa en la obtención de recursos estratégicos, sino 
que centra su importancia en la mejor administración de dichos re-
cursos, es por ello que la economía organizacional funciona bien 
sólo cuando se quieren explicar alianzas verticales o entrada a mer-
cados en otros países mediante franquicias o inversión extranjera 
directa (Combs y Ketchen, 1999).

Las ventajas de resolver estas preguntas estriban en el hecho 
de que las ebts podrían encontrar una forma de colaboración tem-
prana con otras empresas, que a la postre la lleven a aumentar sus 
posibilidades de éxito empresarial, que de hecho en la actualidad 
son bastante bajas (Vohora et al, 2004).

Empresas de base tecnológica en el contexto de la teoría 
de recursos y capacidades

En la sección anterior se comentó cómo la teoría de recursos y 
capacidades surgió para explicar el éxito o fracaso de la empresa, y 
en la sección anterior se abordaron algunas conceptualizaciones de 
empresa, entre las cuales se encontraba la ebt. Aunque esta teoría 
no se desarrolló para explicar el éxito o fracaso de las ebt, los ele-
mentos que se abordan en ella son suficientes para poder hacer un 
análisis de Recursos y Capacidades sobre la ebt.

Dado que la teoría de recursos y capacidades utiliza como uno 
de sus puntos de partida la heterogeneidad en la dotación de recur-
sos y capacidades, la existencia de recursos superiores, el compor-
tamiento imperfecto de los mercados y particularmente la existen-
cia de mecanismos de aislamiento de la competencia asociados al 
riesgo y la incertidumbre, se considera a esta teoría adecuada para 
explicar éxito de la ebt.

De hecho, el análisis del éxito de la ebt es un caso particular 
de la teoría de recursos y capacidades, que atiende a un segmento 
especial de empresas que utilizan con mucha intensidad recursos 
como el conocimiento y la tecnología.
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Una característica importante de las industrias de base tecno-
lógica es que se demanda en ellas un producto diferenciado, en la 
mayoría de los casos por el conocimiento que en él viene insertado. 
En este caso, la posibilidad de atender estas demandas está dada por 
una variedad de factores. Por un lado, estar suficientemente cerca 
de los mercados para poder detectar la existencia de un nicho, las 
necesidades de funcionalidad de un producto y entender los atribu-
tos que del producto se demandan.

Dada la naturaleza de este estudio, lo que interesa es el mejor 
funcionamiento de la ebt, dado que se requiere comprender cómo 
es que estas empresas logran generar producción y valor agregado, 
es por ello que la literatura revisada en torno a este objeto de estu-
dio va enfocada a explicar el mejor funcionamiento de éstas, por lo 
que se comenzará primero con su definición.

Bantel (1998) define a una ebt como un componente crítico 
de la economía mundial, que representa una importante comercia-
lización de productos que contienen contribuciones notables en 
innovación y tecnología, que además son empresas de no más de 
cinco años de edad. Con ello se refiere a empresas que utilizan tec-
nologías actuales y que generan nuevos productos en el mercado. 
Retomando este punto, otros autores señalan como factor relevante 
la edad de la ebt, apuntando que está constituida por empresas de 
no más de 25 años de edad, que base su ventaja en la innovación 
que implique alto riesgo tecnológico (Storey y Tether, 1998).

Wang, Lo y Yang (2004) señalan que la ebt está inmersa en dos 
problemas principales para alcanzar el éxito; por un lado deben en-
frentar la turbulencia tecnológica inherente a su propia naturaleza, 
y por otra parte, la turbulencia del mercado, dado que son empresas 
caracterizadas por una orientación de ofrecer productos nuevos al 
mercado, generando necesidades que antes no existían. Para ello se 
propone que la ebt deba desarrollar competencias de estrategias 
de mercado, pero también necesita competencias tecnológicas para 
poder generar nuevas necesidades. Dentro de esta definición se es-
tablece que la tecnología desarrollada por la empresa es reciente, 
y que esta tecnología actual debe implicar la explotación de una 
oportunidad de negocio con un riesgo asociado a la misma (Lockett 
y Wright, 2005), todo esto establece se con claridad al hablar de 
una tecnología emergente o tecnología de punta.
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Lau et al. (2008) definen a las ebt como claves para el desarro-
llo de economías locales, puesto que tienen una fuerte orientación 
estratégica para competir en las industrias. Señalando que dado el 
contenido tecnológico de las empresas éstas pueden generar mayo-
res volúmenes de valor agregado y con ello contribuir al desarrollo 
regional, donde la desventaja estriba en el riesgo tecnológico al que 
se enfrentan.

Lo anterior lleva a concluir que algunas empresas basan su es-
trategia en la explotación de las nuevas oportunidades de negocio, 
mismas que se generan debido al avance de la tecnología (Lau et al. 
2008; Wang et al., 2004; Bantel, 1998; Granstrand, 1998; Storey y 
Tether, 1998), por ello la ebt puede ser definida de acuerdo a estos 
dos señalamientos, de tecnología y oportunidades de negocio; con-
cluyendo que no toda empresa puede ser llamada ebt, ya que si bien 
toda empresa necesita operar con tecnología, no toda la tecnología 
tiene la virtud de generar oportunidades de negocio.

Es por ello que la ebt está sujeta a una constante reconfigu-
ración de sus recursos, y por esto mismo la teoría de recursos y 
capacidades surge como una buena explicación del éxito de la ebt, 
dado que en entornos cambiantes se requiere de una capacidad para 
reconfigurar constantemente los recursos de la empresa y de esta 
forma poder competir para alcanzar el éxito, o por lo menos una 
ventaja competitiva.

Funcionamiento de una ebt

En las anteriores secciones se describió lo que es una empresa y 
los factores que le generan a la empresa la obtención de una ven-
taja competitiva, además se pudo diferenciar entre lo que es una 
empresa convencional y una ebt; por último se vio cuáles son algu-
nos de los factores que en la teoría de recursos y capacidades llevan 
a la obtención de una ventaja competitiva. Sin embargo, no aborda-
mos cómo es que funciona una ebt.
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En la actualidad, las ebt que pertenecen a la categoría de Spin-
off4 se encuentran en predicamento, pues la mayoría de ellas, como 
ya se mencionó, se enfocan en los sectores turbulentos, en los cua-
les se enfrenta el constante peligro de no obtener beneficios soste-
nibles (Vohora et al, 2004), dados los problemas de trabajar dentro 
de entornos en constante cambio y tan intensivos en conocimiento.

Autores como Vohora et al (2004) señalan que los principales 
motivos de estas dificultades son dos, por un lado se trata de co-
mercializar un producto novedoso en un ambiente en el que el pro-
ducto es desconocido e incluso no comercializable todavía; por otro 
lado, este tipo de empresas se enfrenta a la constante pugna entre 
sus diferentes socios (académicos, Universidad, equipo administra-
tivo), dado que cada uno de ellos desea llegar a objetivos diferentes 
(Vohora et al, 2004). Sin embargo, el énfasis de este trabajo sólo se 
da dentro de la gestión de la empresa, por lo que el segundo de estos 
problemas no se abordará.

Dentro de la gestión de las ebt se ha mencionado que existen 
diferentes transiciones críticas o junturas, que se deben superar, es 
por ello que debemos analizar su funcionamiento, con el objetivo 
de poder señalar en dónde es que puede la ebt encontrar los recur-
sos estratégicos que le ayuden a superar dichas transiciones.

Por lo anterior, se ha pensado en el funcionamiento de una ebt 
como una serie de fases que debe pasar la empresa para llegar a su 
total desarrollo (Nlenvo et al, 2002; Vohora et al, 2004; Gübeli y Do-
loreux, 2005; Lockett et al, 2005), donde en cada una de sus fases se 
debe desarrollar y evolucionar sus diferentes recursos y capacida-
des (Teece et al, 1997; Bocardelly y Magnusson, 2006) para llegar a 
la sostenibilidad financiera (Vohora et al, 2004).5 

Aunque no se ha llegado a un consenso sobre la terminología 
que se utiliza para nombrar las diferentes fases del funcionamiento 

4.	 Aquellas ebt generadas al interior de Universidades o centros de investigación, a partir 
del conocimiento que estas instituciones producen.

5.	 Aunque se definió el éxito empresarial, en secciones anteriores, como el sostenimiento 
de la empresa en el largo plazo, aquí se operacionaliza o se aproxima a dicho éxito 
mediante la sostenibilidad financiera, ya que en el largo plazo resulta difícil imaginar 
que la empresa se pueda sostener sólo de apoyos gubernamentales o subsidios 
universitarios, por lo tanto se vuelve un objetivo y una necesidad el llegar a la autonomía 
y sostenimiento financiero.
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de las ebt, se tomará de referencia la clasificación que hace Vohora 
et al (2004), la cual engloba a la mayoría, si no es que todas las fases 
en las que se ha clasificado a la creación y funcionamiento de las 
ebt. Por otro lado, dicha clasificación es importante para la presen-
te investigación, dado que en ella podemos observar el proceso en 
el cual los recursos van adquiriendo su valor para fundamentar una 
estrategia que lleve a la ventaja competitiva.

En el cuadro 2 podemos observar cinco fases en el desarrollo de 
una ebt, donde la primera fase consiste en la investigación que se 
da al interior de las instituciones de investigación, ya sean univer-
sidades públicas o privadas, o institutos de investigación (Nlenvo 
et al, 2002; Vohora et al, 2004; Gübeli y Doloreux, 2005; Lockett et 
al, 2005).

Cuadro 2
Fases del funcionamiento de las ebt

Vohora et al. (2004) mencionan que las fases del funcionamiento de una ebt se 
dividen en cinco etapas, las cuales son investigación, armado de oportunidad, 
pre-organización, reorientación y sostenibilidad de retornos. Pero al pasar de 
una fase a otra se necesita obtener diferentes tipos de recursos, es por ello 
que la ebt debe pasar por cuatro junturas críticas (reconocimiento de opor-
tunidad, compromiso empresarial, credibilidad y retornos sostenibles) para 
obtener recursos valiosos. Elaboración propia a partir de Vohora et al (2004).

La segunda fase también llamada fase de pre-incubación (Gübe-
li y Doloreux, 2005; Clarysse et al, 2005) es donde el académico o 
estudiante de la institución de investigación genera una idea sobre 
un posible negocio donde se explote el conocimiento generado en 
la institución.
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La fase de pre-organización es la fase en donde el administrador6 
de la empresa puede comenzar a desarrollar e implementar estrate-
gias para la puesta en marcha de la empresa, aquí es importante que 
dicho administrador vea en el entorno los recursos que se necesitan 
y los que se van a ocupar en el futuro de la empresa (Vohora et al, 
2004).

Una vez pasada la pre-organización, el administrador se tiene 
que enfrentar a la reorientación, debido a que en algunas ocasiones 
(especialmente en los sectores de base tecnológica) el negocio no 
da los resultados esperados en cuanto a la comercialización del pro-
ducto, ya sea debido a la inexperiencia de los integrantes de la ebt 
en el negocio, o ya sea porque no se tienen los recursos adecuados 
(Vohora et al, 2004). Es por ello que el administrador, una vez más, 
tiene que buscar en el entorno los recursos que necesita la empresa 
para poder adaptarse de mejor manera a las características del éste 
(Vohora et al, 2004; Bocardelly y Magnusson, 2006).

Finalmente pasadas las cuatro fases principales, la empresa lle-
ga a su madurez donde alcanza retornos financieros sostenibles, es 
decir, finalmente la empresa alcanza el éxito al poder ser autónoma, 
dado que deja de depender de recursos de las instituciones de in-
vestigación y de apoyos financieros públicos (Vohora et al, 2004).

Sin embargo, la transición de una etapa a otra no es simple, ni 
necesariamente va a conducir a la ebt a la obtención de una ventaja 
competitiva basada en recursos superiores, ya que dichos recursos 
usualmente no se consiguen través de procesos claros, sin friccio-
nes y conflictos, sino que existen algunas transiciones o junturas, 
dentro de este camino, en las cuales la empresa debe ser capaz de 
superar los obstáculos y restricciones que dificultan la obtención de 
dichos recursos superiores. 

El análisis de la obtención de recursos estratégicos, como me-
canismo para superar las junturas críticas (Vohora et al, 2004) o 
de transición entre una fase y otra del proceso de creación de ebt 
que permiten a la empresa transitar de una etapa a otra en su pro-
ceso de consolidación, no constituye una fórmula para encontrar 

6.	 En esta parte del texto nos referimos al administrador de la empresa, como la persona 
que ideó la ebt, que es la misma persona que pondrá en marcha a dicha empresa.
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la ventaja competitiva, pero sí un aspecto clave para encontrar los 
determinantes de la ventaja competitiva basada en los recursos de 
la empresa.

Esta perspectiva permite, además de abordar cómo la ebt puede 
alcanzar una ventaja competitiva basada en los recursos, que el aná-
lisis sea desde una perspectiva ex–ante y no ex–post (Barney 2001), 
esto permite superar uno de los aspectos más criticados de la teoría 
de recursos y capacidades (Newbert, 2007), el cual se refiere a citar 
ex–ante los lugares donde se pueden encontrar dichos recursos.

Las ebt requieren tener conocimiento sobre cuáles son los re-
cursos y capacidades necesarios para desarrollar una ventaja com-
petitiva en la industria, y en términos más generales, para transitar 
de una etapa a otra en su desarrollo. Sin embargo, como se ha men-
cionado, los recursos y capacidades necesarios para ello son difíci-
les de obtener, ya que su identificación misma es compleja, como 
consecuencia de la ambigüedad causal (Rumelt et al, 1991; Barney, 
1991). Aún si el administrador de la ebt supiera cuál es la ventaja 
competitiva a desarrollar o imitar, dado el nivel de complejidad y 
la velocidad del cambio en las industrias intensivas en tecnología, 
tendría problemas para identificar los recursos específicos que se 
requieren para dichos fines. 

Dentro de estas junturas la empresa debe conseguir recursos 
tanto tangibles como intangibles, como son el compromiso empre-
sarial, el prestigio del empresario, conocimiento, cultura empresa-
rial y recursos humanos. Sin embargo, cabe aclarar que algunos de 
estos recursos contienen atributos que permiten al mismo tiempo 
soportar una ventaja competitiva y ser compartidos, lo cual cons-
tituye una anomalía dentro de la teoría de recursos y capacidades, 
que es la explicación de la ventaja competitiva que se utiliza en este 
trabajo. Es por esta razón que dentro de esta investigación se pro-
ponen las alianzas estratégicas como una forma de acceder a este 
tipo de recursos.

Junturas críticas

En la sección anterior, se trató de explicar el funcionamiento de una 
ebt, se expusieron las fases de funcionamiento de empresas de base 
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tecnológica, sin embargo, dentro de estas fases nos encontramos 
con junturas críticas,7 a las cuales también podríamos llamar tran-
siciones críticas, que unen una fase con la subsiguiente (Vohora et 
al, 2004); estas junturas toman especial relevancia, ya que si no se 
le da la importancia debida a alguna de estas junturas no se podrán 
obtener los recursos necesarios para llegar al éxito empresarial 
mediante la obtención de una ventaja competitiva basada en recur-
sos (Lokett et al, 2005).

Tienen especial importancia para este estudio, las junturas de 
compromiso empresarial y credibilidad que se muestran en el cua-
dro 2, ya que es en estas etapas cuando el administrador debe tomar 
la decisión crucial de cuáles serán los recursos que la empresa ha 
de adquirir, ya sea para configurar la empresa o para reconfigurar 
la empresa, y obtener ventajas competitivas (Barney, 1986; Dieric-
kx y Cool, 1989; Peteraf, 1993; Leonard-Barton, 1992; Teece et al, 
1997; Vohora et al, 2004; Lokett et al, 2005).

Dicho de otra manera, las ebt necesitan tener conocimiento so-
bre cuáles son los recursos y capacidades necesarios para obtener 
una fuente de ventaja competitiva en el mercado, pero como se ha 
mencionado, los recursos y capacidades que llevan a una ventaja 
competitiva son difíciles de imitar y más aún difíciles de conocer8 
(Barney; 1991). Aún si el administrador de la empresa de base tec-
nológica supiera cuáles son los recursos que se necesitan para dichos 
fines, se haría sumamente necesario tener la certeza de que la empre-
sa a la cual se están copiando los recursos efectivamente posee dicha 
ventaja competitiva, ya que en ambientes tan dinámicos no hay plena 
certeza de quién es el líder del mercado. En términos prácticos, si no 
sabemos “cuál es la gallina de los huevos de oro”, no podremos imitar 
los recursos de dicha gallina.

Es por ello que las junturas críticas toman un relieve especial en 
cuanto que dar un mal paso en estas transiciones no sólo puede sig-
nificar el no obtener una ventaja competitiva, sino que puede llevar 

7.	 Vohora et al (2004) usan el termino critical junctures para referirse a las etapas 
intermedias o de transición entre una fase y otra del proceso de creación de empresas 
de base tecnológica spin-off.

8.	 Refiriéndonos en este caso a la ambigüedad causal.
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a la empresa al fracaso, traducido mediante la quiebra de la empresa 
(Vohora et al, 2004).

Interacciones estratégicas

Las ebt establecen interacciones que pueden generar una ventaja 
competitiva, ya que al no tener los conocimientos adecuados para 
generar productos o servicios superiores intentan generar estos 
conocimientos mediante dos opciones, una que consiste en que la 
empresa misma los genere, llamada internalización, y otra opción es 
que la empresa puede adquirir estos conocimientos de otras empre-
sas mediante alianzas (Grant y Baden-Fuller, 2004). Sin embargo, 
como los mercados en los que compiten las ebt son dinámicos o 
altamente cambiantes, no pueden interiorizar todos los conoci-
mientos que se necesitan para competir.

El punto que se desea destacar es que se ha observado en el 
mundo una tendencia a la agrupación de empresas de base tecnoló-
gica en clúster, ya sea para generar interacciones en donde se pueda 
aprender una de la otra, o reducir los costos en la adquisición de 
materias primas. 

De hecho algunos estudios como el de Warren y Hutchinson 
(2000), destacan dentro de los factores de éxito de la empresa el de 
establecer alianzas estratégicas y las afiliaciones informales, lo cual 
arroja luz sobre la idea de que establecer interacciones estratégicas 
en las PyMEs de alta tecnología no es nueva.

En este sentido, Eisenhardt y Martin (2000) apuntan una serie 
de características de las capacidades dinámicas que desarrollan las 
empresas, entre las cuales se destaca la importancia de desarrollar 
procesos organizacionales como el desarrollo de alianzas y toma 
de decisiones estratégicas que crean valor para las organizaciones 
dentro de mercados dinámicos, mediante la reconfiguración de re-
cursos en nuevas estrategias de creación de valor.

A partir de lo anterior es importante destacar la perspectiva de 
recursos y capacidades señalada por Grant y Baden-Fuller (2004), 
ya que ellos mencionan que una alianza tendrá éxito en el largo 
plazo siempre y cuando la diferencia entre los recursos y capacida-
des y la gama de productos que ofrece la otra empresa sea grande, 
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es decir, entre más grande sea esta brecha entre los recursos y los 
productos que ofrecen las empresas mayor será el potencial para 
dichas alianzas estratégicas, ya que habrá incentivos de ambos lados 
para interactuar y lograr obtener nuevas fuentes de ventaja compe-
titiva. 

Otra cuestión de suma importancia dentro de la literatura de 
interacciones estratégicas desde la perspectiva de recursos y capa-
cidades, es que las empresas tienden a formar estas interacciones 
cuando se encuentran en posiciones estratégicas desventajosas (Ei-
sendhardt y Shoonhoven, 1996), ya que estas interacciones le sir-
ven a la empresa para encontrar en el exterior nuevas capacidades, 
sobre todo cuando se está compitiendo en mercados emergentes o 
de grandes cambios (Eisendhardt y Shoonhoven, 1996).

Tal vez parezca confuso que en páginas anteriores se ha men-
cionado que los recursos que dotan a la empresa de una ventaja 
competitiva son difíciles de imitar e imperfectamente móviles, y 
ahora se habla de interacciones para poder imitar dichos recursos. 
Sin embargo, no se pretende explicar cómo las empresas copian o 
compran los recursos de sus pares dentro de las alianzas, sino que 
solamente se copia el capital relacional (Kale et al, 2000), el cual 
se refiere al nivel de confianza mutua, respeto y amistad que crece 
de la interacción a nivel individual entre las distintas partes de una 
alianza, es decir, las alianzas sirven como acceso de las ebt a los 
bienes que no forman parte de los recursos y capacidades distinti-
vos de la empresa. Es por esta razón que se presenta el cuadro 3, en 
donde se muestra cuál es el capital relacional al que puede acceder 
una empresa, nos referimos al capital relacional como un segmento 
de recursos que no constituye parte de la ventaja competitiva de la 
empresa.

En el cuadro 3 se observa cómo las empresas a través de las 
alianzas pueden acceder a un segmento de recursos de otras empre-
sas, a los cuales llamamos capital relacional, y es el tipo de recursos 
que llamamos recursos anómalos. Este tipo de recursos puede ser 
observado o percibido mediante otro tipo de recursos que susten-
tan las capacidades, como lo son los recursos humanos, ya que éstos 
tienen la capacidad de transportar recursos que son más valiosos 
para la empresa, como el conocimiento o la experiencia.
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Cuadro 3
Recursos relacionados dentro de las interacciones estratégicas

Kale et al. (2000) mencionan que las empresas que establecen alianzas sólo ac-
ceden a capital relacional, es decir, sólo a un segmento de recursos que no 
constituye parte de la ventaja competitiva de la empresa. Ejemplo de ello es el 
acceso de la empresa A a los recursos de color azul de la empresa B. Además 
de que se necesita de recursos especiales para acceder al capital relacionado, 
los cuales podrían ser el capital humano o un sistema de información adecua-
do. Elaboración propia a partir de Kale et al (2000).

Esta interacción es posible, ya que como se muestra en el cua-
dro 3 existen algunos recursos estratégicos A* y B*, a los cuales las 
empresas imitadoras no pueden tener acceso dentro de la interac-
ción. Siguiendo con esta lógica, lo que se propone en esta investiga-
ción es que al estar las ebt en diferentes etapas de funcionamiento, 
los recursos A* o B* pueden encontrarse dentro de la intersección 
y pueden ser imitados, ya que existen recursos que en alguna etapa 
fueron estratégicos, por ejemplo para la empresa A, pero que pue-
den dejar de ser estratégicos para esa misma empresa A cuando 
ha llegado a otras etapas de funcionamiento, lo cual constituye la 
razón primordial del por qué se propone en esta investigación que 
las ebt pueden acceder a la cooperación dentro de interacciones 
estratégicas. Esta relación entre conjuntos se aprecia mejor en el 
cuadro 4.
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Cuadro 4
Fases de interacción entre empresas y resultados de cooperación

Combinaciones Fase de funcionamiento Resultado de la cooperación
A* n B* Misma fase en empresas No hay cooperación

A* n B* Diferente fase en empresas Sí hay cooperación

A*n B Misma fase en empresas No hay cooperación

A* n B Diferente fase en empresas Sí hay cooperación

A n B* Misma fase en empresas No hay cooperación

A n B* Diferente fase en empresas Sí hay cooperación

Las letras A* y B* denotan a la empresa que posee el recurso es-
tratégico, en tanto que A y B denotan a la empresa que no lo posee.

Poner el énfasis en el capital relacional nos lleva a la necesidad 
de señalar, desde una perspectiva ex–ante, que la fuente de la ven-
taja competitiva en las ebt se encuentra en el establecimiento de 
alianzas o interacciones estratégicas entre empresas.

Entonces es posible analizar esta ventaja competitiva mediante 
la teoría de recursos y capacidades, y esta ventaja competitiva se 
puede ver de manera ex–ante y ex–post, sin embargo, el interés 
se centra en cómo obtener una ventaja competitiva de manera ex–
ante, es decir, que nuestra intención se concentra en dar señales de 
en qué dirección o en que ámbito se debe mover la empresa para 
encontrar los recursos que son valiosos. Es por ello que surge la 
necesidad de abordar la ventaja competitiva de la empresa de base 
tecnológica de manera ex–ante.

Para apreciar mejor esta perspectiva ex–ante y ex–post, en el 
cuadro 5 se muestran dos modelos provenientes de la teoría de re-
cursos y capacidades sobre la ventaja competitiva, la primera de 
manera ex–post, que aborda el modelo clásico de la teoría de re-
cursos y capacidades, y un segundo modelo, en donde se introduce 
el modelo ex–ante, en donde se dice que las empresas de base tec-
nológica acceden a recursos que son valiosos y que se encuentran 
dentro del capital relacionado de las alianzas que han formado con 
otras empresas.
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Cuadro 5
La ventaja competitiva ex-ante y ex-post

En esta figura se muestra a la izquierda el esquema de la obtención de la ventaja 
competitiva de una perspectiva ex-post, del lado derecho se muestra la ob-
tención de una ventaja competitiva de manera ex–ante para una empresa de 
base tecnológica, en donde se muestra la importancia del establecimiento de 
alianzas o interacciones estratégicas en el proceso de obtención de recursos 
estratégicos para la formulación de una estrategia que lleve a la obtención de 
una ventaja competitiva. Elaboración propia a partir de Gran (1991), Kale et 
al (2000) y Vohora et al. (2004).

Aún más interesante resulta el hecho de que las ebt, dependien-
do de la transición crítica en la cual se encuentren, tenderán a bus-
car recursos diferentes. Por ejemplo, una empresa que se encuentre 
en las primeras dos junturas tenderá a buscar recursos tangibles, 
dado que no ha madurado aún su funcionamiento, pero una ebt que 
se encuentre en las últimas dos junturas tenderá a buscar recursos 
intangibles, mismos que tienen que ver con la ventaja competitiva 
de las empresas que se encuentran en la misma industria.

Recursos y capacidades en las interacciones estratégicas

La ebt en las diferentes etapas de funcionamiento necesita de recur-
sos estratégicos de diferentes características, y una forma de acce-
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der a estos recursos se encuentra en las alianzas estratégicas, lo que 
aún no se ha descrito es: ¿por qué una empresa llamada empresa 
B accedería a establecer una alianza estratégica con la empresa A?, 
dado que la empresa A tendrá acceso a recursos de la empresa B por 
medio de un vehículo de aprendizaje llamado interacción estraté-
gica visto mediante las alianzas.

Es importante señalar que el presente trabajo no aborda las 
alianzas estratégicas per se, sino que estas sólo se manejan en el 
presente contexto como un vehículo en el cual se pueden transferir 
y compartir recursos estratégicos, que a la postre llevarán al cambio 
tecnológico de la empresa. Dicho esto, no queda más que responder 
a la pregunta del párrafo anterior.

Primero se tienen que describir dos puntos importantes, el pri-
mero estriba en que el valor de un recurso estratégico  se erosio-
na o desgasta mediante el desuso o la falta de inversión durante el 
tiempo (Dierikx y Cool, 1989), y el segundo estriba en el hecho de 
que un mecanismo de aislamiento o de prevención de imitación es 
el proceso de acumulación de activos intangibles (Dierikx y Cool, 
1989), entonces cobra importancia la perspectiva dinámica men-
cionada por Teece et al (1997), en donde la reconfiguración de re-
cursos será una estrategia que evite la imitación inmediata de recur-
sos dentro de las alianzas estratégicas.

Estos mecanismos están estrechamente relacionados con el he-
cho de establecer una alianza entre empresas, ya que aunque las 
empresas que participan de ella pueden acceder a nuevos recursos 
(Grant y Baden-Fuller, 2004), de esta forma, al querer replicar la es-
trategia de la empresa aliada, éstas no obtendrán las mismas rentas, 
debido a que los recursos a los que accedieron mediante la alianza 
se han erosionado, y por otro lado no han seguido el mismo camino 
de acumulación de stock de recursos.

Un ejemplo es cuando se tiene una empresa que requiere tran-
sitar de la fase de pre-organización a reorientación (Vohora et al, 
2004), entonces necesita buscar en el exterior recursos intangibles 
que le ayuden a configurar la nueva estrategia que le lleve al éxi-
to dentro de la industria. Este fenómeno implica que las empresas 
establecen alianzas estratégicas con el fin de acceder a parte del 
capital relacionado de la empresa aliada, una vez obtenidos estos re-
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cursos se intenta establecer una estrategia similar a la de la empresa 
aliada,  lo cual explica los incentivos de ambas empresas a aliarse. 

Sin embargo, cabe señalar que los recursos adquiridos serán 
insertados dentro de una función de producción diferente, lo cual 
también disminuye el riesgo competitivo de compartir recursos es-
tratégicos, ya que estos recursos serán coordinados o combinados 
con capacidades diferentes.

Otra de las razones por las cuales se relaciona la teoría de recur-
sos y capacidades con las interacciones estratégicas, en este caso 
específico de ebt, es porque este tipo de empresas se basa en la in-
tensidad del uso del conocimiento, pero este conocimiento a su vez 
es depositado en los recursos humanos en forma de competencias 
y en habilidades de la organización. En este caso, cuando se estable-
ce una interacción con otra empresa, los principales negociadores 
pueden ser los gerentes o los empleados, pero en cualquier caso se 
estarían transfiriendo recursos valiosos depositados en competen-
cias para el administrador o empleado.

Si bien es cierto que el conocimiento per se no genera rentas 
altas, sí es cierto que se puede desarrollar al interior de la empresa 
la capacidad de absorber este tipo de recursos que quedó inserto 
dentro de la persona negociadora o participante de esta interacción 
estratégica.

Por otro lado, y como ya se mencionó en secciones anteriores, 
las capacidades se pueden definir como “la habilidad de integrar, 
construir y reconfigurar competencias internas y externas de la 
empresa para responder con mayor velocidad a los ambientes cam-
biantes del mercado” (Teece et al, 1997), también se mencionó que 
estas capacidades están muy relacionadas con las rutinas o proce-
sos dentro de las empresas (Nelson y Winters, 1982; Grant, 1996; 
Spender y Grant, 1996; Hazlett et al, 2005), por lo que se intuye que 
estas capacidades están incrustadas dentro de los individuos.

Todo esto explica de mejor manera la razón por la cual las ebts, 
y en general cualquier tipo de empresa, están dispuestas a estable-
cer interacciones estratégicas, dado que estas capacidades funcio-
nan como mecanismos de aislamiento para las ventajas competiti-
vas de la empresa.

Se ha mencionado también que las interacciones estratégicas de 
la ebt se establecen con la intención de evitar internalizar todos 
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los conocimientos que se generan en estos sectores industriales, de 
esta forma las interacciones estratégicas se establecen como un me-
canismo que busca conseguir recursos estratégicos en el exterior, 
pero que difícilmente le generaran a la empresa imitadora las mis-
mas rentas que le dan estos recursos a la empresa imitada, a menos 
que la empresa imitadora sea capaz de copiar o imitar toda la base 
de recursos y capacidades de la empresa imitada, lo cual se antoja 
imposible.

Es por esto que la empresa imitadora y la empresa imitada pue-
den establecer alianzas estratégicas entre ambas, ya que por un lado 
la empresa imitadora se enfrenta a este mecanismo de aislamiento, 
y aunque pudiera copiar estos recursos, resulta costoso para la em-
presa imitadora, en relación al tiempo y recursos económicos, el 
poder cambiar el total de la base de recursos con que cuenta para 
hacer que los recursos que imitó le generen las mismas rentas que 
a la empresa imitada.

Pero en el largo plazo la innovación competitiva de estas mis-
mas empresas las puede llevar a generar un mecanismo eficiente de 
absorción del conocimiento, que ya fue imitado o emulado por per-
sonas que participaron dentro de estas interacciones estratégicas.

Modelo explicativo

En la segunda sección de este capítulo se presentaron los objeti-
vos y preguntas que habrían de guiar la presente investigación. Sin 
embargo, el planteamiento anterior carece un poco de una contex-
tualización apropiada, por lo cual puede ser modificado para hacerlo 
más específico al contexto real, de tal forma que las preguntas de 
investigación pueden replantearse de la manera siguiente:
1.	 ¿Cuáles son las alternativas de las que dispone una ebt para obte-

ner recursos superiores que sustenten una ventaja competitiva?
2.	 ¿Cómo puede una ebt, en sus diferentes fases de madurez, acce-

der a recursos superiores a través de alianzas?

El modelo explicativo desarrollado hasta este momento nos dice 
que las interacciones estratégicas que establece la ebt sirven como 
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vehículo, en el cual se transportan y comparten los recursos estra-
tégicos entre ebts.

Por otro lado, se establece que las empresas pueden compartir 
recursos, ya que estos recursos se incrustan en capacidades diferen-
ciadas, debido a la ambigüedad causal y la erosión del valor de los 
recursos que han sido imitados. 

Con esto, lo que se plantea es que al competir en sectores diná-
micos, los recursos se tienen que reconfigurar constantemente, y de-
bido a esta reconfiguración suceden dos efectos, primero la empresa 
imitadora puede conseguir un recurso que ya erosionó un poco de su 
valor al haber sido reconfigurado con otras capacidades, y segundo, 
esta misma reconfiguración constante de recursos lleva a la empre-
sa imitadora a incrustar el recurso en una capacidad diferenciada, la 
cual no aprovecha al máximo los beneficios del recurso imitado.

Por otro lado, debido a que las ebt se pueden encontrar en di-
ferentes fases de su desarrollo, esto las obliga a buscar diferentes 
tipos de recursos según la juntura crítica en la cual se encuentren, y 
para saber qué tipo de recursos necesita la ebt primero es necesario 
caracterizarla dentro del contexto de la investigación.

Ahora que ya se han mencionado las condiciones bajo las cuales 
los objetivos pueden ser contextualizados, necesitamos presentar 
también el modelo explicativo o el esquema bajo el cual se reflejan 
las contrastaciones teóricas de dichos objetivos.

Se han señalado las condiciones que se necesitan obtener dife-
rentes tipos de recursos en las diferentes fases de funcionamiento 
de la empresa, donde también se mencionó que se necesitan gene-
rar diferentes tipos de capacidades para atravesar diferentes jun-
turas críticas. En el cuadro 6 se muestra el modelo explicativo del 
presente trabajo.

Dentro del cuadro 6 observamos el nivel de consolidación de las 
ebt en todas sus etapas, y vemos que este es un proceso no lineal, 
es decir, se trata de un proceso iterativo para alcanzar la consoli-
dación, que por lo menos significa que se ha logrado un pequeño 
margen de ventaja competitiva sobre otras empresas.

Por otro lado se desarrolla el esquema de la teoría de recursos y 
capacidades con relación al problema de las junturas críticas que ya 
ha sido tratado, en este desarrollo de ideas, se puede observar que 
se necesita de diferentes recursos para atravesar las distintas juntu-
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ras críticas, pero además se tienen que generar diferentes tipos de 
capacidades para poder superar dichas junturas y con ello alcanzar 
la sustentabilidad.

Entre las capacidades que necesita desarrollar la ebt, se identi-
fican las siguientes, según la juntura o fase de desarrollo en la cual 
se encuentre la empresa:

Cuadro 6
Modelo Explicativo

En este cuadro podemos observar cómo en las diferentes junturas debemos tener en 
cuenta que se requieren de diferentes recursos para el logro de la obtención de ventajas 
competitivas, y que esos diferentes recursos además están asociados a diferentes tipos 
de capacidades para sostener dicha ventaja competitiva.
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•	 Capacidad de síntesis: la habilidad necesaria del gestor para 
combinar conocimientos científicos y conocimientos de mer-
cado.

•	 Capacidad funcional: know-how de los miembros de la organi-
zación, proveedores, distribuidores, etc. (resultantes de las ha-
bilidades y la experiencia).

•	 Capacidad cultural: percepción de estándares de calidad, del 
servicio al cliente, habilidad para dirigir el cambio, para inno-
var, para aprender, para trabajar en equipo, etc. (capacidades 
propias de la empresa).

•	 Capacidad posicional: habilidad organizacional para gestionar 
la reputación, información, redes de trabajo, capital de riesgo, 
etc. (resultantes de estrategias y esfuerzos previos).

•	 Capacidades regulatorias: habilidad organizacional para gestio-
nar patentes, marcas registradas, propiedad intelectual, bases de 
datos, etc. (susceptibles de protección legal).

Se observan también los diferentes recursos que debe adquirir la 
ebt en las diferentes junturas y fases de desarrollo, pero entre todos 
estos recursos observamos también la importancia de establecer 
vínculos sociales, institucionales y redes, vínculos con universida-
des o centros de investigación y alianzas con empresas pares. Todo 
esto denota la importancia que tienen las alianzas estratégicas para 
la obtención de recursos estratégicos en la ebt, en sus diferentes 
junturas críticas.

Desde luego que se tiene que tomar en cuenta el contexto en el 
cual se desarrolla la investigación para poder establecer qué es lo 
que esperaríamos observar. En este sentido, esperaríamos encon-
trar sólo ebts en niveles de consolidación intermedios, ya que no 
se encontró ninguna evidencia contextual que señalara la existencia 
de ebt de reciente creación, como se verá adelante en los capítulos 
que contienen estudios de caso.

Conclusiones

En el estudio se propuso que las interacciones estratégicas sirven a 
la empresa como una opción de obtención de recursos estratégicos, 
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que representan nuevas tecnologías, los cuales sirven como una 
estrategia diferente de la internalización de conocimientos, esto 
es, transitar de un proceso de innovación cerrada a un proceso de 
innovación abierta.

En este proceso se centró la atención en estudiar a un tipo parti-
cular de empresa, la empresa de base tecnológica, ya que ésta cuen-
ta con ciertos atributos que la hacen ideal para la aplicación de un 
proceso de innovación abierta, por un lado son empresas pequeñas 
o medianas, y por otro lado requieren de una constante reconfigu-
ración de sus recursos, debido a los mercados turbulentos en los 
cuales funcionan. Es por ello, que se propone que estas empresas, 
tienden a formar clústeres en los cuales las interacciones entre em-
presas, dotan de recursos estratégicos a las empresas, dada su res-
tricción de acceso al financiamiento.

Para entender este proceso de interacción entre empresas fue 
necesario describir el proceso de funcionamiento de una ebt, pri-
mero se presentan las diferentes fases que sigue la empresa para 
lograr el éxito mediante la sostenibilidad financiera (investigación, 
construcción de oportunidad, pre-organización, reorientación y 
sostenibilidad de recursos), posteriormente se identificaron las 
transiciones críticas entre cada una de las fases de funcionamiento 
(reconocimiento de oportunidad, compromiso empresarial, credi-
bilidad, retornos sostenibles).

Del párrafo anterior se desprende que para sobreponerse a es-
tas junturas críticas, la empresa requiere de distintos recursos y ca-
pacidades en cada una de las transiciones, lo cual llevó a describir 
en el cuadro 6 a los distintos recursos y capacidades que dotan a la 
ebt de un cambio tecnológico, que a su vez llevan a la empresa a la 
obtención de una ventaja competitiva, en un proceso de innovación 
abierta, donde las diferentes junturas, llevan a la necesidad de un 
perfil diferente de recursos, los cuales son principalmente tangibles 
en las primeras dos junturas, pero después son más importantes los 
intangibles en las junturas posteriores.

Algunas limitaciones tienen que ver con el tipo de empresa que 
se tomó en cuenta para el desarrollo teórico, pues la ebt, como se 
señaló, tiene características únicas de requerimientos de nueva tec-
nología, y de cómo la tecnología moldea la estrategia de ésta. Sin 
embargo, esta descripción de fases no debería restringir su apli-
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cación al contexto del total de empresas en el aparato productivo. 
Futuros desarrollos teóricos podrían enfocarse en diferentes con-
textos de empresa, como pueden ser las empresas culturales y crea-
tivas, las cuales tienen una motivación diferente en el contexto de 
su funcionamiento, y se acercan más a una empresa convencional 
que a una ebt.
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