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RESUMEN

La competitividad de las empresas es uno de los factores claves que permiten alcanzar, sostener y mejorar
una determinada posicién en el entorno socioeconémico. Se aplica un instrumento, para la evaluacién de la
empresa, de acuerdo, a la teorfa de la ventaja competitiva y la teorfa basada en los recursos y capacidades. E!
tema estratégico se ha centrado en la bisqueda de los factores que contribuyen a la generacién de rentas
extra-normales. La explicacién de la obtencién de rentas econémicas ha evolucionado en el tiempo y es as
como én la década de los ochenta fue el andlisis del sector en que se desempefiaba la empresa, es decir la
mirada estaba puesta en el mercado de los productos y en los noventa se ha desplazado a los recursos,
capacidades y habilidades que posee la empresa, es decir al mercado de los factores, lo que se ha denominado
teoria basada en los recursos y capacidades de la firma. El instrumento desarrollado, permite determinar qué
recursos, capacidades y habilidades son valiosas y como ellas deben ser administradas para aportar al desem-
pefio de la empresa, es decir alcanzar una ventaja competitiva sustentable, lo que se ilustra con un caso de
aplicacién.
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HORIZONTES EMPRESARIALES

INTRODUCCION

La empresa de hoy se ve enfrentada a un ambiente cambiante, dindmico, discontinuo e incierto. Lo cual,
ha llevado a muchas empresas, a perder las ventajas que las hicieron exitosas en afios pasados (Ghemawat,
1993). El ambiente industrial, en el cual se mueve una empresa, es bdsico para su objetivo (obtener rentabi-
lidad econémica extra-normal) (Porter, 1987). Sin embargo, el sector industrial no es la dnica fuerza que
afecta las utilidades de una organizacién y en el mismo sector algunas organizaciones son mds rentables que
otras (Majluf, 1996). De lo anterior, surgen las siguientes interrogantes: ;por qué en determinada industria
o sector, algunas compafifas se desempefian mejor que otras?, es decir ;cudl es la base de la ventaja competi-
tiva? y ;qué la hace sustentable?. En afios recientes, una nueva teorfa de cémo la empresa compite, ha comen-
zado a emerger, algunos califican a ésta de tnica en el campo de la estrategia (Peteraf, 1993). Pero en reali-
dad, esta nueva aproximacién sigue lo que ha sido la esencia de la estrategia, las competencias distintivas y
recursos de la organizacién (Andrews, 1971). Andrews planted que la base de la ventaja competitiva, radica
en lo que es, relativamente, distintivo o superior a los rivales y que utilizado apropiadamente se puede sacar
provecho de las oportunidades que presenta el medio ambiente. La visién basada en los recursos estd en
desarrollo, atin asf, ha permitido mejorar el entendimiento de c6mo los recursos se aplican y combinan, qué
hace la ventaja competitiva sustentable, y cudl es la naturaleza y origen de las rentas(Jiménez R.2001). Las
bases de esta nueva teorfa no son nuevas, es asi como, se considera el trabajo de Penrose (1959) de gran
influencia, ya que se dan los primeros pasos, en lo referente al estudio de los recursos como elemento deter-
minante en el desempefio de las organizaciones. La debilidad del desarrollo teérico basado en los recursos se
encuentra en la identificacién y valoracién de los recursos de la empresa, que confieren ventaja competitiva.
Este articulo pretende entregar una forma sistemdtica de evaluacién de la competitividad de una empresa y
por ende de los recursos y capacidades que ella posee.

OBJETIVO

El objetivo de este articulo es el estudio y la aplicacién de un instrumento (test) modelo, desarrollado por
David Collis y Cynthia Montgomery (1995); con la finalidad de determinar con que recursos y capacidades
cuenta una firma en particular y el valor de ellos; que traducidos en ventajas competitivas serdn responsables
de la competitividad de las empresas y de la determinacién de las rentas econémicas.

MARCO TEORICO.

Las empresas cada vez estdn mds inclinadas por iniciar el proceso estratégico preguntdndose: “;Cudles
son nuestros recursos esenciales?, “;Cémo podemos aumentar y proyectar nuestras capacidades criticas?. Lo
cual es muy diferente de las preguntas que se realizaban en el 4mbito de la planificacién estratégica, como:
“¢Cudl es nuestra misién corporativa?” o “;Cudl es el negocio en que nos encontramos?”. Gran parte de esta
reorientacién forma parte de la nueva forma en que se lleva a la prictica el proceso de construccién de la
estrategia, se debe al cambio radical en lo que respecta al 4mbito teérico (académico) como también al
pensamiento estratégico practico, en lo que se denomina la “visién basada en los recursos”. Esta perspectiva
tiene sus limites en el pasado histérico de la estrategia, cobrando importancia las contribuciones de Philip
Selznick (1957) con “Leadership in Administration: A Sociological Interpretation”, Edith Penrose (1959)
con “The Theory of the Growth of the Firm”, Alfred Chandler (1962) con “Strategy and Structure” y
Kenneth Andrews (1971) con “The Concept of Corporate Strategy”. La visién basada en los recursos puede
ser fechada en el afio 1984, aceptando indudablemente cierta arbitrariedad. Ese afio se publicaron dos arti-
culos, titulados “A Resource-Based View of the Firm” (“Una visién basada en los recursos de la firma”) de
Birger Wernerfelt y “Towards a Strategic Theory of the Firm” (“Hacia una teoria de la estrategia de la firma”
de Richard P. Rumelt. Estos articulos fueron-seguidos por un gran niimero de importantes autores tales
como Barney (1986), Dierickx y Cool (1989), Montgomery (1992), Mahoney y Pandian (1992), Peteraf
(1993), entre otros.




IDENTIFICACION DE LAS CAPACIDADES

Para examinar las capacidades de la empresa se requiere hacer alguna clasificacién de sus actividades.
Generalmente se utilizan dos enfoques: Una clasificacién funcional, que identifica las capacidades organizativas
en relacién con cada una de las principales dreas funcionales de la empresa y la cadena de valor, que desagrega
a la empresa en una cadena de actividades secuenciales. Sin embargo, ni la clasificacién funcional ni la
cadena de valor representan satisfactoriamente la estructura de las capacidades organizativas de la empresa.
Grant (1991) ha propuesto que las capacidades estdn constituidas por grupos de recursos trabajando juntos.
En el caso de organizaciones complejas las capacidades estdn organizadas en estructuras jerdrquicas. Algunas
capacidades son muy especificas, relacionadas con tareas concretas; otras, las de mayor nivel, suponen la
integracién de capacidades. Es importante tener presente que las capacidades no pueden integrarse directa-
mente. Estas sélo pueden hacerlo mediante la integracién del conocimiento de las personas. Esta es la razén
por la que las capacidades de alto nivel son tan dificiles de obtener. Una solucién frecuente ha sido la
creacién de equipos multifuncionales de desarrollo de productos. Mientras que el establecimiento de tales
equipos es una tarea aparentemente sencilla, la investigacién sobre el desarrollo de nuevos productos confir-
ma que el problema mds dificil es la habilidad del equipo para acceder a los conocimientos funcionales
pertinentes en toda su amplitud y profundidad para el producto y conseguir integrarlos después. Ghemawat
(2000) propone un planteamiento algo diferente con respecto a las capacidades y competencias, las capaci-
dades pueden asociarse con el enlace de retroalimentacién que corre de actividades a dotacién de recursos.
La idea es que las capacidades especificas de la empresa, para desempefiar actividades mejor que los compe-
tidores, se creen gradualmente y se refuercen a lo largo del tiempo.

Identificacién de los recursos.

Esta es la etapa fundamental del estudio de competitividad, se han propuesto muchas formas de identi-
ficar los recursos de la empresa que confieren a ésta un desempefio superior. Wernerfelt (1984), basindose en
Andrews, defini6, de manera muy amplia, los recursos como “cualquier cosa” en la que pudiera pensarse
como una fortaleza o debilidad de una empresa determinada. En esta definicién esta implicita la idea de que
los recursos son factores fijos, atributos de la empresa que no pueden ser modificados en el corto plazo. Si se
basan las estrategias en recursos que son fijos, tan sélo, se puede esperar alcanzar una ventaja competitiva que
dificilmente puede ser sustentada en el largo plazo. Es decir, con el paso del tiempo estos recursos dejan de
ser valiosos, debido a que son féciles de copiar, pasando a ser tan sélo la base para estar en competencia (para
estar presente en la cancha de juego) pero ya no confieren una ventaja competitiva. Como punto de partida
para la identificacién de los recursos, éstos pueden ser divididos en seis categorfas (han sido sugeridas por
Hofer y Schendel en Grant, 1991): recursos financieros, recursos fisicos, recursos humanos, recursos tecno-
légicos, reputacién y recursos organizacionales. Se requiere profundizar en la valoracién de los recursos, ésta
no puede ser aislada, debido a que el valor de los mismos esta determinado por el interjuego con las fuerzas
del mercado. De modo que la valoracién debe ser realizada en funcién de los recursos que poseen los demds
miembros de la industria, se debe llevar a cabo una comparacién con los factores claves de éxito de la
industria. Para determinar el valor de los recursos se puede aplicar los cinco test propuestos por Collis y
Montgomery (1995): 1) test de inimitabilidad: ;Son los recursos dificiles de copiar?, 2) test de durabilidad:
¢Qué tan rdpido este recurso se deprecia?, 3) test de apropiabilidad: ;Quién captura el valor creado por los
recursos?, 4) test de sustitucién: ;Puede un recurso tnico ser superado por un recurso diferente?, 5) test de
superioridad competitiva: ;Son sus recursos verdaderamente mejores?.

APLICACION FIRMA: DISTRIBUIDORA RABIE.

Distribuidora Rabie S.A., una de las empresas mds antiguas del pafs, fundada en 1902 en la ciudad de
Chilldn. Creada por don Nicolds Rabie, operé desde comienzo de siglo bajo el nombre de Casa Rabie,
establecimiento dedicado durante varias décadas a la importacién y distribucién de telas; y mis tarde, a la




HORIZONTES EMPRESARIALES

comercializacién de abarrotes. En 1980, esta empresa familiar decide establecer una moderna red de distri-
bucién, para lo cual inaugura Distribuidora Rabie. En la actualidad, la empresa cubre desde la segunda a la
décima regiones, atendiendo en forma directa y personalizada a comerciantes minoristas establecidos, de
varios puntos del pafs. Este constante crecimiento ha estado respaldado por la mds avanzada tecnologfa en
todas las 4reas de la empresa.

En la actualidad, la distribuidora atiende a cuarenta mil comerciantes minoristas del pafs en rubros como
abarrotes, confiteria, ferreterfa, bazar, paqueterfa y linea institucional. Ofrece alrededor de cuatro mil qui-
nientos productos de la industria nacional y extranjera. Posee dos modernos centros de distribucién, ubica-
dos en Chilldn y Santiago, implementados.con una avanzada tecnologfa para el almacenamiento y manejo
de productos. Desde estas instalaciones cubre los diversos puntos del territorio nacional, con una flota
superior a los trescientos camiones repartidores, que llegan hasta las localidades m4s apartadas.

IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS

Esta es la etapa fundamental del estudio de competitividad, se han propuesto muchas formas de identificar los
recursos de la empresa que confieren a ésta un desemperio superior.

Como punto de partida, para la identificacién de los recursos, éstos pueden ser divididos en siete catego-
tias propuestas por Hunt (1997;2000): Financieros, fisicos, legales, humanos, organizacionales,
informacionales, relacionales.




1.- CATEGORIZACION DE LOS RECURSOS, SEGUN HUNT.

CATEGORIA RECURSOS

IDENTIFICACION DE RECURSOS

FINANCIEROS
FISICOS

LEGALES
HUMANOS

ORGANIZACIONALES

INFORMACIONALES

RELACIONALES

- Financiamiento propios y de terceros.

- Centros de distribucién, andenes de carga y descarga, bodegas “raquetizadas”,
grilas eléctricas y convencionales, transpaletas eléctricas y convencionales, cdma-
ras de frio, Instalaciones y equipamiento altamente tecnificado en seguridad y
prevencidn de riesgos, maquinas de empaque en unidades de venta variables,
red de camiones tipo, radio frecuencia en todos los procesos operacionales, termi-
nales de computacion en red y servidores de gran capacidad.

- La marca "Distribuidora Rabié” la ha llevado a una posicidn de prestigio.
- Las destrezas y habilidades del personal administrativo y operativo, han
permitido desarrollar las capacidades necesarias para implementar nuevos
software, ampliar la cartera de clientes, desarrollar negocios.

- Capacitaciones realizadas por la empresa, motivacidn y alto compromiso de
su personal, incentivos monetarios por volumen de venta a través de metas,
gran capacidad de gestion de los directivos de la empresa, dgil proceso en la
toma de decisiones, comunicacién en todos los niveles facilitando la gestion de
la empresa, identificacion de los recursos mds importantes y fortalecimiento
de éstos, trayectoria, prestigio y experiencia.

- Ingreso de datos de abastecimiento, alto conocimiento de tecnologias blan-
das y duras, lo que ha permitido desarrollar software especializados para la
empresa en todas sus dreas, [+D, alto conocimiento y dominio del sector en el
que se encuentra y del segmento de mercado.

- Existe una fuerte relacién entre clientes, proveedores, empresa y vendedores,
donde se generan alianzas entre estos,

VALORACION DE LOS RECURSOS SEGUN COLLIS Y MONTGOMERY.

1) Prueba de Inimitabilidad:

RECURSOS -

¢SON LOS RECURSOS DIFICILES DE COPIAR?

FINANCIEROS
- Propios
- Terceros

FISICOS

- Almacén raquetizado.

- Computadores en red.

- Red de camiones tipo. Grias
y transpaletas.

LEGALES

- Marca registrada.

HUMANOS
- Vendedores.
- Empleados.
- Transportistas.

- Este es un recurso imitable, debido a que los competidores tienen ficil
acceso al financiamiento que le ofrece las distintas alternativas de mercado.

- Este es un recurso inimitable, debido a que el tamafio de Distribuidora
Rabie es superior al tamafio de sus competidores, dispone de una gran
inversién en activos frente a estos, produciéndose una disuasién econé-
mica.

- Este es un recurso inimitable, debido principalmente por la confianza y
prestigio que a lo largo de la trayectoria y experiencia Distribuidora rabié
ha logrado establecer en el mercado, lo que se traduce en sinénimo de
calidad y eficiencia para el cliente.

- 'Este recurso es inimitable, debido a que los conocimientos y experien-
cias adquiridos por el personal han contribuido en forma eficiente al de-
sarrollo de la empresa, siendo importante al momento de hablar de las
destrezas, habilidades y capacidades.
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ORGANIZACIONALES
- Motivacién.

- Capacitacién

- Toma de decisiones.

INFORMACIONALES
- Conoc. de tecnologia.
-1+D

RELACIONALES
- Relacién cliente
- Relacién proveedor

- Este recurso es inimitable, debido a que coordina y explota los recursos
en forma adecuada, trasformdndolas en capacidades que la hacen ser
distintivas.

- Este recurso es imitable, debido a que la informacién que el mercado
ofrece, estd disponible para todas las empresas pertenecientes al sector
industrial.

Este recurso es inimitable, debido a que las relaciones que existen con la
empresa y los miembros que interactuan con ella, corresponde a una
capacidad de esta para negociar y adquirir confianza.

2) Prueba de durabilidad:

- Almacén raquetizado.
- Computadores en red.
- Red de camiones tipo.
- Gruias y transpaletas.

LEGALES
- Marca registrada.

HUMANOS
- Vendedores.
- Empleados.
- Transportistas.

ORGANIZACIONALES
- Motivacidn.

- Capacitacién

- Toma de decisiones.

INFORMACIONALES
- Conoc. de tecnologia.
-I1+D

RELACIONALES
- Relacién cliente.
- Relacién proveedor

RECURSOS ;CON QUE RAPIDEZ ESTE RECURSO SE DEPRECIA?
FINANCIEROS - Este recurso es de rdpida depreciacidén, debido a que el dinero pierde
- Propios valor en el tiempo.

- Terceros

FISICOS - Este recurso es de lenta depreciacién, debido a las caracterfsticas de

cada uno de ellos, poseen alta tecnologia que permite una éptima utiliza-
cién de estos recursos en un periodo de tiempo mds largo.

- Este es un recurso de larga duracién, debido a que la marca es un intan-
gible y puede incrementar su valor explicado porque Distribuidora Ra-
bié tiene un fuerte reconocimiento en el mercado, adquirido por la tra-
yectoria de la empresa.

- Este recurso es durable debido a que las capacidades y habilidades de
los empleados, se potencian a medida que se emplean y mejoran conti-
nuamente incrementando su valor mediante procesos de aprendizaje como
son capacitaciones y constantes entrenamientos que se le otorgan al per-
sonal.

- Este recurso es de larga duracién, debido a que la empresa estd en cons-
tante renovacién de todos sus procesos organizacionales, preocupada de
facilitar la gestién de éstos y de anticiparse a los cambios.

- Este recurso no es durable, debido a que la informacién que se obtiene
del mercado en un momento dado pasa a ser inutilizable para la compa-
fifa ante un cambio en las condiciones del entorno por lo que se necesita
otra clase de informacién.

- Este recurso es durable, debido a que las relaciones que establece la
empresa con proveedores y clientes es una capacidad que ha adquirido
Distribuidora Rabié, dando como resultado confiabilidad en los servi-
cios que ofrece.




3) Prucba De La Apropiabilidad

- Almacén raquetizado.
- Computadores en red.
- Red de camiones tipo.
- Gruas y transpaletas.

LEGALES

- Marca registrada.

HUMANOS
- Vendedores.
- Empleados.
- Transportistas.

ORGANIZACIONALES
- Motivacién.

- Capacitacién

- Toma de decisiones.

INFORMACIONALES
- Conoc. de tecnologfa.

-1+D

RELACIONALES
- Relacién cliente.
- Relacién proveedor

RECURSOS ;QUIEN CAPTURA EL VALOR QUE LOS RECURSOS CREAN?
FINANCIEROS - El valor de este recurso lo recibe la organizacién.

- Propios

- Terceros

FISICOS - El valor de este recurso lo captura la organizacién ya que la inversién

que la empresa realiza en infraestructura es para ofrecer un mejor servicio
al cliente, lo que se traduce en un aumento de la cartera de éstos,
incrementando el valor para la organizacién.

- El valor de este recurso es capturado por la empresa, debido a que el
prestigio y confianza que otorga Distribuidora Rabié, es reflejada por la
amplia cartera de clientes y proveedores que trabajan con ésta.

- El valor es capturado por la empresa, ya que las habilidades, destrezas y
capacidades que ha adquirido el personal se traduce en un recurso efi-
ciente que le genera beneficios a ésta, creando condiciones que permitan
un éptimo desempefio.

- El valor de este recurso es captado por la empresa, debido a que existe
una cultura que estd en permanente busqueda de alternativas de solu-
cién que a lo largo generan beneficios a ésta.

- El valor de este recurso es captado por la empresa, cuando obtiene in-
formacién del mercado, y la utiliza en forma eficiente obteniendo bene-
ficios.

- Este recurso es valorado tanto para la empresa, clientes y proveedores
debido que al poseer buenas relaciones entre ellos, se obtiene mejores
resultados, traducido en beneficios para cada uno de ellos.

4) Prueba De Sustitucién.

- Almacén raquetizado.
- Computadores en red.
- Red de camiones tipo.
- Grtas y transpaletas. -

LEGALES

- Marca registrada.

RECURSOS ;PUEDE UN RECURSO UNICO SER SUPERADO POR UN RE-
CURSO DIFERENTE?

FINANCIEROS - Este recurso no es dnico, debido a que las formas de financiamiento

- Propios para poder realizar una inversién se logra a través de distintas alternari-

- Terceros vas, ya sea recursos propios y de terceros como bonos, acciones, institu-
‘ciones financieras, entre otros.

FISICOS - Este recurso es unico, debido a que la infraestructura, maquinarias,

" instalaciones y sistemas computacionales que utiliza Distribuidora Rabié

son de ultima generacién, por lo que es dificilmente superado por un
recurso similar que utilicen los competidores existentes en el mercado.

- Este recurso es tnico, debido a que la marca es representativa de la
empresa y es propio de esta.
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HUMANOS
- Vendedores.
- Empleados.
- Transportistas.

ORGANIZACIONALES
- Motivacidn.

- Capacitacién

- Toma de decisiones.

INFORMACIONALES
- Conoc. de tecnologia.
-1+D

RELACIONALES
- Relacién cliente.
- Relacién proveedor

- Este recurso es tinico. Como se ha sefialado anteriormente, las habilida-
des, destrezas y capacidades que ha adquirido el personal a través del
tiempo y la experiencia, son propias tanto de las personas que la ejecutan
como de la empresa, y no pueden ser reemplazadas.

- Este recurso es tnico de cada empresa, debido a que cada una establece
la forma de administrar y gestionar de manera adecuada los recursos y
procesos que posee.

- Este recurso no es tnico, debido a que la informacién disponible en el
mercado puede ser superada por nueva informacién, explicado por el
constante cambio del entorno.

- Este recurso es tnico, debido a que la relacién que existe entre la em-
presa, proveedores y clientes, es una capacidad intrinseca de cada uno de
éstos y esta no puede ser reemplazada.

5) Prueba de superioridad competitiva

!

- Almacén raquetizado.
- Computadores en red.
- Red de camiones tipo.
- Grtias y transpaletas.

LEGALES

- Marca registrada.

HUMANOS
- Vendedores.
- Empleados.
- Transportistas.

ORGANIZACIONALES
- Motivacién.

- Capacitacién

- Toma de decisiones.

INFORMACIONALES
- Conoc. de tecnologfa.

-I1+D

RELACIONALES
- Relacién cliente.
- Relacién proveedor

RECURSOS ;SON SUS RECURSOS VERDADERAMENTE MEJORES?
FINANCIEROS - Estos recursos no son mejores porque aunque la empresa tiene buenas
- Propios alternativas de inversién, estas alternativas estdn disponibles de la misma
- Terceros forma para todas las empresas.

FISICOS - Estos recursos son los mejores, debido a que la empresa utiliza los siste-

mas mds modernos en infraestructura, instalaciones y en equipamientos,
lo que la diferencia de sus competidores.

- Este recurso es superior, debido a que el prestigio que ha acumulado en
su trayectoria se ve reflejado en la marca “Distribuidora Rabié”

- Este recurso es superior, debido a que las personas se van perfeccionan-
do de acuerdo a las necesidades de la empresa, y van adquiriendo capaci-
dades que demuestran ser mejor respecto de sus competidores, esto da
como resultado la entrega de un servicio 6ptimo.

- Este recurso es superior, debido a la gestién que Distribuidora Rabié ha
realizado durante todos estos afios en la bisqueda de la mejor alternativa
de solucién, y le ha permitido perfeccionarse utilizando los mejores pro-
cesos empresariales.

- Este es un recurso superior, debido a que el conocimiento que ha adqui-
rido Distribuidora Rabié acerca del mercado, y la capacidad de obtener y
utilizar en forma adecuada la informacién, la diferencian, demostrando
ser mejor que sus competidores.

- Este recurso es superior, debido a que la relacién que posee Distribuidora
Rabié con los proveedores y clientes, ha permitido establecer confiabilidad
entre éstos, generando un clima de satisfaccién que permite ver a los

clientes y proveedores como aliados.




RESUMEN APLICACION TEST DE COLLIS Y MONTGOMERY

Test Inimitables | Durables Apropiables | Sustituibles | Superioridad
Recursos (valor) (tinico) Competitiva
Financieros v
Fisicos v v v v v
Legales v v v v v
Humanos v v v v 7
Organizacionales v v v v v
- | Informacionales v v
Relacionales v v v v
CONCLUSIONES:

Cinco son las condiciones para que un recurso sea competitivamente valioso:

La inimitabilidad es el centro de la creacién de valor, debido a que limita la competencia. La idea es
poder anticiparse y sostener ganancias por un tiempo antes de ser copiados por los competidores. Para
mantener el valor creado del recurso se necesita que exista durabilidad de éste, es decir, el recurso que posea
la duracién mds larga, serd el mds valioso. Junto con estas dos condiciones se debe establecer que el valor
generado por el recurso lo capture la empresa, es decir, represente apropiabilidad por parte de ésta. Debemos
tener presente también, que para que el recurso siga creando valor, este debe ser tinico, cumpliendo la cuarta
condicién de sustitucién. Por dltimo el recurso que posea la empresa debe ser competitivamente superior
que los competidores, es decir, saber hacer mejor que estos.

Por lo tanto podemos concluir que los recursos verdaderamente valiosos para Distribuidora Rabié y que
al mismo tiempo generan ventajas competitivas; son los siguientes:

* Fisicos: Almacén raquetizado, computadores en red, red de camiones tipo, gruas y transpaletas.

* Legal: Marca registrada.

* Humano: Vendedores, transportistas y empleados.

* Organizacional: Capacitacién , motivacién, toma de decisiones.

Se concluye ademds que "Distribuidora Rabié es una empresa que posee un sélido liderazgo en el abaste-
cimiento del comercio detallista de Chile, posicién que ha logrado gracias a su divisién de servicios logfsticos,
siendo esto lo que le genera ventajas competitivas en el mercado”. No constituye una dnica fuente de ventaja
competitiva, si no mas bien, la capacidad de la empresa para combinar los recursos mds valiosos, tanto
fisicos, legal, humano y organizacional. Esto le ha permitido posesionarse en ¢l mercado como lider en el
abastecimiento del comercio detallista.

Las capacidades individuales que ha adquirido la empresa deben ser transformadas en capacidades fun-
cionales, es decir, la capacidad que ha tenido Distribuidora Rabié para desarrollar su servicio logistico, que
abarca desde la recepcién hasta la distribucién del producto, ha sido desarrollado con personal adecuads,
que ha potenciado el desarrollo y crecimiento de la empresa mediante una mezcla de habilidades y conoci-
mientos que abarca todas las actividades de la empresa en forma eficiente, generando con esto capacidades
distintivas. Esto lleva a que la empresa esté en un continuo proceso de aprendizaje y mejoramiento; es aqui
donde el recurso organizacional cobra importancia, debido a que Distribuidora Rabié ha sido capaz de
gestionar todas las actividades y controlar todos los conocimientos que el personal ha adquirido, estando en
directo beneficio con el resultado y las estrategias que utiliza la empresa. La integracién de todos los recursos
antes expuestos da como resultado una posicién en el mercado y un reconocimiento de la marca “Distribuidora
Rabié”, correspondiente al recurso legal, que es sinénimo de confianza y respaldo en el servicio que otorga.

Finalmente, es posible asegurar con certeza que Distribuidora Rabié posee una ventaja competitiva sos-
tenible, fundada por una serie de recursos y capacidades que estdn en permanente renovacién y son muy
dificiles de imitar, lo que la ha llevado a una posicién de liderazgo en el sector de distribucién, permitiendo
proyectarse en el futuro, abriendo nuevos mercados.




HORIZONTES EMPRESARIALES
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