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RESUMEN

El presente trabajo permite reconocer el modelo de direccion por competencias bésicas distintivas (DCBD),
como herramienta para que las pymes exportadoras de Medellin puedan medir su competitividad internacional,
a partir de los recursos, competencias y capacidades existentes en su estructura administrativa y organizacional.
Para ello se disefia un modelo de tipo cualitativo no probabilistico que combina escalas de medicidn de linkert
con otras de diferencial semantico, cuyo producto es una matriz que permite clasificar la competencia esencial
en tres categorfas: valiosa, rara y exclusiva. De esta manera, las empresas pueden conocer qué tan preparadas
se encuentran, en términos de sus recursos y capacidades, para internacionalizarse. El factor innovador de
esta herramienta consiste en adicionar a los modelos de competencias basicas distintivas la orientacién hacia
la internacionalizacién.
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DISTINCTIVE BASIC COMPETENCES MANAGEMENT MODEL DESIGN FOR
EXPORTING SMES IN MEDELLIN CITY.

ABSTRACT

This works allows to recognize the management model for basic distinctive competences (MBDC) as a tool for
the exporting SMEs in Medellin for measuring their international competitiveness parting from the existent
resources, competences and capacities inside their administrative and organizational structure. For this, a non
probabilistic qualitative model is designed that combines the Linkert measuring scales with other with a semantic
differential, whose product is a matrix for classifying essential competition in three categories: valuable, rare and
exclusive. With this, companies can learn how well prepared they are in terms of their resources and capacities
for their internationalization. The innovative factor of this tool is to add to the basic distinctive competence
model an internationalization orientation.

KEY WORDS
Resource and capacity theory, essential competition, distinctive basic competences, competitive advantages,
internationalization, SMEs.
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DISEHO DE UM MODELO DE DIREGAQ POR COMPETENCIAS BAS}CAS
DISTINTIVAS PARA AS PYME EXPORTADORAS DA CIDADE DE MEDELLIN

RESUMO
O presente trabalho permite reconhecer o modelo de direcdo por competéncias basicas distintivas (DCBD),
como ferramenta para que as pyme exportadoras de Medellin possam medir sua competitividade internacio-
nal, a partir dos recursos, competéncias e capacidades existentes ao interior de sua estrutura administrativa
e organizacional. Para isto se desenha um modelo de tipo qualitativo ndo probabilistico que combina escalas
de medicéo de linkert com outras de diferencial semantico, que tem como produto uma matriz que permite
classificar a competéncia essencial em trés categorias: valiosa, raridade e exclusiva. Desta maneira, as empre-
sas poderdo conhecer que tdo preparadas se encontram, em termos de seus recursos e capacidades, para
se internacionalizar. O fator inovador desta ferramenta consiste em adicionar aos modelos de competéncias
bésicas distintivas a orientagao hé internacionalizagéo.

PALAVRAS CHAVES
Teoria dos recursos e capacidades, competéncia essencial, competéncias basicas distintivas, vantagens com-
petitivas, internacionalizagdo, pyme.
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Introdugéo; 1. O modelo de gestao por competéncias bésicas distintivas dentro dos modelos de capital inte-

lectual; 2. Perfis baseados em competéncias basicas distintivas; 2.1. Recursos; 2.2. Capacidades; 2.3. Rotinas;
2.4. Competéncias basicas distintivas; 3. Desenho da metodologia; 4. Descobertas; 5. Conclusoes; Bibliografia.
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INTRODUCCION

Debido a la rapidez y dinamismo con el que gira el mundo en lo referente a los as-
pectos econdmico y empresarial, las organizaciones estén llamadas a afrontar con
mayor premura la decisidn de actuar en el &mbito internacional. Por lo tanto, ante
las dificultades que se movilizan en el interior de las empresas en la disposicién de
los recursos, capacidades y conocimientos se hace necesaria la medicion de los
mismos como condicién previa para un planeado proceso de internacionalizacién.

Para Lado y Wilson (1994, p.711), el aprendizaje organizacional ha sido consi-
derados como una competencia bésica distintiva, que se constituye en un fuerte
potencial para el desarrollo de ventajas de caracter comparativo, competitivo y
sostenido en las organizaciones empresariales, aunque, al establecer el impacto
del aprendizaje en los resultados de las estructuras productivas y su potencial de
internacionalizacién, es muy poco lo que se conoce.

Al respecto, los trabajos de Fiol y Lyles, (1985, p.809); Dogson, Bontis, Crossan
y Hulland, (2002, p. 444) hacen una defensa de la correspondencia entre la identi-
ficacién de competencias y la mejora en los resultados obtenidos por la empresa
pero no profundizan en la temética de la competitividad internacional. Incluso, en
las aportaciones de Crossan, Lane y White, (1999, p. 527) se pone de manifiesto que,
ni siquiera, esa primera relacion podria ser tan directa.

Cardonay Calderdn (2006, p.13), al abordar los trabajos de Tsang (1997) plantean
que “atin no son claras las caracteristicas y las condiciones desde las cuales el aprendizaje e
identificacion de competencias bdsicas, como proceso generador de conocimiento, tiene un impacto
positivo en los resultados del negocio y mucho mds en los procesos de internacionalizacion”.

Por este motivo, la evidencia en materia de estudios que respalden la relaciéon
entre la identificacién de competencias bésicas como herramientas para medir la
competitividad y la gestion internacional de las empresas es poca. Malaver y Vargas
(2004) encuentran que solo en el 29% de los casos, las estrategias competitivas de
las empresas se orientan a generar capacidades distintivas como el aprendizaije.
Otros trabajos, como el de Cardona y Calderdn (2006, p. 14-16), centran su objeto
de estudio en la relacidn entre el aprendizaje organizacional y el desempefno em-
presarial, en el que se supone que aquel es una competencia basica distintiva que
puede ser explicada desde la teorfa de recursos y capacidades, y este un constructo
social que se mide a través de la percepcién de su rendimiento. Cardona y Calderén
(2006, p. 12) explican que:

El contraste empirico se efectud en 45 empresas medianas y grandes, con un
disefno cuantitativo de tipo explicativo, para lo cual se emplearon métodos
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multivariados como los anélisis de varianza (Anova), de clisteres y de compo-
nentes principales, cuyos resultados arrojaron evidencia que permite aceptar
la hipétesis de que la capacidad de aprendizaje influye en el desempefio de
la organizacién.

De igual forma, Calderdén (2006, p. 57) realizé un estudio en el que relacioné la
actividad internacional de las pequenas y medianas empresas con sus competen-
cias bésicas distintivas; él se centrd en las competencia de tipo organizacional, en
especial, en la variable que denomind competitividad empresarial. Este estudio se
aplicé en 16 unidades productivas de la ciudad de Manizales; para ello utilizd un
enfoque cualitativo cuya orientacién fue de tipo estratégico y de gestién humana.
Sin embargo, por las caracteristicas de este no se pudo generar una representacion
de tipo estadistico que validara dicha relacién.

Lo hasta aca presentado hace evidente el vacio en términos de desarrollos
metodoldgicos orientados a evaluar la competitividad internacional, a partir de los
recursos, competencias y capacidades existentes en la estructura administrativa y
organizacional de las empresas. Por esta razdn, el trabajo que se presenta a con-
tinuacién tiene como obijetivo el disefio de una metodologia que permita medir el
potencial de internacionalizacidn a través de las competencias basicas distintivas que
poseen las organizaciones, dado que en el actual contexto de internacionalizacién y
globalizacién de las estructuras econémicas, uno de los propdsitos de toda empre-
sa, sobre todo, si esta catalogada dentro de la clasificacién de pequefia y mediana
empresa, es el de fijar [imites organizacionales, més alla de las fronteras nacionales,
a partir de los recursos, capacidades y competencias de las cuales disponga, sin que
se llegue a notar la transnacionalizacién de su esencia productiva y competitiva.

En este contexto, la importancia de los posibles aportes de trabajos como este
se circunscribe con la linea ndmero 3 del Plan de Desarrollo de la ciudad Medellin
2007-2010 (Alcaldfa de Medellin, 2008, p. 2-3), en lo referente a su primer compo-
nente de creacién y fortalecimiento de empresas, cuyo propédsito es la promocién
de estructuras productivas innovadoras y sostenibles en la ciudad, orientadas
a mejorar el desarrollo del tejido empresarial a través de programas tales como
apoyo al emprendimiento, emprendimiento barrial, emprendimiento social y rural,
fortalecimiento de MIPYME, apoyo a comunidades clister y fortalecimiento de la
productividad.

Este disefio metodoldgico se desarrolla bajo la dptica de una perspectiva cua-
litativa en la que se identifica una serie de conceptos principales (constructos) y
secundarios (subconstructos), se definen unas variables dependientes (competencia
esencial) e independientes (competencias bésicas distintivas), se establece una

200 Universidad de Medellin



Disefio de un modelo de direccion por competencias basicas distintivas para las PYMES exportadoras de la ciudad de Medellin

serie de supuestos (constantes y parametros), se toma un nimero de elementos
que componen las competencias basicas distintivas (items), los que sirven como
guia para orientar las preguntas que se hacen en cada competencia distintiva, y
se establecen unas escalas de medicidén que, para este caso, son de tipo Linkert!
combinadas con otras de diferencial semantico? que dan la posibilidad de cuatro
opciones de respuesta (1,2 3 y 4); a medida que se elija una respuesta de més alto
valor numérico significa que la empresa tiene un mayor compromiso de sus recursos
y capacidades con el propdsito de internacionalizacion. Ello da como resultado una
matriz que permite vincular las competencias de las empresas con su potencial
de internacionalizacién y se presenta como un instrumento util para gestionar los
recursos y las capacidades de estas en pro de la consolidacién de procesos de
insercién internacional.

El principal aporte de este trabajo consiste en el hecho de generar un valor
incremental a la clasificacién tradicional de la competencia esencial: valiosa, rara y
exclusiva, desarrollada en los trabajos de Bueno y Morcillo (1997), al vincular a su
medicidn, el potencial de internacionalizacién. De esta manera, las empresas que
apliquen este instrumento podran a través de una medicién saber qué tan prepara-
das se encuentran para internacionalizarse; en la medida en la que su clasificaciéon
avance hacia la categoria exclusiva querréd decir que se encuentran mas preparadas
en términos de sus recursos y capacidades para operar en mercados foraneos.

Adicional a lo anterior, esta herramienta permite identificar recursos y capaci-
dades estratégicas que deben ser llevados a un plan de mantenimiento, y otros,
débiles, que tienen que ser intervenidos por medio de planes de mejoramiento. Es
decir, que sirve, ademas, como instrumento para la gestién de los recursos vy las
capacidades de las organizaciones.

La estructura del presente trabajo concentra, en un primer momento, la ubicacién
del modelo de competencias bésicas distintivas a la luz de los diferentes modelos
de capital intelectual, se describe la evolucidn de los diferentes enfoques de analisis
y su importancia en los procesos de gestién organizacional.

' Esuna escala psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios, y es la escala de uso més

amplio en encuestas para la investigacién, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una
pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o
desacuerdo con una declaracién (elemento, ftem o reactivo o pregunta). La escala se llama asf por

Rensis Likert, quien publicé en 1932 un informe donde describfa su uso.
> Esuninstrumento de evaluacién psicoldgica creado por Charles Osgood, George Suciy Percy
Tannenbaum en 1957. Este instrumento se sustenta en la teoria mediacional de dichos autores,

de corte neoconductista. Se plantea que un concepto adquiere significado cuando un signo (palabra)
puede provocar la respuesta que estéa asociada al objeto que representa; es decir, se reacciona ante
el objeto simbolizado.
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En una segunda parte se presentan los perfiles basados en competencias
bésicas distintivas, se hace énfasis en la ilustraciéon de los conceptos de recursos,
capacidades, rutinas y competencias bésicas distintivas.

Un tercer momento muestra el disefio metodoldgico a través de la estructura
que soporta la construccién del modelo: definiciéon de constructos, subconstructos,
variables, constantes, parametros, items, medidas y escalas de medicién.

Este disefio metodoldgico se presenta como un aporte incremental a los modelos
de competencias bésicas distintivas desarrollados por Sdez de Viteri (2000) y Bueno
y Morcillo (1997). Lo novedoso de este modelo radica en dos asuntos:

Primero, en la cuantificacién de las distintas competencias; para ello se usan
unas escalas de medicién de Linkert combinadas con unas de diferencial seméantico
utilizadas para dar cuatro tipos de respuestas. En la medida en que las respuestas
dadas por las empresas tienen un valor numérico més alto, las empresas presentan
un mayor compromiso de sus recursos y capacidades con respecto a su propdsito
de internacionalizacién.

Segundo, en la orientacién hacia la internacionalizacién; ello se debe a que
las preguntas que conforman los ftems propios de cada competencia distintiva se
enfocan a la temética de la internacionalizacién de las empresas; los dos modelos
anteriores eran genéricos.

1. EL MODELO DE GESTION DE COMPETENCIAS BASICAS DISTINTIVAS DENTRO DE
LOS MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

Al inicio de la década de los noventa, la puesta en accién de la actividades de [+D
generé un aumento del valor de mercado de las organizaciones, por encima del
valor contable reflejado en los libros y balances de las companias; esa diferencia
consistia en que aquellas utilizaban un capital adicional que generaba valor y que
otras organizaciones no lo valoraban; se trataba, entonces, de capital intelectual
o intangible. De inmediato, revistas especializadas como Forbes, Industry Week,
Angeles Time y Fortune comenzaron a difundir informacién y a crear conocimiento
sobre el tema (Bueno, 2005, p.2).

El primer enfoque dado al capital intelectual se conocié con el nombre de pers-
pectiva financiero-administrativa; entre sus autores mas reconocidos, se ubican los
aportes de Skandia (1992); Edvinson (1997); Brooking (1996); Bontis (1996); Sveiby
(1997). Esta visién se centrd en una visidon contable que, solo identificé los asuntos
generadores de valor en aspectos como el servicio al cliente, los recursos humanos
de la organizacién y la renovacién de los procesos; para este las organizaciones que
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se diferencian en tales asuntos son las que pueden marcar diferencia en el mercado
y generar un valor por encima del estimado en sus cuentas de balance.

Con el paso del tiempo el concepto evoluciond bajo la armonizacién de los
capitales; a este enfoque se le dio el nombre de estratégico-corporativo. En él, los
conceptos de capital humano, tecnolégico, organizativo y relacional empezaron a
usarse de manera recurrente y organizada. En esta perspectiva se reconocen los
modelos de Atkinson y otros (1997); Bontis (1998) y Bueno (1998).

Posterior a ello se desarrolla el enfoque social-evolutivo, que abarca los mo-
delos presentados por Camison, Palacios y Devece (2000) denominado American
Society for Training and Development, y el desarrollado por McElroy (2001) conocido
como modelo Intellectus En este tipo de modelos se presenta ya una madurez del
concepto y se exhibe una combinacién de componentes o capitales de una manera
mas compleja y dindmica. Tales capitales son: el social, cultural, de innovacion o de
emprendimiento, entre otros.

Los desafios que en la actualidad enfrentan las organizaciones, en materia
de productividad y competitividad ofrecen un reto puntual para la economia y
la administracién; este reto lo constituye el manejo eficiente del conocimiento.
El conocimiento y la informacién representan hoy el nicleo basico de cualquier
organizacioén, de forma que ninguna puede existir sin una gestion eficiente, vélida
y fiable que contribuya a centrar de forma estratégica sus decisiones y operaciones.

Es importante sefalar que el contexto actual de las organizaciones, tal y como
lo manifiesta Castells (1995, p. 11) al tratar de describir a la sociedad como una
sociedad de la informacién, parte de un nuevo sistema tecnolégico, econémico y
social, inmerso en uno donde el crecimiento de la productividad no depende del
incremento cuantitativo de los factores de produccién (capital, trabajo y recursos
naturales), sino de la incorporacién de conocimientos e informacién a los procesos
de gestioén, direccidon produccién y distribuciéon de cualquier estructura productiva
en particular.

Esta evolucién fue bien entendida por varios autores pioneros de la revolucién
del conocimiento en el sistema productivo tradicional, entre ellos Sakaya (1985),
en donde dimensiond hace 20 afios lo que adn hoy pocos alcanzan a ver, lo cual
describe de la siguiente forma (Sakaya, 1985):

El poder econémico de una nacién es la resultante de todos los elementos
de valor que se expresan en una sociedad; que para fundar el desarrollo
sostenible de una ciudad o regién se requiere tanto capital racional como
emocional, financiero como relacional, tecnolégico como cultural; que no es
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la acumulacién de capital (crecimiento) sino el balance del mismo (el desarrollo
integral y sustentable) lo que permite resultados en identidad, salud, cohesién
y viabilidad futura a una sociedad mucho maés equitativa y lo que constituye,
por tanto, la verdadera riqueza de las naciones.

El sistema de direccién basica por competencias distintivas es un modelo de
capital intelectual ubicado en el enfoque estratégico-corporativo, de forma més
especifica en el modelo de Bueno y Morcillo (1997). Este se presenta como un pa-
radigma de la direccién estratégica que busca identificar la fuente real de la ventaja
competitiva sostenida, bajo un enfoque de eficiencia y productividad en el interior
de las organizaciones. Esta corriente de pensamiento se sustenta en criterios como
los que exhiben: Simon (1957) en su enfoque de racionalidad limitada, Wernelfelt
(1984) en sus conceptualizaciones acerca de la heterogeneidad empresarial, Nelson
y Winter (1982) en sus trabajos sobre la dependencia histérica, y Barney (1986) en
sus aportes al tema de la imperfeccidén del mercado de factores estratégicos. Para
éste ultimo, los conceptos centrales son los recursos, las rutinas y las capacidades
propias de las organizaciones.

En el modelo de direccién de Bueno y Morcillo (1997), la competencia esencial
estd compuesta por tres habilidades distintivas: una de origen estructural (capital
tecnoldgico y organizativo), otra del &mbito o del entorno socio econémico (capital
relacional) y una de carécter personal (capital humano). De estas tres se obtiene
la Core competencies o competencia esencial, que es la que genera que una organizacion
sea diferente a otra y que consolide una ventaja competitiva propia y sostenida.

Ademés, el modelo de direccién por competencias bésicas delinea tres ar-
gumentos primordiales; el primero se encuentra relacionado con las actitudes o
valores personales, tecnoldgicos, organizativos y relacionales, los que representan
en definitiva lo que quiere hacer la empresa.

El segundo trata de las aptitudes y recursos incorporados en las competencias
distintivas, es decir, que en cuanto al capital humano significan aptitudes personales;
con respecto a la tecnologia, se refiere a los recursos tecnolégicos, y en lo concer-
niente a lo organizativo, indica lo relacionado con el aprendizaje organizacional;
dichas aptitudes en definitiva representan lo que hace o sabe hacer la empresa.

El tercer argumento es el de las capacidades; si se habla de las que se encuentran
relacionadas con el capital humano, entonces, se hace alusién a las habilidades y
experiencia del personal de la organizacion; si se cruza con el capital estructural,
pero de forma més especifica con el componente tecnoldgico, entonces, se aduce a
las capacidades tecnolégicas y de innovacién en procesos y productos, y al mencio-
nar las capacidades organizativas, se hace necesario profundizar en las habilidades
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directivas y de liderazgo del equipo de gestién, con lo que se tendra en sintesis lo
que es capaz de hacer y de ser la empresa mejor que la competencia, lo que seré dificil de
imitar y que se constituye en la fuente de su ventaja competitiva.

El correcto disefio e implementacién de un modelo basado en competencias
debe poseer la capacidad de aportar unas bases sélidas para la administracion
eficiente del recurso humano, ademés de poseer la capacidad de alinear y apoyar
las necesidades del negocio. Un modelo de esta clase es desarrollado con contribu-
ciones extensas de los lideres del negocio y operaciones; apalanca las capacidades
analiticas, encontradas dentro de las funciones de recursos humanos y sirve como
una plataforma comin y consistente para una variedad de iniciativas adicionales
a través de las cuales, la gestiéon de lo humano puede hacer avanzar los intereses
estratégicos de negocio.

Cabe resaltar que se ha producido una ruptura del método denominado taylo-
rista, en el que el trabajador tenfa un puesto y una funcidén prevista de antemano vy,
por tanto, muy rigida, para ir a una nueva escala de valores més flexible en la que
se valora al capital humano como un conjunto de actitudes, habilidades y conoci-
mientos puestos a disposicidn de un colectivo empresarial.

Las empresas se conciben hoy como un conjunto de personas que llevan a cabo
actividades para la consecucién de objetivos planificados. El éxito o fracaso de la
empresa reside en el conocimiento o aprovechamiento de las capacidades, habilida-
des, conocimientos y actitudes de las personas para la consecucién de los objetivos
que se ha fijado. Hoy triunfan las empresas que saben desarrollar su potencial, su
personal, los métodos y sistemas. Por esto, la tendencia de las empresas se dirige
hacia la gestién del talento humano y la humanizacién de la gestién, al potenciar
las caracteristicas del personal en funcién de los roles, puestos y tareas.

Uno de los referentes que reafirma la idea general, a la que se pretende llegar
con el diseno de un modelo de competencias basado en las competencias bésicas
distintivas, fue tratado por Calderén (2006, p. 59), quien afirma lo siguiente:

La importancia de las personas en el proceso de aprendizaje organizacional y
en la generacién de competencias bésicas distintivas ha sido constatada por
diversos investigadores. Pfeffer (1996 y 1998) y Ulrich (1997) han estudiado la
importancia de las personas en generar ventaja competitiva sostenida. Asf, por
ejemplo, comprometer al trabajador con la empresa mediante politicas como el
pago contingente aumenta la predisposicion a adquirir nuevos conocimientos y
habilidades e incentiva la existencia de iniciativa por parte de los trabajadores;
Cuervo (1993) reconoce que la dimensién humana se ha convertido en factor
clave de la productividad por cuanto ésta depende, en buena medida, del
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desarrollo de competencias de las personas, incluso mas que de la inversiéon
en capital (especificamente afirma que el crecimiento via cambio tecnoldgico
depende en mayor proporcién de la inversiéon en educacién que de la inversion
en equipos). En este mismo sentido, Huselid (1995) encontrd en su estudio que
determinadas préacticas de gestion humana tienen impactos positivos sobre
la productividad empresarial, v. gr., el desarrollo de politicas de retencién de
trabajadores cualificados.

Sin embargo, es importante aclarar que en el disefio de un modelo de competen-
cias bésicas distintivas, la cuantificacion del valor de la competencia esencial puede
variar debido a dos factores: el primero es la forma como se hagan las preguntas
orientadas a la obtencién de informacién alrededor de las competencias bésicas
distintivas (estratégicas, tecnoldgicas, organizacionales y de personal) y su orien-
tacién hacia la internacionalizacién; el segundo tiene que ver con las opciones de
respuesta y su grado de profundidad. Sin embargo, el rigor con el que se ha disenado
el modelo permite que este sea aplicado como una alternativa para conocer el nivel
de competencia esencial en el que se encuentra cada organizacion.

Los resultados de la competencia esencial les permiten a las empresas conocer
su posicién competitiva y las brechas que deben cerrar para avanzar hacia una com-
petencia de tipo exclusivo. A partir de ello se debe, entonces, redefinir la estrategia
competitiva, ahora con una visidn més amplia, para incursionar o para afianzarse
en los mercados internacionales, segiin sea el caso.

2. PERFILES BASADOS EN COMPETENCIAS BASICAS DISTINTIVAS —~CBD-

En Colombia, por cerca de 60 anos, predomind un modelo de economia cerrada,
basado en la sustitucidn de importaciones que llevd de manera progresiva a promo-
cionar las exportaciones, pero también ocasiond que las decisiones empresariales
se enfocaran de manera estricta hacia el mercado local, al generar toda serie de
atrasos tecnoldgicos y poca capacidad para la reconversion industrial. Ante el
avance del fendmeno de la globalizacidén, se hace més dificil permanecer y competir
en los mercados locales y en lo fordneos, por lo que es necesario que las empresas
se diferencien de los competidores, al ofrecer productos que segtin Barney (1991)
deben ser valiosos, raros, inimitables o insustituibles y con alto valor agregado.

Para Navas y Guerra (1998), el modelo de direccién por competencias bésicas
distintivas se enmarca dentro del llamado analisis estratégico de la organizacion, al
hacer parte de los enfoques que pertenecen al punto de vista interno de la organiza-
cién, lo que significa que debe ser complementado con el analisis externo (contexto
econdémico, social,politico, tecnoldlgico y cultural que la rodea y la competencia).
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Segln Séaez de Viteri (2000, p. 73) las empresas deben buscar potenciar sus
generadores de valor; es decir, fortalecer los activos estratégicos, al entender por estos
Sus recursos, capacidades y rutinas.

2.1. Los recursos

Penrose (1959, p.27) define a la empresa como una coleccion de recursos productivos, que
pueden ser fisicos como: planta, equipo, recursos naturales, materia prima; o intangibles: legales
como marcas, patentes; u organizacionales como la cultura corporativa.

Uribe (2001) los clasifica como tangibles e intagibles y estos tltimos son de
dos formas: formales (patentes, licencias, contratos) e informales (conocimientos
en el &mbito organizacional, individual y conocimientos y habilidades del equipo
de gestidn). Estos dltimos fueron catalogados por Winter (1987) como de dificil
apropiacion, y se configuran como los activos estratégicos de las organizaciones y
su fuente de ventaja competitiva.

Aunque Barney (1991, p. 102) considera que no todos los activos que posee
una empresa pueden ser considerados como recursos, solo aquellos que exploten las
oportunidades y neutralicen las amenazas del entorno se podran considerar como atributos vdlidos
y por tanto recursos generadores de ventaja competitiva.

2.2. Las capacidades

Para Uribe (2001), no es suficiente poseer numerosos recursos sino, mas aun, la
manera en que estos se gestionan, asi como las posibilidades reales de transferencia,
su recepcion y explotacion. Este trabajo depende, en gran parte, de la alta direccidn;
es decir, del liderazgo que tenga el equipo de gestién de la organizacién debido a
que su labor se asocia a la blsqueda, incorporacién, renovacién y sostenimiento
de las capacidades de la empresa.

Amit y Schoemaker (1993, p. 36) hicieron un gran aporte al integrar las teorfas
de los recursos con aquellas que hablan de las capacidades. Los recursos representan
el stock o acumulado de factores disponibles que controlan las empresas y su interrelacion forma
el conjunto de capacidades de la empresa. En las primeras teorias, las de los recursos, la
ventaja competitiva viene dada por los recursos que poseen las organizaciones,
mientras en el segundo enfoque, el de las capacidades, importa mucho mas la forma
como se gestionen y utilicen los mismos.

En general, lo que se trata de establecer es que los recursos por si solos no
proveen a la empresa de una ventaja competitiva, sino que esta depende de la
manera como se utilizan y con qué habilidad se gestionan.
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2.3. Las rutinas

Segln Nelson y Winter (1982, p.73) una rutina es lo que mejor sabe hacer la organizacion.
Este autor plantea que las empresas saben cémo hacer las cosas porque disponen
de unas rutinas apropiadas. Cuando la empresa define lo que hay que hacer y el
cémo hacerlo da a conocer las rutinas.

El proceso de aprendizaje organizacional se sustenta en el despliegue, repeti-
cién, imitacién o emulacidn de rutinas y tareas que conllevan a una més eficiente
y réapida ejecucién de las diferentes funciones. Una organizacién no presenta
alteraciones continuas en su estructura organizacional porque ello implicaria la
implementacién de cambios recurrentes en las rutinas, lo que se podria convertir
en un actividad destructora de valor y en un obstéculo para consolidar y mantener
la ventaja competitiva.

Podria darse el caso en el que la diferencia entre dos organizaciones no fueran
los recursos, ni las capacidades, sino las rutinas. Puede ser que la forma como se
hacen las cosas en una organizacién sea la fuente de ventaja competitiva y que
dichas rutinas sean dificiles de copiar por los competidores.

Con este trabajo, también, se pretende mostrar que los recursos, capacidades y
rutinas tienen cada vez un papel més relevante en el mundo actual y en la estrategia
de las organizaciones. Por ello, es importante mirar el beneficio de las empresas en
funcién de las caracteristicas del entorno y de los recursos, capacidades y rutinas
de que disponen.

2.4. Las competencias distintivas

El concepto més importante del presente trabajo es el de competencias distintivas. Por
ello, es importante hablar acerca de ellas.

Prahalad y Hamel (1990) le dieron el nombre de nucleares, y las entendieron como
las habilidades que contribuyen a aumentar el valor agregado, que son percibidas
por los clientes y son tan exclusivas de las empresas que permite distanciarlas de
los competidores. Ademas, plantean que las organizaciones deben identificar y
mejorar las competencias sobre las que fundamentan su ventaja competitiva de
largo plazo.

Por su parte, Quin y Hilmer (1994), las llamaron competencias clave, y las asociaron
a los conocimientos y destrezas, mas no a las funciones, ni tareas. Esta perspectiva
permite dar un gran paso, ya que desde all{ se considera no un enfoque basado en
las actividades y tareas, sino en los procesos.
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Hoy prefiere hablarse de competencias distintivas. Al respecto, Selznick (1957) fue el
primero en mencionarlas. De igual forma, La AECA (1999)%, asemeja a las competencias
distintivas como concepto equivalente a los de competencia nuclear y competencia clave.
El aporte de esta asociacion consistié en difundir una clasificacién de las compe-
tencias distintivas en estratégicas, tecnoldgicas, personales y organizativas, las
que articuladas con los recursos y capacidades se constituyen en los generadores
de valor propios del analisis interno de la organizacién (Saez de Viteri, 2000, p.75).

A continuacién se presenta una aproximacién a la definicién que Arango y Gil
(2008, p.120-123) hacen de las competencias béasicas distintivas presentadas en los
modelos de Bueno y Morcillo (1997):

La competencia estratégica: da la idea de la existencia de un proyecto orientado
hacia los diferentes grupos de interés de la organizacién. Ademés, se asocia a la
vision, la misién y los objetivos (lo que quiere ser la empresa), los recursos (lo que es
y sabe hacer), las capacidades (lo que es capaz de hacer) y la gestién y coordinacién
de los anteriores.

La competencia tecnoldgica: expresa la capacidad de disefar y fabricar que
tiene la empresa. Los componentes serfan: el stock de tecnologias, el saber cémo
aplicarlas y su capacidad de innovacién.

La competencia de personal: denota el conjunto de capacidades de las personas
tacitas o explicitas. Es el llamado Etos de la organizacién que estd compuesto por
aptitudes o conocimientos (lo que saben hacer), habilidades (lo que pueden hacer)
y las actitudes o comportamientos (lo que quieren hacer).

La competencia organizativa: se refiere a la coordinacién de las capacidades,
recursos y rutinas a través de la estructura organizativa de la empresa. Se encuentra
conformada por el disefio de las tareas, rutinas y métodos, estructuras de poder,
sistemas de direccién e informacion.

Lo que se pretende, entonces, es que mediante el analisis interno de la organiza-
cién (recursos, capacidades y rutinas) y en conjunto con el analisis del entorno, las
organizaciones logren identificar las competencias basicas distintivas para determi-
nar, asi, su competencia esencial, que permita a las empresas pymes construir una
nueva estrategia, a partir de la que surje una nueva estructura para que la insercién
de estas en los mercados internacionales se pueda dar de una mejor forma.

* Asociacién Espanola de Contabilidad y Administracién
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3. DISENO METODOLOGICO

Este trabajo presenta el disefio de un modelo de DCBD desde los desarrollos tedricos
propuestos por Bueno y Morcillo (1997) y Saez de Viteri (2000), cuya finalidad es medir
el potencial de internacionalizacién por medio de la evaluacién de las competencias
bésicas distintivas de las organizaciones: competencias estratégicas, tecnolégicas,
de personal y organizacionales, lo que permite no solo concentrar la gestidn en
ellas, sino identificar la competencia esencial y los activos estratégicos que sirven
como fuente de ventaja competitiva para estas. Adicional a ello se busca que las
empresas conozcan, posean y desarrollen recursos y capacidades adecuadas a las
exigencias especificas del entorno en que la organizacién proyecta operar, en este
caso, un escenario internacional.

Constructos del modelo

Para Moutinho (2011, p. 5) un constructo es un término o concepto tedrico principal que
es involucrado en el problema u objeto de investigacion. En este trabajo los constructos
principales son: las competencias basicas distintivas y la competencia esencial.

Séez de Viteri (2000, p. 73) define la competencia esencial como aquello que permite
diferenciarse de la competencia. Por esta razén la considera como fuente esencial de
ventaja competitiva.

Por su parte, Uribe (2001, p. 28) especifica que la competencia esencial y las compe-
tencias bdsicas son un paradigma de la direccion estratégica perteneciente al andlisis interno de
las organizaciones que pretende identificar la ventaja competitiva de las mismas bajo un enfoque
de eficiencia. Segun este autor, la competencia esencial puede ser de tres tipos: la
primera de ellas se da cuando el recurso estratégico es valioso. Este se define como
aquel que permite explotar y neutralizar amenazas presentes en el entorno de la
empresa; el segundo tipo de competencia esencial es la que se sustenta en un activo
raro. Segn Uribe (2001), “un activo es raro, en el sentido de que no lo posean otras empresas
ya que ello le pondria limites a sus competidores”; la tercera forma en la que se presenta
la competencia esencial es cuando la organizacién posee activos exclusivos. Estos,
a su vez, pueden ser imitables o insustituibles.

Algo similar dejan ver en los trabajo de Séez de Viteri (2000, p. 78):

Los recursos valiosos y raros solamente conservaran la posibilidad de ser
exclusivos si las empresas que no los poseen no pueden conseguirlos porque
son inimitables y no existen en el mercado para su negociacién de transaccion,
ya que han sido conformados en el &mbito interno de la organizacién y ser,
por lo tanto, Gnicos.

210 Universidad de Medellin



Disefio de un modelo de direccion por competencias basicas distintivas para las PYMES exportadoras de la ciudad de Medellin

Por este motivo, la idea bésica serfa la de asociar el grado de calificacién de la
competencia esencial con el nivel de recursos y capacidades que la empresa tiene
para hacer frente al proceso de internacionalizacién. Cuando esta salga evaluada
en la categorfa exclusiva, mejor preparada estara para afrontar dicho propdsito.

Subconstructos del modelo

Segtin Moutinho (2011), los subconstructos son “conceptos derivados de los constructos
principales que son relevantes en la investigacion”. Para este trabajo se tomaron los con-
ceptos de recursos, capacidades y rutinas.

Para Penrose (1959) una empresa es

. una coleccién de recursos productivos, que pueden ser fisicos como:
planta, equipo, recursos naturales, materia prima, bienes semi-terminados; o
intangibles: legales (marcas, patentes), organizacionales (cultura corporativa)
y relacionales (reputacién, relaciones con proveedores), y humanos (habilidad
y conocimiento de la mano de obra calificada o no calificada, personal de
oficinas administrativas, financiero, legal, técnico y directivo).

En sentido, Saez de Viteri (2000) hace una precision, al resaltar que “los factores
esenciales en el proceso de produccion no son los recursos en si, sino los servicios que tales recursos
rinden”.

Uribe (2001, p. 30), por su parte, los clasifica como tangibles e intagibles y, a
estos Ultimos, a su vez, en formales (patentes, licencias, contratos) e informales
(conocimientos en el &mbito organizacional, individual y conocimientos y habilidades
del equipo de gestidn).

En la misma via, Carrién (2007) destaca que “los recursos / activos relevantes son los
de tipo intangible, debido a que aportan verdadero valor a las organizaciones, definiéndolos como
una serie de recursos que pertenecen a la organizacion, pero que no estdn valorados desde un
punto de vista contable”.

Barney (1991), en cambio, plantea que los recursos tienen una relacién con la
ventaja competitiva que las empresas logran consolidar ya que ella es producto de
los recursos que estas controlan. De esta manera, la teorfa de los recursos propo-
ne que solo puede ser considerado como tal aquello que permita aprovechar las
oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno.

En este sentido Uribe (2001) resalta la necesidad de articular el concepto de
recursos con el de capacidades ya que lo importante no son solo los recursos sino
la manera en que estos se gestionan y sus posibilidades reales de explotacién.
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Carrién (2007) da una aproximacién a las capacidades. Para él una capacidad
organizativa es la habilidad de una empresa que permite llevar a cabo una actividad concreta (en
grupo). Por ello, los recursos deben ser bien gestionados si se quiere generar una
capacidad. Esta habilidad depende, en gran parte, de la alta direccidén; es decir,
del liderazgo que tenga el equipo de gestidn de la organizacién debido a que su
labor se asocia a la blisqueda, incorporacién, renovacién y sostenimiento de las
capacidades de la empresa.

Otros autores que aportan a la definicién de capacidades son Ulrich y Wieserma
(1989, p. 114). Para estos, las capacidades son la habilidad de una empresa para
establecer estructuras y procesos internos con el objeto de crear competencias
especificas que les permitan adaptarse a las cambiantes presiones externas, aun-
que las capacidades organizativas se centran en el ambito interno de la empresa,
en decisiones y practicas dentro de la misma que modifican la forma en que esta
responde a las presiones externas.

En general, lo que se trata de establecer es que los recursos por si solos no
proveen a la empresa de una ventaja competitiva, sino que esta depende de cémo
se utilizan, y con qué habilidad se gestionan, o como lo presentan Amit & Schoe-
maker (1993, p.41), de la destreza o habilidad para combinar los recursos tangibles
e intangibles con los que cuenta la empresa es como sobrevienen las capacidades
o competencias de la misma.

Para el propésito de este trabajo, vale decir que para internacionalizarse no
basta con poseer los recursos para hacerlo, sino que se requiere saber qué hacer con
ellos y cémo gestionarlos de forma adecuada. Asi, la combinacién de la visién de la
empresa, sus recursos y sus capacidades no solo seran los elementos generadores
de la competencia esencial y, por lo tanto, de la ventaja competitiva de la organiza-
cién sino que representan la base para un exitoso proceso de internacionalizacién.

Variables del modelo

El presente trabajo se hace bajo una perspectiva que concibe a las organizaciones
como sistemas integrados por elementos que interactéian de forma continua y cuyas
caracteristicas y comportamiento estan articulados para lograr objetivos concretos.
Antes de definir las variables es importante recordar lo que se entiende por modelo
segln Moutinho (2011, p.5):

Un modelo es un conjunto de variables y sus interrelaciones disefado para
representar un sistema real o proceso, pero que no representa plenamente a
esa misma realidad.
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El objetivo de los modelos es proporcionar un sistema de predicciéon que pueda
ser manipulado para estudiar la situacién del mundo real con el fin de ayudar a quien
toma las decisiones. Ademas, el modelo puede ser considerado para representar las
relaciones entre las variables, constantes, y pardmetros del sistema y su entorno.

Para el caso especifico de este modelo, es necesario hacer referencia a unas
variables de entrada (inputs), a partir de las cuales este proporciona un resultado
final u output. Las variables son definidas desde los constructos principales, esto
es, las competencias bésicas distintivas y la competencia esencial.

Variables inputs y output del modelo

En este modelo las variables de entrada, también conocidas como inputs o variables
independientes serdn las competencias béasicas distintivas. En el modelo de Bueno'y
Morcillo (1997) estas son de tipo estratégico, tecnoldgico, de personal y organizativo.

La variable de salida u output seré la llamada competencia esencial. Esta variable
operara como dependiente de las competencias distintivas, es decir, que lo que
ocurra con las competencias estratégicas, tecnoldgicas, de personal y organizativas
incidird en el resultado de la competencia esencial.

Para Bueno y Morcillo (1997), la competencia esencial depende de la suma de
las competencias basicas distintivas:

Competencia esencial = competencia estratégica + competencia tecnoldgica
+ competencia de personal + competencia organizativa.

Debe recordarse que las valoraciones y criterios de calificaciéon que se den acerca
del estado de sus competencias béasicas distintivas influyen sobre el resultado de
su competencia esencial. De esta manera pueden dar tres tipos de competencia
esencial: valiosa, se encuentra en autores como Barney (1991) y Porter (1991); rara y
exclusiva, que es desarrollada por Barney (1991), Amit y Shoemaker (1993) y Teece
et al (1994).

Constantes y parametros de medicion

Moutinho (2011, p.7) define las constantes como las caracteristicas del sistema que no
cambian en el periodo de interés. En este trabajo, las constantes estén definidas por el
peso relativo o ponderacién que se asigna a cada competencia, la que depende
de las caracteristicas especificas del sector y las particularidades propias de la
investigacion.
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Para Anderson (2000), el mayor peso relativo fue dado a las competencias estra-
tégicas y ello se debe a dos razones: la internacionalizacién es un asunto asociado
a la estrategia y la visién de los gerentes duenos de las pymes, y a que esta fue la
competencia que conté con un mayor niimero de preguntas (23 en total).

Es de resaltar que aunque la competencia de personal haya sido una de las de
menor peso, debido al nimero de preguntas que la conformaron, no significa ello
que no sea relevante, puesto que debe tenerse en cuenta que el presente trabajo
se sustenta en los modelos de capital intelectual de Bueno y Morcillo (1997) y Séez
de Viteri (2000).

Para entender el porqué del peso relativo que se asigné a cada de las de las
competencias citadas, es necesario conocer los ftems que las conforman. De esta
manera se justifica el hecho de que las competencias estratégicas y tecnoldgicas
tengan un mayor peso y las de personal y organizativo uno menor. Cabe recordar
que dichos ftems sirvieron como base para la formulacién de las preguntas que se
utilizaron en el disefio del instrumento.

Items del modelo de competencias basicas distintivas

Items asociados a la competencia estratégica

Acerca de los ftems asociados a la competencia estratégica, Séez de Viteri (2000)
destaca los siguientes:

* Interés estratégico por permanecer en el sector
¢ Imagen y prestigio

* Localizacién e instalaciones

* Volumen de produccién

e Cuota de mercado

* Rentabilidad

e Capacidad financiera

* Vulnerabilidad a los cambios en la demanda

* Barreras a la salida de la empresa

* Barreras a la movilidad dentro del grupo

Las preguntas realizadas en la encuesta tomaron como base cada uno de dichos
ftems (Anexo A: Banco de preguntas DCBD). Por tratarse de una competencia de
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tipo estratégico, la intencidn de cada una de las preguntas apuntaba hacia el cono-
cimiento de la vision del empresario, su grado actual de insercién internacional, el
compromiso de los recursos de la empresa con el propésito de internacionalizaciéon
y la orientacién de largo plazo de la misma.

ftems asociados a Ia competencia tecnolégica

En lo que respecta a la competencia tecnolégica, los ftems que sirvieron como base
para la elaboracién de las preguntas fueron:

* Productos diferenciados y exclusivos
* Procesos de gran valor afadido

* Dominio de la tecnologia

* Capacidad de innovacién

* Activos estratégicos dificiles de imitar
* Flexibilidad productiva

* Sistemas de calidad

En este tipo de competencia las preguntas estuvieron orientadas hacia el co-
nocimiento de las innovaciones en procesos y en productos de las organizaciones
encuestadas (Anexo A: Banco de preguntas DCBD). La idea principal era, entonces,
estar al tanto del stock o estado actual de la tecnologia para conocer los recursos
tecnoldgicos con los que cuenta cada empresa encuestada.

Items asociados a la competencia de personal

Por su parte, la competencia de personal tuvo como base para sus correspondientes
preguntas los items que se enuncian a continuacion:

e Aptitudes y formacién

* Habilidades del personal

* Actitud y comportamiento personal
* Formacién del capital humano

* Posicién en la curva de experiencia

Con ello se quieren conocer los recursos de personal de los que disponen las
organizaciones para cumplir el objetivo de internacionalizacién trazado en este
trabajo.
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Items asociados a las competencias organizativas

Como se ha mencionado a lo largo del texto, buena parte de la ventaja competitiva
de las organizaciones se encuentra sustentada en la forma como estas hacen las
cosas. Por esta razén, los items a los que se encuentran asociadas las preguntas
concernientes a dichas competencias son los siguientes:

* Direccién estratégica

e (Capacidad directiva

e Disefio de tareas y métodos
e Estructura de poder

e Sistemas de informacién

Lo anterior se representa por medio de una matriz (Anexo B: Matriz de com-
petencias basicas distintivas con orientacion hacia la internacionalizacién), que
pretende revelar cémo la estructura y la organizacién de la empresa hacen que
fluya la informacién, los procesos, tareas y rutinas, y cémo ello se traduce en una
ventaja competitiva y genera un potencial de internacionalizacién para las firmas
encuestadas.

Medidas y escalas de medicion del modelo

Para el presente trabajo se utilizaron escalas de medicién de intervalo, propias
de la estadistica no probabilistica. Las escalas de intervalo sirven para medir las
diferencias absolutas entre todos los puntos de escala; estas diferencias son com-
parables. El punto de origen es arbitrario. En este caso particular, los resultados del
instrumento reflejan los rangos que permiten conocer si la competencia esencial
es valiosa, rara o exclusiva.

A continuacién se describe el rango en el que seran ubicadas las empresas a
encuestar, no sin aclarar primero que dicho intervalo estd determinado por los
resultados obtenidos en cada una de las competencias basicas distintivas, cuya
sumatoria trae como resultado el puntaje obtenido total, el que debe ser comparado
con el puntaje esperado que en este caso es de 160 que es el resultado de trabajar
una matriz de 40 X 4. (Anexo B: Matriz de competencias basicas distintivas con
orientacién hacia la internacionalizacién).

Segln Bueno y Morcillo (1997), para identificar y entender la competencia esencial
hay, primero, que recordar que ella expresa la suma de las competencias bésicas
distintivas. En este trabajo el formato que se utilizé fue el de escala de Linkert
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combinado con unas de diferencial seméantico®. (Anexo B: Matriz de competencias
bésicas distintivas con orientacién hacia la internacionalizacién).

Las preguntas fueron 40, todas daban la posibilidad de responder 4 opciones, lo
que permite formar una matriz de 40 por 4. Cada una de las opciones representa un
mayor grado de complejidad de sus recursos, capacidades y rutinas, y su compromiso
con la internacionalizacién. (Anexo B: Matriz de competencias basicas distintivas
con orientacién hacia la internacionalizacién)

La competencia esencial sera valiosa cuando el puntaje se ubique en el rango
(40-100). El puntaje de origen, es decir 40, es el valor obtenido si todas las respuestas
de los empresarios fueran la opcién 1, y el extremo superior, esto es, 100 se obtiene
de un valor, considerado por los investigadores como media de una empresa con ca-
racteristicas normales, esto es, ni en un nivel superior ni en uno inferior. En este caso
se tomo la situacidn en que 20 de las preguntas fueran resueltas mediante la opcién
2 y las 20 restantes con la opcién 3. Para este tipo de clasificacion la organizacion
tendra unos recursos valiosos pero debera cerrar todavia varias de sus brechas, lo
que indica que se encontrarfa en una situacién no apta para la internacionalizacién.

De la misma forma, la competencia esencial sera considerada como rara si el
puntaje obtenido en la encuesta se ubica en el rango 101-120. El extremo inferior
representa la situacién frontera entre la competencia esencial valiosa y la rara; el
extremo superior representa el escenario en el que las respuestas seleccionadas
equivalen, en promedio, a 10 para la opcidn 2, 20 para la opcién 3 y 10 en la opcién
4. Cuando una empresa posee una competencia esencial rara quiere decir que se
encuentra en un nivel superior a la media. En este caso, la organizacién ya no sera
tan com(n ni tan corriente; al contrario, contarfa con unos recursos avanzados pero
que necesitan gestionarse mejor para que la firma se expanda de manera decidida
en los mercados internacionales.

Por su parte, la competencia esencial sera exclusiva si el puntaje obtenido se
ubicara en el rango (121-160) ya que el limite inferior representa la situacién limite o
frontera entre la competencia esencial rara y la exclusiva; el limite superior expresa
la situacién en la que todas las respuestas asignadas fueran la opcién 4, valga
decir, la situacién ideal. De esta forma, el puntaje obtenido seré igual al puntaje
esperado si y solo si todas las respuestas obtenidas fueran la opcién 4. Como se
sabe, este representaria un escenario muy poco probable puesto que no existe la
organizacién perfecta.

4 Lasescalas de Linkert indican el grado de acuerdo o desacuerdo que tienen con una serie de enunciados
de creencias mentales o conductuales sobre un determinado objeto. Por su parte, las escalas con
diferencial semantico captan las actitudes o sentimientos de la persona sobre un determinado objeto.
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Es de destacar que para evitar la tendencia de muchos empresarios a responder
las opciones 3 y 4, bien sea por temor de revelar las debilidades de su empresa o por
una percepcidon demasiada optimista de la realidad, se realizaron algunas preguntas
de control con el fin de validar la informacidn registrada.

Adicional a ello, en el caso en que la competencia esencial fuera de caracter
exclusivo se hizo una clasificaciéon extra que consistié en valorarla como un activo
imitable si el rango se ubicara entre 121-140. Su limite inferior, como ya se djijo,
es el limite o frontera superior de la competencia rara, y su limite superior vendra
dado cuando en promedio 20 de las respuestas fueran la opcién 3 y las otras 20
la situacién 4.

Si el rango de respuestas se ubicase entre 141-160 se trata, entonces, de un
activo inimitable. Para esta Ultima clasificacidn, el limite inferior es el punto fron-
tera con respecto a la competencia imitable, y el limite superior vendra dado por
la situacion ideal, es decir, el caso en el que todas las preguntas sean respondidas
con la opcién 4.

Cuando una empresa se ubique en la categoria de exclusiva quiere decir que
posee unas competencias superiores que las distancian de sus competidores. De
esta forma impide que sus activos estratégicos sean copiados o reproducidos.

4. HALLAZGOS

El disefio metodoldgico acé desarrollado genera una mejora incremental con base
en los modelos de competencias bésicas distintivas abordados por Sdez de Viteri
(2000) y Bueno y Morcillo (1997) debido a dos asuntos:

Primero, la cuantificacién de las distintas competencias usa unas escalas de
medicién de Linkert combinadas con unas de diferencial semantico utilizadas para
dar cuatro tipos de respuestas; ello no se encuentra en los modelos de Séez de
Viteri (2000) y Bueno y Morcillo (1997), es decir, ellos sirven como gufa o0 como norte
para formular las preguntas llevadas a la matriz de 40 por 40, pero las opciones de
respuesta son elaboradas de una forma auténtica por quienes realizan este trabajo,
de manera que al sumar los resultados se pudieran establecer los siguientes rangos
de clasificacion de la competencia esencial: valiosa entre 40- 100, rara entre 101-120
y exclusiva entre 121-160.

Segundo, en el modelo de Sdez de Viteri (2000) que tomd como referentes a
Bueno y Morcillo (1997), los ftems que constituyen las competencias basicas distin-
tivas son presentados de una forma genérica sin tener en cuenta si la empresa tiene
su rango de actuacién en la economia doméstica o en el &mbito internacional. En
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el caso de este modelo se le ha dado un enfoque hacia la internacionalizacién; ello
puede constatarse en que 9 de las 23 preguntas de la competencia estratégica se
hicieron con una orientacién hacia la internacionalizacién, lo que se constituye en
un claro valor agregado que, por una parte, representa una innovacién incremental
en el estado del conocimiento de lo relacionado con las competencias béasicas
distintivas, y, por otra, las ubica dentro y solo dentro de las competencias estra-
tégicas debido a que el tema de la internacionalizacién es, ante todo, un asunto
estratégico.

El instrumento disefado en este trabajo les permite a las empresas medir su
potencial de internacionalizacidon en términos de los recursos y capacidades que
poseen, lo que se considera de mucha utilidad para aquellas empresas pymes que
deseen iniciar un proceso de internacionalizacién, ademas de servir como herra-
mienta de gestién para las mismas, pues permite identificar debilidades y fortalezas
que tendran que ser intervenidas si se quiere emprender operaciones mas alla de
las fronteras nacionales.

Este tipo de temética ayuda a comprender por qué la internacionalizacién se
encuentra asociada a la visién del empresario, a los recursos que posee la empresay
a las capacidades que esta logre desarrollar. Lo importante de este tipo de modelos
es que contribuyen a conocer la posicién competitiva de las empresas, asunto este
que se convierte en el primer paso para pensar en un proceso de internacionali-
zacién porque les permite a las organizaciones saber cuéles son los recursos y las
capacidades con los que cuenta para internacionalizarse.

Este tipo de instrumentos lo pueden aplicar las empresas sin excepcién ya que
en su gran mayorfa las competencias son genéricas; ademas, el tema de la interna-
cionalizacién en el mundo de hoy es de importancia para casi todas las empresas,
por lo que puede ser de gran utilidad, en primera instancia, para medir su potencial
de internacionalizacién.

5.  CONCLUSIONES

En el modelo de competencias bésicas distintivas acé presentado, el puntaje
obtenido por las empresas puede variar debido a dos factores: el primero es la
forma como se hagan las preguntas y su orientacién hacia la internacionalizacién;
el segundo tiene que ver con las opciones de respuesta y su grado de profundidad.
Sin embargo, el rigor con el que se ha disenado el modelo permite que este sea
aplicado como una alternativa para conocer el nivel de competencia esencial en el
que se encuentra cada organizacion.
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El modelo presenta varios avances metodoldgicos y teméticos que permiten
generar un aporte incremental e innovador a los modelos de competencias basicas
distintivas. Lo metodoldgico tiene que ver con la orientacién de las preguntas y las
escalas de medicidon sobre las que se cimentaron las opciones de respuesta. Lo
tematico consiste en el hecho de vincular a las competencias bésicas distintivas la
orientacién hacia la internacionalizacion.

Este modelo puede ser aplicado por todo tipo de sectores y empresas que
deseen internacionalizarse, ya que las competencias son de tipo genérico. Lo que
se espera para futuros trabajos es que esta herramienta se utilice con fines de
representatividad estadistica que sirvan para conocer caracteristicas concretas de
diferentes sectores.

La posicidén competitiva de las empresas estara definida por la competencia
esencial; a medida que estas avanzan hacia una de tipo exclusivo significara que
se encuentran mas preparadas en términos de sus recursos y capacidades para
la internacionalizacién. Por lo tanto este instrumento es de utilidad para medir el
potencial de internacionalizacién de las empresas de tipo pyme.
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