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ABSTRACT

Introduction: this study evaluated the intangible assets that
generate competitive advantage, with a specific focus on the
hotel sector where IAs are strategic for adaptive capacity and
differentiation.

Methods: guided by the Resource and Capabilities Theory and
following the PRISMA systematic review method, the research
identified interrelated intangible assets.

Results: the analysis identified five key, interrelated intangible
assets that generate competitive advantage: organizational
learning, innovation capacity, organizational commitment,
internal marketing, and organizational resilience.

Conclusions: the systematic review established that the
interrelationship between these five assets, grounded in the
Resource and Capabilities Theory, forms a foundational
framework for achieving a sustainable competitive advantage.

Keywords: Intangible Assets; Competitive Advantage; Resource
and Capability Theory.

RESUMEN

Introduccion: este estudio evalud los activos intangibles que
generan ventaja competitiva, con un enfoque especifico en el
sector hotelero, donde los Al son estratégicos para la capacidad
de adaptacion y la diferenciacion.

Método: guiado por la Teoria de Recursos y Capacidades
y siguiendo el método de revision sistematica PRISMA, la
investigacion identifico activos intangibles interrelacionados.
Resultados: el analisis identifico cinco activos intangibles clave
e interrelacionados que generan ventaja competitiva: aprendizaje
organizacional, capacidad de innovacién, compromiso
organizacional, marketing interno y resiliencia organizacional.
Conclusiones: la revision sistematica establecio que la
interrelacion entre estos cinco activos, basada en la Teoria de
Recursos y Capacidades, constituye un marco fundamental para
lograr una ventaja competitiva sostenible.

Palabras clave: Activos Intangibles; Ventaja Competitiva;
Teoria de Recursos y Capacidades.
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INTRODUCCION

La ventaja competitiva (VC) ha sido histéricamente analizada
desde enfoques econdmicos clasicos, centrados en elementos
como la eficiencia productiva, la ventaja comparativa o las
competencias distintivas. No obstante, el entorno organizacional
actual, influido por la globalizacion, el desarrollo tecnologico y
la creciente relevancia del conocimiento, ha desplazado el foco
hacia factores menos tangibles pero estratégicamente decisivos:
los activos intangibles (AI). En este nuevo escenario, dichos
activos se posicionan como recursos clave para lograr una
diferenciacion sostenible en mercados cada vez mas dinamicos
y competitivos.

Este cambio de paradigma ha sido respaldado por la Teoria de
Recursos y Capacidades (TRC), la cual sostiene que no basta con
poseer recursos valiosos, sino que es esencial la manera en que
estos se combinan y articulan en capacidades organizacionales.
Desde esta perspectiva, Barney!'? argumenta que la verdadera
fuente de VC radica en la interaccion complementaria entre
recursos y capacidades que, por su caracter valioso, raro,
inimitable y organizacionalmente integrado (tal como lo define
el modelo VRIO), generan ventajas dificiles de replicar por los
competidores.

En consonancia con esta logica, Kaplan y Norton enfatizan
que los activos intangibles no producen valor de forma aislada,
sino que requieren integrarse dentro de una arquitectura
estratégica coherente que facilite su alineacion con los objetivos
organizacionales.® Esta interdependencia entre elementos como
el aprendizaje organizacional, la innovacion, el compromiso
del personal o la resiliencia institucional, permite que los
Al desplieguen plenamente su potencial, especialmente en
sectores como el hotelero, donde la diferenciacion se sustenta en
experiencias y servicios no replicables.

A partir de esta base tedrica, el presente articulo presenta los
resultados de una revision sistematica centrada en identificar
aquellos activos intangibles que, al interactuar entre si,
contribuyen a la generacion de VC. La novedad del enfoque
radica en el analisis de las relaciones sinérgicas entre dichos
activos, mas alla de estudios previos que los han tratado de forma
fragmentada. Esta vision integrada permite una comprension
mas profunda del papel estratégico de los Al y su articulacion
como sistema generador de valor en contextos organizativos

complejos.

METODO

La presente revision sistematica se desarrolldo bajo las
directrices del método PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses)," el cual garantiza un
abordaje riguroso, transparente y reproducible de la literatura
cientifica. La busqueda bibliografica se llevo a cabo entre abril
de 2023 y junio de 2025, en bases de datos internacionales de
alto impacto como Web of Science y ScienceDirect, asi como
en repositorios académicos especializados en espaiiol e inglés,
tales como Redalyc, Latindex, Dialnet, DOAJ, Scielo, Google
Académico y Teseo. Para maximizar la precision, se aplicaron
combinaciones estratégicas de palabras clave —como “ventaja
competitiva”, “activos intangibles”, “Al y VC” e “intangible
assets AND competitive advantage”— utilizando el operador
booleano “AND”.

El proceso PRISMA se estructur6 en tres fases: identificacion,
cribado e inclusion. En la etapa inicial, se realiz6 un analisis
documental exhaustivo que permitid recuperar estudios
académicos relevantes (articulos, libros, tesis y otros informes)
publicados en el periodo establecido. Durante el cribado, se
aplicaron filtros para descartar duplicados, trabajos teoricos sin
aplicacion empirica o investigaciones sin vinculacion explicita
con la relacion entre activos intangibles y ventaja competitiva.
Finalmente, en la fase de inclusion, se seleccionaron aquellos
estudios con enfoques metodoldgicos soélidos —cualitativos,
cuantitativos, mixtos o de investigacion-accion— que aportaran
evidencia sobre la interrelacion entre Al'y VC.

Se establecieron criterios de elegibilidad claros en cada
fase, los cuales se exponen en la tabla 1. Se incluyeron solo
publicaciones, en espafiol o inglés, con acceso completo al
texto y que abordaran de manera directa el vinculo entre activos
intangibles y ventaja competitiva. En cuanto al analisis, se
identificaron inicialmente 7773 publicaciones, de las cuales, tras
el cribado, se selecciond una muestra final de 250 documentos.
Para la organizacion y sistematizacion de los hallazgos,
se empled el software EndNote (version X8) como gestor
bibliografico, lo que permitio depurar, clasificar y organizar las
fuentes consultadas.

Tabla 1. Criterios de inclusion/exclusion en las fases del método PRISMA

Fase

Criterios de inclusion

Criterios de Exclusion

1. Indagacion/ Identificacion
pares

- Rango temporal (abril 2023-junio 2025)

- Idiomas espafol e inglés
- Relacion Al y VC
- Acceso a texto completo

- Publicaciones académicas revisadas por - Documentos duplicados

- Sin acceso a texto completo
- Fuentes no académicas
- Fuera del rango temporal

- Indexacion en bases de datos reconocidas

2. Filtrado / Cribado

3. Seleccion e Inclusion de

Articulos revision

- Marco tedrico y metodologia clara
pertinentes

- Resultados
relaciones entre Al y VC

- Titulos y resimenes que aborden la relacion
entre Al y ventaja competitiva -

- Contenido alineado con los objetivos de la

- Titulos/resimenes vagos o irrelevantes.
Estudios tedricos sin aplicacion
organizacional o competitiva

- Informacion redundante

- Resultados poco claros o sin relevancia
- Falta de rigor metodologico

- Ausencia de relaciones clave analizadas

que aborden

- Estudios cualitativos, cuantitativos o mixtos

con analisis estructurado




Diginomics. 2025; 4:226

Los datos fueron analizados mediante matrices y tablas
comparativas, con el fin de agrupar los estudios por categorias
tematicas y tendencias emergentes. A través de listas de
verificacion y triangulacion de fuentes, se valido la consistencia
de la informacion. Todo el procedimiento se registré en un

flujograma PRISMA, que refleja de forma grafica y secuencial la
trazabilidad metodologica seguida, asegurando la confiabilidad
del procesoy facilitando sureplicacion en futuras investigaciones.
El procedimiento seguido se resume en la figura 1, elaborada
con base en la guia actualizada para revisiones sistematicas.”

bibliogréficas

Diagrama de flujos de articulos a través de fuentes

Identificacion de articulos a
través de otros

medios/anadidos manualmente

Articulos potenciales: 7773
Sciencedirect: 879
Google académico: 3234
Scielo: 290
Latindex: 122
Teseo: 37
DOAJ: 17
REDALYC: 3134

Registros eliminados antes l

del cribado:
No cumplen criterios de

Registros afiadidos
manualmente

inclusién: (n=5524) Tesis: (n = 21)
excluidos por duplicidad
(n=524) l

De acceso publico abierto:

(n=21)
v
i I
Registros preseleccionados: Reg ?tm_s que no cimgmen
n=1725) > criterios de inclusidn
( (n=910)
v
Registros recabados de la Registros no incluidos,
blsqueda para evaluar su ™ metodologia no adecuada:
elegibilidad (n =815) (n=309) Registros
l il excluidos:
Seleccionados por :ztitmf::
Registros seleccionados Registros que no idoneidad P inclusic
para la blisqueda y *  cumplen criterios de (n=7) '“EC ""5;;“
. inclusién n=
lectura mas detallada (o= 247) Metodologia
{n=500) no adecuada
(n=6)

Articulos incluidos en el presente estudio de revision  [*
sistemética
(n=250)

Figura 1. Flujograma de la revision sistematica de los activos intangibles generadores de ventaja competitiva

DESARROLLO

La revision de la literatura abarco estudios realizados
principalmente en Latinoamérica y Europa, identificando una
amplia diversidad de Al vinculados con la generacion de VC.
Las investigaciones analizadas coincidieron en la importancia
de los intangibles para lograr diferenciacion sostenible, aunque
también destacaron la ausencia de marcos estandarizados para su
integracion en informes contables. Entre los Al mas estudiados
se encontraron aquellos relacionados con la gestion operativa y
tecnologica, como el uso de TICs, big data, tecnologias limpias,
calidad, logistica, cadenas de suministro, economia circular,
sostenibilidad y responsabilidad social. Asimismo, se exploraron
aspectos vinculados al talento humano, como la gestion del
conocimiento, el capital psicologico, intelectual y simbolico,

asi como la motivacion, el clima y la cultura organizacional.
Otros estudios abordaron habilidades gerenciales, liderazgo,
satisfaccion del cliente, orientacion al mercado, gestion de
marcas y comunicacion estratégica.

La revision sistematica permitié identificar, entre los Al,
aquellos que se encontraban interrelacionados y que eran
generadores de VC, teniendo en cuenta la principal premisa
que estos activos no operan de forma aislada, por el contrario,
su mayor potencial se despliega cuando se consideran en su
interrelacion. Diversos estudios desarrollados en contextos
como Colombia, Estados Unidos, Peru, Argentina y México han
estudiado las interrelaciones entre estos Al y su relacion con la
VC (tabla 2).
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5
Positiva y significativa Bailey et Arabia
al.e® Saudita
Positiva, moderada y Araqueet Colombia
significativa al.®”
Positiva, alta y  Ismaily Yemen
significativa Sheriff“®
Positiva Asiamah et Ghana
al.“4
Positiva Calsina et Pera
al.4?
Positiva Valderrabano  México
y Arellano®®
Positiva y significativa Raico® Pera
Positiva y significativa Mero“¥ Ecuador

CO Estado mental positivo Las interrelaciones con los otros activos intangibles fueron analizadas anteriormente
vinculado al vigor, la
dedicacion y la absorcion
en el trabajo
RESULTADOS entre multiples activos, dando lugar a una red sinérgica que

Teniendo en cuenta los criterios de inclusion y realizar un
analisis comparativo, se identificaron cinco activos intangibles
clave, interrelacionados entre si, que demostraron ser generadores
de VC: el aprendizaje organizacional (AO), la capacidad de
innovacion (CI),* el marketing interno (MI), el compromiso
organizacional (CO) y la resiliencia organizacional (RO).“#6474%)

ElAOesentendidocomolacapacidaddeunaorganizacionpara
aprender continuamente, adaptarse al cambio y transformarse,
lo que fortalece la adaptabilidad y potencia la CI.# Esta,
es la habilidad de una organizacion para transformar ideas y
conocimiento, la cual se expresa en propuestas diferenciadoras
en productos, servicios y procesos.®'?

Por otra parte, el MI es un recurso que permite movilizar
el compromiso del capital humano hacia la consecucion de
los objetivos organizacionales, a través de una adecuada
comunicacion interna, formacion y motivacion.®>*? Esto
fortalece la satisfaccion del cliente interno y con ello, el CO.
En particular, el engagement, es considerado un estado mental
positivo, satisfactorio, caracterizado por vigor, dedicacion y
absorcion en el trabajo.®® Por ultimo, la RO es la capacidad
positiva que permite a las organizaciones afrontar con éxito
eventos adversos, porlo que actiacomo un habilitador transversal,
permitiendo a la organizacion adaptarse y fortalecerse frente a la
adversidad.®=9

En el marco de la TRC es posible hacer una distincion
mas precisa en cuanto a su consideracion como recursos
y capacidades. En el caso del CO y el MI se comportan
fundamentalmente como recursos, porque constituyen conjuntos
relativamente estables de actitudes, conocimientos y estructuras
de comunicacion que la organizacion posee. Por su parte, AO,
la CI y la RO se configuran como capacidades dinamicas, ya
que implican procesos mediante los cuales la organizacion
reconfigura y articula sus recursos para adaptarse al entorno y
capturar oportunidades.

Conello, estos Al se interinfluyen en un proceso sinérgico de la
organizacion. Su complejidad, unicidad y dificultad de imitacion
los posicionan como una fuente solida y sostenible de VC, con
efectos positivos sobre el desempeiio y el posicionamiento
organizacional a largo plazo. Si bien tradicionalmente estas
relaciones han sido estudiadas como diadas, la evidencia muestra
que es posible establecer conexiones mas amplias y complejas

fortalece la VC, postura con la que coincidimos en la presente
investigacion.

Cada uno de estos cinco Al cumple con los atributos del
modelo VRIO —valioso, raro, inimitable y organizacionalmente
integrado— lo cual refuerza su condicion estratégica. La
evidencia empirica consultada confirma relaciones positivas
y significativas entre ellos (AO-CI, AO-CO, AO-MI, AO-
RO, CI-CO, CI-MI, CI-RO, CO-MI, CO-RO, MI-RO), lo que
valida la existencia de un sistema interdependiente. Esta red de
interacciones fortalece la capacidad organizacional de generar
y sostener una VC, superando enfoques tradicionales que
han tratado estos activos en diadas aisladas, y subrayando la
necesidad de analizarlos como un sistema articulado de creacion
de valor.

DISCUSION

Los resultados obtenidos a través de esta revision sistematica
evidencian que los Al no operan de forma independiente, sino
que se articulan dentro de un sistema complejo de capacidades
organizacionales. Esta interaccion estratégica entre recursos y
capacidades es coherente con los postulados de la TRC, que
subraya la importancia de su complementariedad para lograr y
mantener una ventaja competitiva.!) En este marco, se confirma
que la clave no reside unicamente en poseer activos valiosos,
sino en la forma en que estos se integran, se movilizan y se
transforman dentro de la organizacion.

A diferencia de estudios previos que han abordado estas
relaciones de forma fragmentada —principalmente mediante
analisis diadicos—, esta investigacion propone una mirada
sistémica, que destaca la sinergia entre cinco Al: el aprendizaje
organizacional, la capacidad de innovacion, el marketing interno,
el compromiso organizacional y la resiliencia organizacional.
Su interrelacion potencia el rendimiento organizacional y
contribuye a la construccion de ventajas sostenibles dificiles de
replicar. Segin Kaplan y Norton,® esta alineacion estratégica es
imprescindible para desplegar todo el valor de los Al y traducirlo
en mejoras tangibles en el posicionamiento competitivo a largo
plazo.

Asimismo, el sector hotelero emerge como un entorno
idoneo para estudiar el impacto de estos Al, debido a la
naturaleza intangible y experiencial de su oferta. En este tipo
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de organizaciones, donde el servicio, la percepcion del cliente y
el capital humano son diferenciadores clave, la gestion efectiva
de los activos intangibles se vuelve esencial para consolidar una
ventaja competitiva sostenible. La presente revision no encontrd
investigaciones previas que analizaran esta red de interacciones
de forma integrada, lo que otorga originalidad y relevancia a este
enfoque en contextos organizacionales de alta competencia.

CONCLUSIONES

La presente revision sistematica permitié identificar cinco
activos intangibles interrelacionados (AO, CI, MI, CO y RO)
que, en conjunto, generan ventaja competitiva sostenible. Estos
activos, al integrarse estratégicamente, configuran un sistema de
recursos y capacidades dinamicas que fortalecen el desempeiio,
adaptabilidad y posicionamiento de las organizaciones. Desde la
perspectiva de la TRC, estos Al cumplen con el criterio VRIO,
lo que legitima su condicion de recursos estratégicos. Ademas,
su interrelacion potencia un efecto sinérgico que trasciende el
analisis individual, reforzando su papel en la construccion de
ventajas competitivas sostenibles.

A diferencia de estudios previos, este trabajo propone una
arquitectura conceptual integrada, que permite entender como los
Al pueden alinearse estratégicamente para maximizar su valor.
La novedad del enfoque radica en su caracter multidimensional,
en el que se articulan teorias, modelos y evidencias empiricas
desde diversas disciplinas y contextos organizacionales.

Finalmente, se propone avanzar hacia el desarrollo de
instrumentos de evaluacion especificos que permitan medir con
mayor precision el impacto de estos activos en la generacion
de VC, especialmente en sectores de alta intangibilidad como
el hotelero.
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