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Sin embargo, no podemos dejar de considerar que las pequefias y medianas empresas,
enfrentan grandes desafios como la competencia de las corporaciones.

Estos retos si son adecuadamente gestionados, impactaran positivamente en su rentabili-
dad, en sus variables de sobrevivencia y mucho mas en su crecimiento sostenido.

Previendo que las PyMEs no obtendran sus ventajas de su volumen de negocios, se torna
estratégico la gestion interna de su competitividad, pues la clave de su diferenciacion, sera
la generacion de valor, en espacios de mercado cuidadosamente seleccionados.

Las condiciones cambiantes del contexto ofrecen oportunidades de negocios, cada vez mas
interesantes: mercados que requieren valor genuino, demandas mas sensibles a la estrate-
gia que al mismo precio; propension a las alianzas de mercado; la accesibilidad a mercados
por medio de redes; son algunas de las consideraciones a poner a jugar, a la hora de formu-
lar la estrategia de recursos.’

Ante los nuevos escenarios, cabe reflexionar si la generacion de valor se sostendra en>:

La disponibilidad de los recursos

El conocimiento de los recursos

La conceptualizacion

El uso de los recursos

La evaluacion de los recursos

oroN=

2. LA DISPONBILIDAD, EL CONOCIMIENTO, LA CONCEPTUALIZACION, EL USO,
LA EVALUACION DE LOS RECURSOS

Una pequefia y mediana empresa no es la mala version de la empresa grande. Una empre-
sa grande también puede ser su propia mala version.

Pero la accesibilidad y disponibilidad de los recursos, no deberia representar una limitacion
a la estrategia, sino mas bien una variable mas, en la consideracion de su formulacion. En
cierto sentido, puede hablarse de un sistema de contrapesos, que equilibra muchas de las
ventajas y desventajas de estas empresas, lo que explicaria el importante papel que conti-
ndan jugando en el sistema productivo®.

En estudios anteriores, conceptualizabamos a las Capacidades distintivas como consecuen-
cia del equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas, su entorno
y su compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus clientes y
responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas capacidades Unicas que permi-
ten convertir a su oferta en una propuesta de valor Unica.

Segun Munuera Aleman y Rodriguez Escudero,’® cualquier recurso o capacidad no es fuente
de ventaja, su verdadero valor estriba en su sustentabilidad.

La sustentabilidad se logra sobre la base de cuatro caracteristicas®:
e Recursos valorables

2 CAMISON, C. : «Competitividad y teoria de |a estrategia: Un analisis aplicado a la cohabitacién py-
me-gran empresa», Revista Asturiana de Economia, n.° 6, julio, 1996a pp. 63-101gran empresa»,

3 AMIGO, ADRIANA “Negocios con Valor”. Argentina. Fundacién Ross. 2012. pp.50-55

* CAMISON, C. : La competitividad de la empresa industrial de la Comunidad Valenciana:anélisis del
efecto del atractivo del entorno, los distritos industriales y las estrategias empresariales, Editorial Ti-
rant lo Blanch, 2001. Valencia.

® MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategia de marke-
ting. Un enfoque basado en la direccion. ESIC. Madrid. 2007. Pag. 36

6 AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. 2009. Pag. 58.
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e Recursos escasos
e Recursos dificiles de imitar
¢ Recursos sin sustitutos

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la ventaja competitiva
que dichas caracteristicas genera, sean sostenibles en el tiempo y no representen una ven-
taja competitiva temporal.

Segun Hamel y Prahalad’, una empresa debe concebirse no sélo como una cartera de pro-
ductos sino también como una cartera de competencias. Y si una empresa no tiene en
cuenta su cartera de competencias asume el riesgo de perder su propio negocio, a pesar de
las oportunidades que se le presenten en el frente interno.

Basicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus propias capacida-
des asume seis riesgos:

1. Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento. Es comun delimitar los
espacios del mercado, sin tener en cuenta si ese espacio se puede sostener
con propias ofertas de valor.

2. Asignar sus competencias a segmentos equivocados, esto significa que por
ejemplo la empresa invierte en tecnologia en mercados hipercompetitivos, a
destiempo y desconociendo un futuro de endeudamiento.

3. Debilitar las competencias a medida que la empresa se fragmenta en unida-
des de negocios.

4. Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una cadena de valor
equivocada.

5. Si el crecimiento depende en gran medida de la inversion en competencias
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren com-
promete la propia misioén corporativa.

La realidad de las PyMEs es que generalmente tienen pocos recursos, en el mejor de los
casos similares a los de sus competidoras o que éstas pueden copiar con facilidad. 8
Cuando planteamos el concepto de fortaleza, nos referimos no, al tener recursos sino a
saber lo que se tiene y como utilizarlo.
De la misma manera la debilidad no es la carencia de recurso sino el desconocimiento del
potencial del stock de recursos de la empresa.
Esto nos conduce al planteo de la correcta gestion de recursos que implica:

1. ldentificacion de las categorias

2. Conceptualizacion de las categorias

3. Evaluacion del stock de la empresa

4. Reconocimiento de los indicadores de valor de tales categorias.
Segun Fernandez, ldentificar, renovar, combinar, reconfigurar y apalancar la dotacion de
recursos de la empresa puede ser, sin embargo, un elemento medular de la ventaja compe-
titiva de empresas que no tienen acceso a recursos especialmente escasos y valiosos, co-
mo ocurre con muchas Pymes.9

" HAMEL, GARY; PRAHALAD, C.K. Compitiendo por el futuro. ARIEL. Barcelona, Espafia. 1999. Pag.
291.

8 FERNANDEZ, ZULIMA; REVILLA, ANTONIO, Hacer de la necesidad, virtud. Los recursos de las
PyMEs. Universidad Carlos Il de Madrid.

? ibidem
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Es util en este sentido distinguir entre el valor potencial de los recursos y el valor que real-
mente la empresa es capaz de extraer de ellos, apalancandolos mediante su estrategia y
sus acciones competitivasm.

Dos empresas con recursos similares pueden encontrarse en situaciones competitivas radi-
calmente distintas, de forma que los recursos que para una no valen nada, para otra, en
otra combinacién, pueden ser muy valiosos’"

Por lo tanto, a la luz del trabajo de campo realizado en 410 casos en las ciudades de
.Rosario, Resistencia y Corrientes, planteamos en el siguiente trabajo que lo que diferencia
a una PyME de otra no es la dotacion de sus recursos sino la manera como los gestiona e
interrelaciona, para generar valor y desarrollar las bases internas de su competitividad.

3. HIPOTESIS

De acuerdo con el enfoque basado en los recursos, la ventaja competitiva de una empresa
se sustenta sobre la dotacidon de recursos que posea.

Cada una dispone de una combinacion heterogenea de recursos de diferente tipo, como
resultado de su historia, su gestion y la caracteristica de stoqueable que tienen los recursos,
lo que significa que el transcurso del tiempo obra a favor o en contra de los mismos.

No todos ellos son igualmente importantes para construir sobre ellos una ventaja competiti-
va; como ya expresaramos, desde el punto de vista estratégico son los recursos:

escasos,

valiosos,

dificilmente imitables y

poco substituibles por los competidores12.

Estos recursos se caracterizan, bien porque no existen mercados para ellos, bien
porque esos mercados estan sujetos a importantes imperfecciones.

Son recursos que generan su propia renta.” Y la rentabilidad es la clave de la ventaja com-
petitiva sostenible.

La renta que estos recursos generen, dependera de su nivel de especificad, lo que le haria
perder su valor en caso de abandonarla. Esta renta se perderia si los recursos fueran imita-
dos.

Hemos analizado en los 410 casos la gestion de las PyMEs, relativa a los Recursos Finan-
cieros, los Recursos Fisicos, la Capacidad Empresarial, los Recursos Humanos, los Re-
cursos Tecnologicos, y la Imagen de Corporativa..

Los dos primeros son de caracter tangible, mientras que el resto son intangibles, lo que su-
pone que son susceptibles de multiples aplicaciones sin pérdida de valor y su generacion
implica deseconomias respecto al tiempo, por la amortizacién de la curva aprendizaje y es,
al menos parcialmente, path dependent **.

' HE Y MAHONEY «Firm capability, corporate governance, and firm competitive behaviour: A multi-
theoretic framework. Ponencia presentada en el Academy of Management

Annual Meeting 2006, Atlanta.

" BAKER Y NELSON BAKER, T. Creating something from nothing: Resource construction through
entrepreneurial bricolaje . Administrative Science Quarterly, 50(3), pp. 329-366.

> BARNEY, J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
17(1), 1991. pp. 99-120.

'* GRANT, R.M (1991): The resource-based theory of competitive advantage: Implications for strategy
formulation, California Management Review, 1991. 33(3), pp. 112-135.

" DIERICKX, I. y COOL, K.: Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage.

Management Science . 1989. 35(12), pp. 1504-1511.
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La disponibilidad del recurso es de hecho una barrera de entrada al negocio, pero la interre-
lacion de los recursos, aplicando el justo potencial para el correcto valor, determinara la dife-
rencia competitiva.

4. CONVERTIR LA FALTA, EN UN OBJETIVO

Las capacidades, potencian los recursos disponibles, y con ello permiten que empresas con
recursos normales hagan cosas extraordinarias.
Makadok ' identifica dos medios para que la empresa construya una ventaja competitiva:

- Por el primero de ellos (resource picking) la empresa selecciona los recursos dispo-
nibles en el mercado de forma mas eficaz que los competidores.

- El segundo de estos mecanismos (capability building) consiste en crear sistemas or-
ganizativos que impulsen y desarrollen la productividad de los recursos de los que
dispone la empresa, es decir, construir capacidades.

A partir de esos recursos y capacidades, pues, la empresa fijara su estrategia, que le permi-
tira aprovechar las oportunidades que ofrezca el entorno y construir una ventaja competitiva.
Es por ello que nuestro estudio no trata de medir la dotacion de recursos de las PyMEs en-
trevistadas, sino como los gestionan para generar su ventaja competitiva sostenible.

5. CATEGORIAS DE RECURSOS Y SUS CARACTERISTICAS

Cuadro: Clasificacién y evaluacion de los recursos de la empresa'®

Recurso Caracteristicas basicas Indicadores claves

. Ratio de endeudamiento

Recursos financieros La capacidad de endeudamiento y la * Ratio cash-flow neto a in-
generacion de recursos internos version
determina su capacidad de inversién e  Calificacion financiera

y persistencia ciclica

Tamafio, localizacién, sofisticacion
técnica y flexibilidad de la planta y
equipo, localizacion y usos alternati-
vos de terrenos y edificios, las reser-
vas de materias primas constrifien
las posibilidades de produccion de la
empresa y determinan su potencial
de costes y su ventaja en calidad.

s  Valor de reventa de los ac-
tivos fijos

 Escala de las plantas

. Usos alternativos de los
activos fijos

Recursos fisicos

e  Cuantificaciones profesio-
nales, técnicas y educati-
vas de los empleados.

» Niveles de retribucion res-

El entrenamiento y experiencia de
los empleados, determinan las habi-
lidades disponibles para la empresa.

La adaptabilidad de los empleados, pecto de la media de la in-
determina la flexibilidad estratégica dustria.
Recursos humanos de la empresa. * Niveles de conflictos labo-
rales.
El compromiso y la lealtad de los e  Nivel de rotacion.

empleados, determinan la habilidad
de la empresa para mantener su
ventaja competitiva.

> MAKADOK, R: Towards a synthesis of the Resource- Based and Dynamic Capability views of rent
creation. Strategic Management Journal, 2001. 22(5), pp. 387-401.
'® AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. Rosario. 2009. Pag. 59.
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Recursos Tecnolégicos

Stock de tecnologia protegida (por
patentes, copyrights y secretos
industriales) y la experiencia en su
aplicacion del know how.

Recursos para la innovacion: facili-
dades para la investigacion, emplea-
dos cientificos y técnicos.

Numero e importancia de
las patentes.

Ingresos por licencias de
patentes

Proporcién de personal de
1+D, sobre el total

Imagen Corporativa

Reputacién con los clientes, median-
te la propiedad de marcas, relacio-
nes establecidas con clientes, aso-

ciacion entre los productos de la
empresa y calidad, fiabilidad, etc.

Reconocimiento de marcas
Sobreprecio respecto de
marcas competidoras
Porcentaje de compras re-
petidas

Medidas objetivas de ren-
dimiento de un producto

* Nivel y consistencia de los
resultados de la compafiia

o  Estilo directivo
e Capacidad para formar
equipos de ftrabajos con-

Potencialidad para gestar el creci- sistentes _

miento de la empresa, conforme a *  Mentalidad proactiva
SUS recursos y objetivos. e Participacion en reuniones
industriales

e Compromiso por la conti-
nuidad de la gestién

Capacidad empresarial

Si bien los Recursos Financieros y las Instalaciones, aparecen como los recursos por los
que un empresario PyME intenta hacer el mayor esfuerzo, en el caso de Resourse Picking,
hemos detectado la importancia de intangibles como conocimiento y experiencia, repu-
tacion, relaciones y una base firme de clientes y empleados en la construccion de ventajas
competitivas sostenibles.

En todos los casos investigados, nos encontramos ademas con que se trata de empresas
vinculadas a la figura de un empresario, que también puede considerarse como un recurso’’
-y de primera magnitud— para ellas, y nosotros lo hemos categorizado como “Capacidad
Empresarial”.

A continuacién analizaremos algunas de las particularidades mas relevantes de estas cate-
gorias de recursos en las PyMEs entrevistadas.

En el estudio realizado en las ciudades de Rosario, Resistencia y Corrientes, en un total de
410 casos, periodo de ejecucion 204-2015, detectamos que:

7 ALVAREZ, S.A. y BUSENITZ, L.W: The entrepreneurship of resource-based theory, Journal of
Management, 27, N°. 6, 2001. 755- 775.
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inventario, porque crea imperfecciones ex ante en los mercados de recursos y permite ex-
plicar por qué algunas empresas gozan de dotaciones superiores de recursos con respecto
a otra.”

A ello se afiade que muchas veces el proceso de identificacion de oportunidades y el de
obtencion de los recursos para aprovecharlas son simultaneos; hasta el punto de que, en
realidad, son los recursos disponibles los que inducen la identificaciéon de una oportunidad
que permita explotarlos; las oportunidades, desde este punto de vista, se promueven, mas
que se descubren 8

El proceso de evaluacion deberia ser mas simple en una pequefa empresa dado que el
tamario de su negocio y el conocimiento que de los mismos poseen los propietarios, podria
facilitar la identificacion tanto de potencialidades, como de recursos eliminables, por el costo
hundido que representan.

Sin embargo el factor emocional a veces representa una barrera de salida de aquellos re-
cursos que deben dar lugar a la entrada de los mas proclives al crecimiento.

No menos importantes son las denominadas capacidades dinamicas, que pueden definirse
como «la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias
internas y externas para responder a entornos rapidamente cambiantes.

Las capacidades dinamicas reflejan la habilidad de la organizacion para alcanzar nuevas e
innovadoras formas de ventaja competitiva» 29 y constituyen una suerte de «metacapacida-
des», 0 «competencias de segundo ordenx.

Las capacidades dinamicas permiten a la empresa obtener nuevas combinaciones a partir
de sus recursos para crear ventajas competitivas. En su formulacion, implementacion y con-
trol el empresario, asume el rol principal, sera transcendente el equipo de trabajo que moti-
ve, detecte y proteja esas capacidades potenciales.

Las PyEEs pueden encontrarse en una posicion ventajosa desde el punto de vista de las
capacidades dinamicas, por sus propias caracteristicas organizativas como son el empleo
de estructuras flexibles y poco definidas, la existencia de comunicaciones fluidas, tanto in-
ternas como externas, muchas veces de caracter informal,

etc..

En las entrevistas realizadas, pudimos detectar que las empresas que desarrollan mucho
mas sus recursos humanos y sus relaciones con clientes, presentan un alto impacto en la
Imagen Corporativa con implicancias favorables en la rentabilidad de la empresa.

Cada uno de ellos aisladamente puede considerarse estratégico; no obstante, su potencial
para generar rentas para la empresa dependera en muchos casos de que ésta disponga de
otros recursos o capacidades complementarios: financiacion, medios de produccién masiva,
imagen de marca, capacidad logistica, acceso a la distribucién o una amplia base de clien-
tes, por citar algunos.

En muchos casos, sin embargo, las PyMEs tienen mas dificultades que las grandes para
acceder a ellos.

En cierto sentido, mediante estos mecanismos la empresa se sirve de los recursos y capa-
cidades de otras organizaciones para apalancar los suyos propios. (Redes-Alianzas)

7. CONCLUSIONES

*’ FERNANDEZ, ZULIMA; REVILLA, ANTONIO, Hacer de la necesidad, virtud. Los recursos de las
PyMEs. Universidad Carlos Il de Madrid.

* BAKER Y NELSON BAKER, T. Creating something from nothing: Resource construction through
entrepreneurial bricolaje . Administrative Science Quarterly 2005.

® TEECE, D.J., PISANO, G. y SHUEN, A: Dynamic capabilitiesand strategic management, Strategic
Management Journal, 18(7), pp. 51. 1997
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Este trabajo analiza las oportunidades para la competitividad de las PyMEs desde la pers-
pectiva del enfoque basado en los recursos.

Para ello, hemos distinguido dos aspectos claramente diferenciados.

En primer lugar, analizamos las caracteristicas de la dotacién de recursos de las PyMEs, lo
que incluye las desventajas ya conocidas pero también algunas oportunidades.

Entre éstas destaca, sin duda, el empresario, que no solo puede llegar a ser el principal re-
curso de muchas empresas sino que ademas es crucial en la obtencién de otros recursos.
Con todo, las PyMEs tienen muchos problemas para obtener recursos; por ello, en segundo
lugar, hemos reivindicado la utilidad de la gestion de los recursos para construir ventajas
competitivas que conduzcan a unos mejores resultados.

El enfoque basado en los recursos tiende a pasar por alto este segundo aspecto que, sin
embargo, es crucial para entender como una empresa puede lograr buenos resultados con
unos recursos poco distintivos.

Las PyMEs tienen problemas para hacerse con una dotacién de recursos escasos, valiosos
y dificilmente imitables por los competidores.

Por ello, una forma especialmente eficaz de construir una ventaja competitiva es interrela-
cionarlos y apalancarlos con el fin de obtener combinaciones de capacidades que los demas
no puedan replicar y que estén en condiciones de crear valor en el mercado.

En ambos escasos el desarrollo selectivo sera la oportunidad, al encontrar segmentos es-
pecificos para su oferta diferenciada.

El compromiso por el Valor sera su apuesta al futuro.

La interrelacion de sus recursos protegera su perfil competitivo
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