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RESUMEN

Las fuentes de ventajas competitivas son caracteristicas de las empresas que les
permiten situarse en mejor posicién que sus competidores. Partiendo de la teoria de recursos y
capacidades es habitual considerar que esas fuentes se encuentran en factores internos y
externos de las empresas El empresario, mediante la estrategia combina dichos factores
estableciendo sus competencias distintivas. Este trabajo analiza la formacion de competencias
distintivas. Los resultados obtenidos muestran la forma en que las pequefias y medianas
empresas (PYME) organizan sus recursos y capacidades para formar competencias distintivas.
Se estudian las Pymes de Vigo su area de influencia, una region del noroeste de Espafia. En
ese caso se obtiene que forman 5 grandes competencias distintivas: gestion de recursos
humanos y tecnolégicos, gestidn de los recursos territoriales, gestion de clientes, gestion de los
productos e innovacion. Estos coinciden en gran parte con trabajos previos, si bien sus

contenidos presentan algunas diferencias.

PALABRAS CLAVE: Fuentes de Ventaja competitiva; Teoria de recursos y capacidades;

resultados empresariales; Pymes regionales.
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INTRODUCCION

Prahalad y Hamel (1991) acufiaron el término competencias distintivas para distinguir
aquellas capacidades fundamentales para la estrategia de la empresa. Segun dichos autores
son aqguellas que hacen una contribucidon desproporcionada al valor para el cliente final, o a la
eficiencia con que dicho valor se entrega y proporcionan una base para entrar en nuevos
mercados. Es decir, generan ventajas competitivas en la empresa. En general, una ventaja
competitiva se define como aquel aspecto de la empresa no imitable facilmente, con
posibilidades de ser mantenido en el futuro, en el que se posiciona por encima de sus
competidores y que le lleva a obtener mejores resultados empresariales (Carmeli, 2004).
Existen por tanto, tres elementos asociados a este concepto: una caracteristica de la empresa
gue se mantiene en el tiempo y dificilmente imitable, una comparacion con los competidores y
una utilidad practica de esa caracteristica que se manifiesta en obtener, de alguna manera,
mejores resultados empresariales (O’'Donnell et al., 2002).

En principio, cualquier caracteristica de la empresa podria ser fuente de ventaja
competitiva. Esto hace que la literatura sobre ventajas competitivas haya tenido en cuenta
diferentes aspectos que dificultan una clasificacion clara para conocer donde radican éstas.
Para ordenar los elementos que intervienen en dicha clasificacion es necesario partir de un
modelo que facilite el estudio de ventajas competitivas (Carmeli, 2004; Hall, 1992). En general
se han considerado que las fuentes de ventajas competitivas se encuentran tanto en los
factores internos como externos de la empresa (Grant, 2005). Partiremos, por tanto, de un
modelo que enlaza los factores internos y externos de la empresa con sus ventajas
competitivas.

Los factores internos se basan en la teoria de recursos y capacidades (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1995). Otros autores introducen entre los factores internos con un papel destacado
el capital intelectual de la empresa (Bontis et al., 2000). Los factores externos estan
relacionados con los factores clave de éxito de la actividad (Grant, 2005). No obstante, al

considerar diferentes actividades, no es facil detectar cuales son esos factores de éxito
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comunes para todas ella, por lo que los consideraremos dentro de un concepto mas genérico
gue denominaremos de factores estratégicos, que generalmente se refieren al negocio que
realizan las empresas. Ademas, dada la importancia que para las PYME tiene el territorio
también introduciremos éste entre los factores externos (Vazquez Barquero, 1999). Por otra
parte esas ventajas competitivas de las empresas estan relacionadas también con las del
entorno (Sanfiel et al., 2006).

Aunqgue las fuentes de ventajas competitivas para las empresas son comunes, no ocurre
lo mismo en la forma en que éstas las organizan. Esto hace que en la practica sean diferentes
los modelos de contraste de ventajas competitivas, puesto que no suelen ir asociadas
directamente a un Unico recurso o capacidad sino que suelen tener en cuenta una combinacién
de ellos (Gilmore y Carson, 1999).

La relacion entre recursos y capacidades ha sido largamente discutida en la literatura. En
general, la mayoria de los autores (Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993) parten de que los
recursos son los inputs con los que cuenta la empresa para desempefiar su actividad. Por si
solos no generan renta alguna; es necesaria su adecuada coordinacién para conseguir
ventajas sobre los competidores. En algunos casos consideran que las capacidades son
precisamente la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una
determinada tarea dentro de la empresa (Grant, 1991). Segun esto, las capacidades son la
forma en que la empresa combina sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993) En ese sentido, se
puede hablar de una clasificaciéon funcional de las capacidades, esto es, asociadas a los
procesos de la empresa.

La estrategia de la empresa es la que permite combinar esos recursos y capacidades,
teniendo en cuenta los factores externos, para establecer las ventajas competitivas (Grant,
2005). No obstante, a diferencia de Grant, en nuestro modelo, esa combinacion puede darse
también entre recursos y capacidades y no s6lo de estas Ultimas con los factores externos de
la actividad.

Algunos autores defienden que lo que interesa para que un aspecto se pueda considerar

ventaja competitiva es que se tenga éxito en algin proceso de la empresa (Ray et al., 2004).
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En este caso nos encontrariamos en que no iba a ser facil distinguir desde el punto de vista
practico, entre la ventaja competitiva y el resultado obtenido con ella. Por consiguiente, para
facilitar la exposicién, haremos una distincion entre la competencia que se obtiene como
combinacién de los factores internos y externos y esa competencia cuando realmente tiene
efectos sobre los resultados empresariales. Siguiendo a Prahalad y Hamel (1991)
denominaremos competencias distintivas a esa combinacién de recursos y capacidades.
Cuando realmente produjeran impacto sobre los resultados serian ventajas competitivas.

Existen numerosos trabajos que detallan las competencias distintivas en la empresa
(Rubio y Aragén, 2008). Sin embargo no se presenta una metodologia comun a todos ellos y
eso hace dificil la comparacion entre unos y otros. En este trabajo se propone una metodologia
abierta, basada en técnicas de andlisis de componentes principales para detectar la asociaciéon
gue los empresarios realizan de los recursos y capacidades junto con los factores externos de
Su empresa para establecer sus competencias distintivas. Esta técnica determina que variables
estan mas relacionadas entre si en opinién de los empresarios y, en consecuencia se puede
suponer que esa relacion es fruto de la asociacion real que los empresarios hacen a la hora de
constituir sus competencias. Dicha metodologia se aplica a Pymes de una zona del noroeste
de Espafia.

Dividiremos este articulo en tres apartados. En el primero, se establece el modelo basico
gue engloba el conjunto de fuentes de ventajas competitivas. A continuacion se elaboran las
competencias distintivas. Para ello se hace uso de una muestra de Pymes de Vigo y su area de
influencia, una comarca situada en el suroeste de Galicia cerca de la frontera de Espafia con

Portugal. Finalmente el apartado de conclusiones.

DESARROLLO
Fuentes de ventaja competitiva en pymes

El primer paso para construir una ventaja competitiva consiste en definir las posibles
fuentes que le permitan situarse en una mejor posicién respecto a sus competidores para

obtener mejores resultados (O’'Donnell et al., 2002). Eso exige plantear un modelo teérico que
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sirva como base para detectar esas posibles fuentes. Para determinarlas partimos del modelo
enunciado por Grant (2005), generalmente adoptado para la gestion. Dicho modelo considera
gue los recursos son los activos productivos de propiedad de la empresa mientras que las
capacidades son lo que las empresas pueden hacer. Los recursos no confieren ventaja
competitiva, deben trabajar juntos para crear capacidades organizativas. Esas capacidades
son la esencia de un rendimiento superior. Existe una relacion entre los recursos, capacidades
y ventajas competitivas. Dicha relacién viene dada a través de la estrategia. Esta considera los
factores clave de éxito de la industria y, a partir de sus capacidades organizativas determina
sus ventajas competitivas.

En este trabajo se incluyen algunas diferencias respecto al modelo de Grant. En primer
lugar se generaliza el concepto de factores clave de éxito de la actividad. Estos factores se
refieren a aquellos elementos externos en los que la industria compite. Otros autores los
definen como aquellas capacidades minimas que una empresa debe dominar para participar
en la competencia (Ketelhohn, 1998). Esto hace que este concepto lleve asociada algo de
confusion, que se agrava al estar trabajando con empresas de diferentes actividades. Por ese
motivo, hemos optado por denominarlos factores estratégicos y se referiran esencialmente a
aguellos elementos generales de definicion de una estrategia en relacion a la competencia.
Esos elementos exigen analizar el producto o servicio y el mercado al que se dirige la empresa.
El producto o el servicio indican que es lo que hace la empresa. El mercado se refiere a
quienes quiere vender su producto o servicio. Todos estos son elementos que se ven afectados
por el tamafio de la empresa, puesto que la cercania al mercado les permite un mayor
conocimiento del mismo, lo que facilita el conocimiento del cliente y una respuesta rapida a sus
necesidades (Pelham, 1997; Pil y Holweg, 2003). El producto o las estrategias de produccién
han sido estudiados como ventaja competitiva de modo global por Zahra y Das (1993) que
aplican la Teoria de Recursos y Capacidades a la formulacion de las estrategias de produccién
y analizan su impacto en la competitividad empresarial. EI mercado también ha sido analizado
desde multiples 6pticas como ventaja competitiva de la empresa (Carson y Gilmore, 2000). Las

PYME presentan particularidades en el uso de este recurso en comparacion con las grandes
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empresas. Por un lado, la capacidad de generar productos y de competir en costes es inferior,
pero su cercania al cliente, le permite diferenciarse de un modo mas especifico y adaptarse
mejor a las necesidades del mercado (Pelham, 1997).

Por otra parte, las PYME compiten en una determinada zona, en la que desarrollan sus
actividades de compra, de produccion y de venta. Esto hace que el territorio sea un elemento
fundamental a la hora de establecer su estrategia, puesto que condiciona gran parte de su
actividad debido a su tamafio. Por ese motivo, es interesante introducir entre los factores
externos la posible aportacion del territorio (Vazquez Barquero, 1999). El esquema de la
cadena de valor permite seleccionar los procesos basicos de la empresa que son
esencialmente comprar, producir y vender. Tendremos en cuenta esos tres procesos asociados
a la zona para determinar el impacto de ésta.

Otra diferencia se presenta en la clasificacion de los recursos de los que se va a hacer
uso. Grant (2005) identifica tres tipos principales de recursos: tangibles, intangibles y humanos.
Los recursos tangibles son los mas faciles de identificar y evaluar. Incluyen los recursos
financieros y los activos fisicos identificados y valorados en los estados financieros de la
empresa.

Los recursos humanos de la empresa son la experiencia y el esfuerzo ofrecido por sus
empleados. No aparecen en los balances de las empresas por la sencilla razén de que las
personas no son propiedad de ellas; ofrecen sus servicios en virtud de contratos de trabajo. Sin
embargo, la capacidad de los empleados para armonizar sus esfuerzos e integrar sus
habilidades por separado no sélo depende de sus habilidades interpersonales, sino también del
contexto organizativo. Este contexto afecta a la colaboracién interna. Esta determinado por un
recurso intangible clave: la cultura de la organizacién. Este término se refiere a los valores de
una organizacion, las tradiciones y normas sociales (Barney, 1996). Esta interaccion entre la
valoracién de los empleados y la cultura organizativa dificulta en la practica la distincién entre
los recursos humanos e intangibles. Ademas, desde la perspectiva del capital intelectual
(Bontis et al., 2000) se tiende a considerar que tanto los unos como otros se pueden unificar

dentro de ese concepto, puesto que ambos son fuente o forman parte del capital intelectual de
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la empresa. Nos parece que ese enfoque, adoptado también por otros autores (Hall, 1992;
Wernerfelt, 1995) y considerando que el capital intelectual es fuente de ventaja competitiva
(Wang y Chang, 2005; Jardon y Martos, 2008 ; Bontis y Fitz-Enz, 2002), simplifica la exposicién
por lo que lo asumiremos en este trabajo.

Dentro del capital intelectual se suelen distinguir tres componentes (Bontis y Fitz-Enz,
2002): el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. El primero incluye la
mayor parte de los elementos asociados a los recursos humanos propuestos por Grant. El
capital estructural recoge muchos de los elementos que dicho autor incluye entre los recursos
intangibles, si bien representa algunas diferencias. También se incluyen dentro de éste los
elementos de gestidn que potencian la competitividad (Tafiski et al., 2007). El capital relacional
aparece como novedoso respecto a dicho modelo ya que incluye la relacién con los clientes y
proveedores, y con el medio social en el que se desempefia la actividad.

Hatch y Dyer (2004) consideran el capital humano como ventaja competitiva en términos
globales. Otros autores analizan aspectos mas especificos como una adecuada direccion de
los recursos humanos de la empresa (Koch y McGrath, 1996), la actitud que tienen los
directivos y trabajadores (Kamoche, 1996), la formacion genérica de estos (Pfeffer, 2005) o las
del personal de la empresa (Barney, 1996). Ademas del capital humano, también se incluyen
otros recursos intangibles asociados al capital estructural que pueden ser fuente de ventaja
competitiva (Villalonga, 2004). Estos se suelen concretar en la cultura empresarial que resume
el conjunto de los valores existentes en la empresa (Flatt y Kowalczyk, 2008) o la tecnologia de
la empresa (Nelson, 1994). Finalmente en una pyme es fundamental tener en cuenta su capital
relacional, es decir, sus relaciones con proveedores y clientes y la cooperacion existente en la
empresa (Altuzarra, 2009). Los proveedores seran considerados como un factor de
competitividad (Porter, 1985) y en algunos casos como una ventaja competitiva de la empresa
(Wagner, 2006). La relacion con los clientes es también clave para la competitividad de las
empresas (Carson y Gilmore, 2000).

Los recursos solos no son productivos. Para realizar una tarea es necesario un equipo de

recursos que deben trabajar juntos. De ahi surge la idea de capacidad organizativa. Esta se
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define como la capacidad de una empresa de desplegar recursos para un resultado final
deseado (Helfat y Lieberman, 2002).

La teoria tradicional del comercio internacional estaba basada en la idea de ventajas
comparativas entre las naciones (Ricardo, 1817), donde los recursos fisicos de los paises eran
la clave para competir. Si bien la evolucién de la economia ha hecho perder peso a esta idea,
el capital fisico ha seguido siendo valorado siempre como fuente de resultados. En general los
activos tangibles han sido incluidos entre las fuentes de ventajas competitivas, puesto que
dichas fuentes se constituyen a partir de estos, bien de modo conjunto (Mata et al., 1995) o
bien algunos de ellos de modo mas especifico (Kaleka, 2002).

Las capacidades organizativas son muy variadas y, en su conjunto, han sido fuentes
implicitas de ventajas competitivas (Grant, 2005). La capacidad de organizacion requiere la
experiencia de varios individuos para ser integrada con bienes de capital, tecnologia y otros
recursos. Las capacidades organizativas de la empresa pueden clasificarse de acuerdo a la
cadena de valor puesto que estan orientadas a generar valor para el cliente final (Grant, 2005).
De esa forma se pueden considerar algunas como primarias, puesto que son las tareas que
generan valor de forma directa para el cliente y otras de apoyo, puesto que son comunes a
todo el proceso de generacién de valor. Entre las capacidades de apoyo la literatura ha hecho
especial mencidon a las capacidades directivas, que ademdas presentan especiales
particularidades para la PYME (Rubio y Aragon, 2008). Por un lado, la practica directiva es mas
complicada, puesto que suelen tener menos mentalidad estratégica, mas orientacién al corto
plazo, predominio de la cultura orientada a las funciones, dificultad para delegar, insuficiente
profesionalizacion de la gestion y escaso habito de aprendizaje continuo (Camisén, 1997). Sin
embargo, el hecho de que en el directivo recaigan la mayoria de las decisiones en materia de
gestion, les confiere un profundo conocimiento del negocio que agiliza la toma de decisiones
(Camison, 1997). No obstante existen otros sistemas de apoyo que permiten una mayor
generacion de ventajas competitivas.

De esa forma quedan estructurados los temas en los que se integran el conjunto de

elementos del andlisis, facilitando la clasificacion de las fuentes de ventajas competitivas
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consideradas por los empresarios de una determinada zona: el capital intelectual, los recursos
tangibles, las capacidades organizativas y los factores clave de éxito junto con el territorio
donde la empresa desarrolla su actividad (ver Figura 1).

Nuestro interés principal se centra en las capacidades que pueden ofrecer una base para
la ventaja competitiva. Muchos autores utilizan el término competencia distintiva para describir
las cosas que una organizacién hace especialmente bien en relacibn a sus competidores

(Selznick, 1957; Prahalad y Hamel, 1991). Mantendremos dicha notacion.

Figura 1 Modelo de elaboracion de ventajas competitivas

Capacidades Factores
organizativas estratégicos
dela

ajtividad
Competencias

Estrategia hasicas
| Ventajas
v X N competitivas
Territorio

Recursos Recursos
tangibles intangibles

Fuente: Elaboracién propia

Competencias distintivas en Vigo y su area de influencia

El objetivo del trabajo consiste en comprobar si los diferentes tipos de aspectos
analizados forman competencias distintivas para la empresa que pueden ser considerados
como ventaja competitiva. Por lo tanto, nos interesa determinar cémo se combinan las
diferentes fuentes de ventajas competitivas para construir sus competencias distintivas.

En primer lugar indicamos como es la poblacion de estudio y la muestra seleccionada. A
continuacion se exponen las competencias obtenidas a partir del analisis.
La poblacién y la muestra

Vigo y su area metropolitana se encuentran en la zona noroeste de Espafia y mas
especificamente en el suroeste de Galicia. Las empresas de esa region presentan
caracteristicas propias. Es una comarca con una larga tradicion empresarial que se fortalecio a
principios del siglo XX con el auge de las conserveras y que fue reforzado a mediados de los

afios 1960 con la implantacion de una multinacional del automavil en la zona. Estos hechos
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han significado que las actividades asociadas al mar, tanto la pesca como la alimentacion o los
astilleros y las que estan orientadas al material de transporte hayan adquirido una gran
importancia en la zona. Esta ha sufrido varias reconversiones industriales que han puesto a
prueba su capacidad de recuperacién y han demostrado el gran espiritu emprendedor
existente. Por estos motivos aparece como un lugar idéneo para contrastar algunas de las
teorias elaboradas sobre las ventajas competitivas.

Normalmente, la estructura empresarial de una zona manifiesta alguna de las
caracteristicas de ésta. Por ello convenia disefiar la muestra teniendo en cuenta dicha
estructura. Existen diferentes alternativas para analizarla. En este trabajo, se va seguir un
enfoque de cadenas empresariales, es decir, se analizardn de modo conjunto las actividades
asociadas a una misma cadena de valor de un producto o servicio y aquellas otras actividades
gue sirven de apoyo 0 son necesarias para la realizacion del conjunto de actividades
anteriores. Este enfoque permite evaluar las interrelaciones entre empresas y facilitar la
constitucion de clusteres empresariales que es una de las estrategias de competitividad
adoptada por las regiones (Porter, 1990). Parece, por consiguiente, una estructura légica para
el estudio de PYME regionales (Gonzélez et al., 2006).

La zona de estudio tiene un alto interés empresarial. En total se estima que el valor
afiadido bruto (VAB) generado por el sistema productivo empresarial del sector privado
rondaba en 2006 los 10.374 millones de euros. (Gonzélez et al., 2006). Segun las estimaciones
realizadas en dicho trabajo, siguiendo los datos del Instituto Nacional de Estadistica de Espafia
(INE) existen mas de 30.000 empresas en dicha zona. Haciendo uso de trabajos previos
(Gonzalez et al.,, 2006) y considerando las situacion especifica de este estudio se han
distinguido 11 cadenas empresariales.

Para obtener la informacidén empirica se llevé a cabo una encuesta en esa zona en el afo
2005. Dado el alto contenido estratégico de la encuesta y para no afectar de modo importante
a la representatividad de los resultados considerados en términos de produccion, se eliminaron
aquellas empresas que eran muy pequefias. Como consecuencia, no se consideraron como

parte de la poblacion objetivo los autbnomos y las microempresas, es decir, empresas con
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menos de 10 trabajadores. De modo similar tampoco se incluyeron las empresas con mas de
250 trabajadores para que en la muestras nos quedaran Unicamente las PYME.

Inicialmente se seleccion6é una muestra de 400 empresas, que con un nivel de confianza
del 95,5% nos daria un error maximo en el caso de una pregunta dicotomica del 5 % en todo el
conjunto. Se buscé que hubiera un minimo nimero de empresas en cada cadena empresarial,
para asegurar la representatividad de la muestra. Por ese motivo se seleccionaron 20
empresas en cada cadena y el resto de la muestra se repartié proporcionalmente de acuerdo a
la estructura combinada. La tasa de respuesta fue del 59%, por lo que finalmente se obtuvieron
236 respuestas validas con las que se elabor6 el estudio. Se comprob6 que la estructura final
de cadenas empresariales de la muestra se ajustaba la poblacién de estudio mediante un test
de homogeneidad de poblaciones (Newbold et al., 2002). Por consiguiente no implicé un sesgo
sustancial el hecho de tener esa tasa de respuesta. Sin embargo, el error muestral se
increment6 hasta el 6,35%.

Determinacion de las Competencias distintivas

Para construir las ventajas competitivas las empresas hacen uso de factores externos e
internos, es decir, todos los que se referian a los recursos de la empresa, su capacidad
organizativa, los factores estratégicos y el territorio. De esta forma aquellos que estuvieran
asociados indicarian la competencia distintiva del que haria uso un conjunto de empresas para
competir. Para determinar como los empresarios asocian las diferentes fuentes de ventaja
competitiva se hizo uso del analisis de componentes principales (Hair et al., 2006). Después
de varios ensayos siguiendo el criterio de Kaiser combinado con el grafico de sedimentacion se
han elegido 5 componentes que explican mas de un 50% de la variacidon de los datos. Los
coeficientes obtenidos en dicho andlisis muestran que existe una adecuacion muestral
suficientemente alta (ver tabla 1). Las cargas factoriales de estas cinco componentes se
recogen en la Tabla 2, que indica la importancia de cada variable en cada una de ellas. Tal

como se comenté previamente asociamos una competencia a cada componente.
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Tabla 1 KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,888
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado | 5154,738
Bartlett gl 703
Sig. 0

Fuente: Elaboracion propia

La primera competencia esta asociada a los recursos tangibles y los procesos asociados
al territorio o directamente relacionados con ellos. Por un lado se encuentran las zonas donde
la empresa realiza sus actividades. Unidos a aquel, especialmente en la PYME se encuentran
los procesos relacionados con los proveedores (el tipo, el proceso de logistica vy
aprovisionamiento, etc.) y los procesos relacionados con la venta (la red de distribucion, el
proceso de comercializaciébn y venta, etc....) que otros autores incluyen en los recursos
comerciales (Camison, 1997). La cooperaciéon como actitud de la empresa, muy relacionada en
una PYME con sus clientes y proveedores también se incluye con una cierta importancia en
este factor. También aparecen los recursos naturales, que son los recursos tangibles mas
directamente relacionados con el territorio. Otros recursos tangibles como los financieros y los
de equipamiento aparecen con importancia en esta competencia basica, aunque no de modo
Unico. Asociados a ellos estan la capacidad de evaluacidon de riesgos y las tecnologias
existentes en la empresa. Dado que esos recursos tangibles también estan directamente
asociados al territorio, pues en el caso de la PYME hasta los recursos financieros se suelen
obtener en el territorio cercano, denominaremos a esta competencia gestion del territorio o de
los recursos territoriales. Estos factores han estado introducidos en las diferentes
competencias distintivas definidas en otros trabajos. La necesidad de financiacion es clave en
una PYME (Birley y Westhead, 1990) tanto para los recursos techolégicos como para la
innovacién, por lo que los autores la sitian unida a esos elementos (Rubio y Aragén, 2008;
Esteban et al.,, 2003). La cooperacién también aparece asociada a esos aspectos como
estrategia de optimizacién para conseguirlos (Klofsten y Scheele, 2003). El territorio ha sido
menos estudiado como campo de competencia bésica, si bien las teorias de cluster
empresarial (Porter, 1990) lo consideran fundamental (Vazquez Barquero, 1999). Aparecen
también algunos aspectos relacionados con la innovacion, suponemos que referida a aquellos

aspectos de cooperacion con otros socios cercanos, de estrategias de producto, y de sistemas
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de apoyo a la cadena de valor (Altuzarra, 2009). Por todo ello parece ser este uno de los
principales competencias distintivas de una PYME puesto que la relaciona de forma directa con
su entorno y el aprovechamiento de éste para el desarrollo de su estrategia (Sanfiel et al.,

2006).

Tabla 2: Matriz de componentes rotados

Compo- Compo- Compo- Compo- Compo-
nente 1 nente 2 nente 3 nente 4 nente 5
El proceso de aprovisionamiento 0,44 0,46 0,49 0,35
Las areas geograficas en las que produce 0,20 0,41 0,28 0,13
Las areas geogréficas en las que compra 0,22 0,41 0,23 0,23
El sistema de produccién/logistica/almacenamiento/distribucién 0,27 0,33 0,39 0,32
El proceso de comercializacion y venta 0,40 0,52 0,23
Los recursos financieros/estructura econémico financiera 0,15 0,41 -0,10
Las areas geograficas en las que vende 0,22 0,31 0,12
El tipo de proveedores 0,45 0,46 0,43
La red de distribucion 0,46 0,32 0,28
La capacidad de evaluacion de riesgos de las inversiones 0,37 0,51 -0,21
Los recursos naturales 0,41 0,19 0,26
La actitud de cooperacion y alianzas por parte de la empresa 0,42 0,38 -0,11
(con otras empresas, con la AA.PP, con el entorno)
Capacidad de penetracion en nuevos mercados 0,54 0,18 0,24 0,27
internacionales
El sistema de informacion, el sistema de costes, el cuadro de 0,54 0,35 0,31
mando
El sistema de calidad/gestion medioambiental/prevencién de 0,53 0,24 0,39 0,47 0,29
riesgos laborales
Los recursos tecnoldgicos de instalaciones y equipamientos 0,52 0,40 0,58 -0,16
El sistema de fidelizacion de clientes 0,34 0,21 -0,08
La atencién al cliente 0,29 0,14 0,56 -0,04
El servicio posventa 0,42 0,38 0,24 0,01
La relacién directa con los clientes finales 0,20 0,18 0,25 0,02
El conocimiento del mercado 0,36 0,21 0,47 0,21
El tiempo de respuesta a las necesidades del cliente 0,29 0,47 0,07
El tipo de clientes 0,37 0,39 0,25
La promocién de los productos/servicios 0,44 0,30 0,51
El proceso de investigacion/desarrollo/innovacion 0,47 0,13
El proceso de disefio 0,43 0,41 0,15
La capacidad de innovacion de procesos, productos o 0,48 0,35
mercados
Las tecnologias de procesos y productos utilizadas 0,50 0,43
La profesionalidad y actitud de los directivos y de los 0,30 0,44
trabajadores
La formacion de los directivos y trabajadores 0,27 0,33
La comunicacion interna 0,47 0,40
La cultura de la empresa 0,35 0,39
El sistema de direccion (proceso estratégico, sistema de 0,30 0,31
gestion operativa)
Los recursos humanos 0,34 0,44
La calidad de los productos/servicios 0,33 0,44
El precio que tienen los productos/servicios 0,45 0,35
La amplitud de la cartera de productos/servicios 0,42 0,41
La exclusividad de los productos/servicios 0,40 0,42

Fuente: Elaboracion propia
La segunda competencia estd asociada con los clientes, puesto que aparecen como muy
importantes los items relacionados al mercado y a los clientes de modo directo. Con menos
importancia aparecen los items asociados a las politicas de marketing y a la tecnologia de la
empresa. En general, se puede decir que se encuentran el conjunto de recursos y capacidades
de la empresa necesarios para crear valor para el cliente a través de los productos y servicios

(Narver y Slater, 1990). Consecuentemente, sera denominada gestion de clientes. Este
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competencia basica contiene una gran parte de los elementos incluidos en el que otros autores
denominan gestiébn comercial (Rubio y Aragon, 2008). En las PYME, este recurso es
fundamental pues facilita la relacion directa con los clientes y permite aprovechar esa
interconexion para generar mas valor para dicho cliente (Pil y Holweg, 2003).

La tercera competencia estd relacionada con los procesos de innovacién de la empresa,
las tecnologias necesarias para ello y la capacidad de penetracién en nuevos mercados que
indica la innovacion de mercados. Con menos importancia se encuentran aspectos asociados a
la cooperacién, posiblemente con proveedores y clientes y orientada a la innovacién. Se suele
entender por innovacion el cambio o mejora en los procesos, productos o mercados (North et
al.,, 2001). Por consiguiente, asumiendo los criterios de otros autores denominaremos
innovacién a este factor (Rubio y Aragon, 2008). Las PYME tienen menor complejidad
burocratica, mayor comunicacion entre todos los niveles de la empresa y mayor cercania al
mercado lo que facilita la innovacion, dada su capacidad de respuesta a las necesidades de los
clientes (Lloyd-Reason et al., 2002).

La cuarta competencia se refiere a los recursos humanos y tecnoldgicos de la empresa,
incluyendo el sistema de direccién y la tecnologia, por lo que lo denominaremos gestion de los
recursos humanos y tecnolégicos. Los recursos humanos presentan caracteristicas especificas
de las PYME en relacion con las grandes empresas (Renuka y Venkateshwara, 2006). Algunos
autores consideran que el pequefio tamafio es fuente de ventajas competitivas puesto que
facilita alcanzar un buen clima laboral, existe menos complejidad organizativa, mayores niveles
de flexibilidad, permite motivar mejor a los empleados e identificarlos con los objetivos de la
empresa (Wilkinson, 1999). Otros consideran que dicho tamafio es peor puesto que el
liderazgo es mas personalizado. Las decisiones son mas centralizadas, existe mas
discrecionalidad en la promocién y retribuciéon de los empleados, empeorando el clima laboral y
las posibilidades de desarrollo profesional de los trabajadores (Hornsby y Kuratko, 2003) y
tiene mas dificultades para retener a los mejores profesionales (Klass et al., 2002). La
tecnologia ha estado asociado al éxito de la gran empresa tradicionalmente, si bien algunos

autores la han asociado también con la PYME (Camisén, 1997). Engloba competencias
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distintivas definidos por otros autores (Rubio y Aragdn, 2008) denominados respectivamente
recursos tecnolégicos y gestiéon y direccion de los recursos humanos, si bien en este caso
aparecen asociados elementos de otras competencias distintivas considerados tradicionales,
tales como la cultura de la empresa (Ritchie y Brindley, 2005) y aspectos asociados a la
calidad.

Finalmente la quinta competencia se refiere a aspectos relacionados con el producto y
con las politicas de marketing de la empresa, por lo que la denominaremos gestion de
productos. En la mayoria de los trabajos esta unido a la gestién de clientes pues juntos forman
las estrategias de marketing de las empresas (Narver y Slater, 1990) para satisfacer a sus
clientes de modo superior a la competencia (Pelham, 1997). No obstante, algunos autores
identifican una parte de los aspectos incluidos en este recurso con la calidad del producto o
servicio, especialmente aquellos aspectos asociados a adecuar el producto o servicio con las
necesidades del cliente. El hecho de que el producto y el mercado aparezcan en diferentes
competencias nos hace sospechar que entre los empresarios de la zona existe una diferente
tipologia segun sea su orientacion hacia el cliente o hacia el producto.

En conjunto se han obtenido 5 grandes competencias distintivas de la empresa, si bien la
combinacién de variables es ligeramente diferente a las obtenidas en otros trabajos, tienen una
cierta similaridad y, se comprueba que practicamente todos los recursos y capacidades, al igual
gue los factores externos, participan en cada uno de ellos en mayor o en menor medida. Esa
medida nos indica la importancia de cada uno de los elementos a la hora de constituir la

competencia basica necesaria para competir.

CONCLUSIONES

En general se observa que en las PYME estudiadas se generan cinco grandes
competencias distintivas referidas a la gestion de los recursos humanos y tecnolégicos de la
empresa, a las relaciones con el territorio y los recursos tangibles, a la gestién de los clientes,

del producto y a la innovacion. Por un lado, se corrobora el modelo de Grant (2005) que
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muestra la estrategia como un elemento clave para determinar las ventajas competitivas de la
empresa, puesto que es la forma de asociar el conjunto de recursos y capacidades con los
factores clave de éxito para competir. Tal como se han definido estos recursos parece que hay
tres de ellos mas asociados a aspectos externos tales como la gestion de los recursos
territoriales, de los clientes y del producto y dos a aspectos internos como la gestion de los
recursos humanos y tecnolégicos y la innovacién. En general todos los items definidos se
incorporan en cierta medida a alguno de las competencias distintivas.

Los resultados nos sugieren una serie de implicaciones para la gestion empresarial. En
primer lugar las ventajas competitivas de las PYME se constituyen por la combinacion de
recursos y capacidades de la empresa teniendo en cuenta factores externos asociados a la
propia actividad (Gilmore y Carson, 1999). En general las empresas hacen uso de todos ellos
(Roth y Morrison, 1992) para generar competencias distintivas. En cierta forma se confirma el
modelo de Grant ampliado de que es la estrategia la que permite establecer las ventajas
competitivas a partir de los factores internos y externos de la empresa, pero también nos indica
gue una empresa competitiva debe saber aprovechar todos los recursos y capacidades
disponibles de alguna forma puesto que combinandolos eficientemente se puede mejorar su
situacion en el mercado,

Para las PYME es importante tener en cuenta el territorio (Vazquez Barquero, 1999)
puesto que lo asignan a uno de las competencias distintivas. Aunque ese recurso no es
directamente una ventaja competitiva comin a todas las empresas analizadas, si que lo hace
de modo indirecto a través de la innovacion, claramente fomentada mediante la cooperacion y
la relacion con clientes y proveedores (Verhees y Meulenberg, 2004). En ese sentido es
importante para la PYME fomentar la constituciéon de clisteres empresariales que faciliten la
innovacién de las empresas (Porter, 1990).

El capital intelectual de la empresa se asigna a diferentes competencias distintivas pero
una gran parte de él se concentra en la gestion de los recursos humanos y tecnoldgicos y en la
innovacién. Consecuentemente y, de acuerdo con numerosos autores (Bontis et al., 2000), la

inversion en capital intelectual por parte de la empresa va a ser clave en el desarrollo de sus
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ventajas competitivas.

Los recursos tangibles estan fundamentalmente asociados al territorio y se comportan
como aquellos cubriendo las necesidades basicas de las empresas para generar innovaciones
(Donovan, 1996).

Las capacidades organizativas de la empresa participan en casi todos las competencias
distintivas puesto que van a servir como aceleradores de la fusion de los elementos
introducidos dentro de cada recurso (Grant, 1997). En ese sentido se acerca a la idea de que
asocian las capacidades organizativas con la forma en que los recursos se utilizan para
mejorar los resultados (Grant, 2005). Sin embargo, no soélo las capacidades organizativas
permiten generar ventajas competitivas, sino que éstas deben combinarse también con los
recursos de la empresa, pues estos son los que las alimentan y las hacen eficientes. No se
trata de organizar y dejar que el proceso siga su cauce, sino que es necesaria la aportacion
continua de los recursos para que las capacidades sean efectivas.

Finalmente, los elementos considerados como factores estratégicos en una actividad
relacionados con el producto y el cliente, también se estructuran como competencias distintivas
de la empresa.

Limitaciones y posibles avances

El trabajo presenta un modelo teérico de analisis de los recursos y capacidades de la
empresa como fuentes de ventaja competitiva en una determinada zona teniendo en cuenta
otros factores externos asociados a los factores de éxito de una actividad. El territorio es
analizado como soporte para los proveedores, la empresa o los clientes y no como fuente de
cultura o de mercado laboral, o de legislacion, etc..., factores todos ellos de atracciéon. En ese
sentido podria mejorarse el modelo teniendo en cuenta esos aspectos complementarios. El
modelo presenta un esquema de recursos y capacidades siguiendo las caracteristicas
estudiadas en otros modelos (Wernerfelt, 1995; Bontis et al., 2000; Grant, 2005) si bien se
analizan de modo conjunto y estan orientadas a la zona de estudio. Eso limita también su
alcance, puesto que existen otras caracteristicas que se pueden incluir como posibles fuentes

de ventajas competitivas.
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Otro aspecto que se debe matizar se refiere a la forma de medir cuando un aspecto
puede considerarse ventaja competitiva o no. El hecho de hacer uso de una valoracién
subjetiva puede condicionar los resultados. Una posible alternativa seria contrastar la validez
de esas mediciones con algun indicador objetivo de cada una de ellas. También existe una
limitacion por el tipo de muestra seleccionado. La necesidad de trabajar con preguntas
estratégicas exigié buscar dentro de las empresas a las mas profesionalizadas que implicé un
sesgo hacia las mayores dentro de este ambito. Por ellos las conclusiones no se podrian
generalizar a microempresas. Ademas, al ser datos de una época de expansion de la
economia se puede condicionar la eleccién de las ventajas competitivas y la situacion de la
valoracién de las empresas. No obstante al estar todos los factores en igual situacién para las
empresas y recoger una vision atemporal, los resultados pueden ser generalizables al conjunto
de la economia. En ese sentido, seria interesante un seguimiento de la muestra de empresas
mediante datos de panel para evaluar la evolucion de las ventajas competitivas.

Finalmente la clasificacion de cadenas empresariales que facilita la integracion entre
empresa y territorio, que fue utilizada para el disefio de la muestra implica algunas limitaciones,
puesto que no es un concepto estandarizado y su construccion depende de cada zona
dificultando las comparaciones de su importancia entre zonas. Sin embargo parece un criterio
mas légico de analisis de empresas y territorio y dado que su conceptualizacion teérica es

comun para todas las zonas mantiene su generalidad.
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