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A METHOD TO DETERMINE CORE COMPETENCES
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Carlos M. F-Jardon1  e María Susana Martos2

UN MÉTODO PARA DETERMINAR COMPETENCIAS

DISTINTIVAS EN PEQUEÑAS

Y MEDIANAS EMPRESAS

Resumen

Las fuentes de ventajas competitivas son características de las empresas que les permiten situarse
en mejor posición que sus competidores. Las modernas teorías de la empresa consideran que esas fuentes
se encuentran en sus factores internos y externos. La gerencia, mediante la estrategia combina dichos
factores estableciendo sus competencias distintivas. Este trabajo propone un método para determinar la
formación de dichas competencias. Se discuten las diferentes técnicas utilizadas y se propone una alterna-
tiva basada en componentes principales con rotación oblimin directa. Se evalúa la aplicación de este méto-
do a un caso particular en Pymes.

Palabras clave: Fuentes de ventaja competitiva. Competencias distintivas. Pymes. Componentes
principales.
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1 INTRODUCCIÓN

En América latina, la competitividad ha sido estudiada tanto en el campo nacional
(KETELHÖHN; MONCAYO; ALLEN, 1999) como en el campo empresarial (ARTEAGA; LASIO,
2009). En este último la competitividad está asociada a la idea de competencias distintivas que
son las que generan ventajas competitivas.

En principio, cualquier característica de la empresa podría ser fuente de ventaja com-
petitiva (FVC). En general se han considerado que las FVC se encuentran tanto en los factores
internos como externos de la empresa (GRANT, 2005). Partiremos de un modelo que enlaza los
factores internos y externos de la empresa con sus competencias distintivas. En la mayoría de los
trabajos las competencias son estudiadas como constructos de un segundo o tercer nivel
dependiendo de los autores (BARNEY, 1996; GRANT, 1991), es decir, que no son variables
directamente observables, sino que son construidas combinando una serie de características de
la empresa. Por ese motivo en la mayor parte de los trabajos, las competencias son analizadas
como constructos multivariantes, que no se pueden medir de modo directo por una única
variable (CARSON; GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGÓN, 2008). Por tanto es habitual hacer uso
de técnicas multivariantes para determinar las competencias distintivas. (RUBIO; ARAGÓN,
2008; PÉREZ; PRIETO; MARTÍN, 2009; HUGHES; MORGAN, 2008; MALAVER; VARGAS, 2004).

Existen numerosos trabajos que detallan dichas competencias, aunque no se presenta
una metodología común a todos ellos y eso hace difícil la comparación entre unos y otros (BONTIS;
KNOW; RICHARDSON, 2000; RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; JARDON; MARTOS, 2010).
Además, las pymes presentan particularidades que merecen especial atención (VAONA; PIANTA,
2008). Una simplificación habitual es hacer uso de métodos multivariantes lineales (RUBIO y
ARAGÓN, 2008; DÍAZ; PÉREZ, 2002).

Dentro de esas técnicas se presentan dos aproximaciones, que dependen en gran parte
del enfoque que se realiza para llevar a cabo el estudio. La primera es conocida como análisis
confirmatorio y propone a priori los constructos que caracterizan las competencias, definiendo
las características que mejor integran ese constructo (BONTIS; KNOW; RICHARDSON, 2000;
GATTERMANN et al., 2010; HUGHES; MORGAN, 2008). La segunda se denomina análisis
exploratorio (COSTELLO; OSBORNE, 2005; JARDON; MARTOS, 2010) y busca la relación en-
tre los ítems previamente definidos y los constructos obtenidos finalmente.

Un problema adicional que se plantea está asociado a la interpretación de los factores
obtenidos. Normalmente se hace uso de una serie de técnicas de rotación que permiten ajustar
los ejes, permitiendo de esa forma interpretar mejor el significado de los constructos obtenidos.

Summary
The sources of competitive advantage are firm characteristics that allow them to be in a better

position than its competitors. Modern firm theories consider that these sources are internal and external
factors of business. Entrepreneur combines these factors by the strategy to set their core competencies. This
paper proposes a method for determining the formation of core competencies. We discuss the different
techniques used and we propose an alternative based on principal components with direct oblimin rotation.
We assess the implementation of this method to a particular case in SMEs.

Keywords: Sources of competitive advantage. Core competencies. Regional SMEs. Principal
components.
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Sin embargo, dependiendo de la rotación elegida es posible que cambie la interpretación de
los factores y las características asociadas a cada competencia. La mayoría de los paquetes
informáticos proponen por defecto métodos de rotación ortogonales que no se ajustan a lo
esperado, ya que las competencias suelen estar relacionadas entre sí.

En este trabajo, intentaremos dar respuesta a estos interrogantes, justificando la elección
de un método para determinar las competencias distintivas de una empresa. De esa forma,
propondremos una metodología que permitirá analizar como la gerencia organiza las diferentes
FVC para establecer sus competencias distintivas, facilitando la comparación entre trabajos.

Este trabajo busca una particular aplicación a pymes latinoamericanas. Los métodos
factoriales han sido utilizados en gran número de problemas de Economía y Empresa (DÍAZ;
PÉREZ, 2002; CONFORTINI; LOPEZ, 2009) y además existen buenos manuales que explican su
uso y dan una justificación teórica de su necesidad (HARMAN, 1976; GORSUCH, 1983; HAIR
et al., 2006). Sin embargo, es menos habitual un trabajo que justifique el uso de dichos métodos
aplicados a la determinación de competencias distintivas, si bien en la práctica ha sido muy
utilizado (CARSON; GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGÓN, 2008). Al igual que cada problema
del mundo económico necesita una determinada técnica multivariante, la determinación de
competencias distintivas exige una técnica específica dentro de los diferentes métodos factoriales.
Eso no quiere decir que sea la única, pues depende de las suposiciones del modelo utilizado.
De acuerdo a esas suposiciones expondremos cuales pueden ser las mejores prácticas en las
diferentes alternativas.

Dividiremos este artículo en tres apartados. En el primero, se discuten los principios
metodológicos que justifican la metodología propuesta. A continuación se desarrolla un caso de
aplicación de esa metodología. Para ello se analizan las competencias distintivas de Pymes de
una zona del noroeste de España y se discuten los resultados. Se termina con un apartado de
conclusiones.

2 DETERMINACIÓN DE COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Según Prahalad y Hamel (1991), las competencias distintivas son aquellas que hacen
una contribución desproporcionada al valor para el cliente final, o a la eficiencia con que dicho
valor se obtiene 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 fácilmente, 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 resul-
tados. (CARMELI, 2004). Existen tres elementos asociados a este concepto: una combinación de
características de la empresa que se mantiene en el tiempo y difícilmente imitable, una
comparación con los competidores y una utilidad práctica que se manifiesta en obtener, de
alguna manera, mejores resultados empresariales. (O’DONNELL et al., 2002).

El primer paso para construir una ventaja competitiva consiste en definir las posibles
fuentes que le permitan situarse en una mejor posición respecto a sus competidores. En princi-
pio, cualquier característica de la empresa podría ser FVC. Han sido numerosos los modelos de
estudio de estos enfoques. En general comparten que las fuentes de ventajas competitivas se
encuentran tanto en los factores internos como externos de la empresa. (GRANT, 2005; GRANT,
1991; BARNEY, 1996). Partiremos, por tanto, de un modelo que enlaza los factores internos y
externos de la empresa con sus ventajas competitivas.
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Aunque las FVC para las empresas son comunes, no ocurre lo mismo en la forma en que
éstas las organizan. Esto hace que en la práctica sean diferentes los modelos de contraste de
ventajas competitivas, puesto que no suelen ir asociadas directamente a un único recurso o
capacidad sino que suelen tener en cuenta una combinación de ellos (GILMORE; CARSON,
1999). Dicha combinación se hace mediante la estrategia. (GRANT, 2005). Eso significa que las
competencias son estudiadas como constructos de un segundo o tercer nivel, que obliga a
hacer uso de técnicas multivariantes para determinarlas.

En la práctica, se suele reducir el conjunto de métodos posibles a los métodos lineales. El
argumento utilizado para ello es clásico en las ciencias sociales. Dado que las competencias
distintivas son funciones de una serie de características de la empresa, (BARNEY, 1996; GRANT,
2005) se puede suponer que dicha función es continua. Dichas funciones se pueden aproximar
por funciones lineales. Esto nos justifica el hecho de centrarnos únicamente en los métodos
lineales.

También se asume que el grado de incertidumbre de los datos viene dado por la
variabilidad total de estos, puesto que cuanto mayor sea ésta, más difícil es predecir o estimar
un valor concreto. Al conocer información sobre el modelo, su variabilidad se reduce y en
consecuencia, se está reduciendo el grado de incertidumbre. Por consiguiente se puede suponer
que la información de cada una de esas FVC viene medida por su grado de variabilidad.

Una vez asumidos esos principios, se debe elegir entre las diferentes técnicas lineales
multivariantes. Dentro de estas existen dos enfoques diferentes según se presupongan conocidas
las hipótesis del modelo o se busque descubrir cuáles son éstas. El primer enfoque es conocido
como análisis confirmatorio. Este propone a priori las competencias, definiendo las característi-
cas que mejor las integran. (HUGHES; MORGAN, 2008; GATTERMANN et al., 2010). Ese
enfoque, normalmente, no busca determinar cuáles son las FVC, sino evaluar directamente los
contenidos de las competencias. No obstante, en algunos casos presuponen que existe una
relación causal entre las variables previamente definidas y las competencias y, en ese sentido,
las primeras podrían considerarse como FVC. El proceso econométrico de inferencia confirma
que esas competencias están bien definidas (HAIR et al., 2006), pero no explicita si esas variables
establecidas por los ítems son realmente FVC. Lo más habitual suele ser indicar que existe esa
relación y que debe ser la gerencia la que determine como seleccionar sus recursos, capacida-
des y factores externos para asociarlos entre sí constituyendo una nueva competencia distintiva.
(HAFEEZ; ZHANG; MALAK, 2002; GRANT, 2005).

En cualquiera de los casos anteriores, existe un problema asociado a los métodos
confirmatorios. Las variables que se establecen para cada competencia no suelen compartirse
con otra competencia. Esto significa que el empresario asigna de modo único cada potencial
FVC a una única competencia, cuando hay características, como por ejemplo el capital huma-
no, que normalmente se utilizan para diferentes competencias distintivas. En consecuencia, esa
metodología no parece muy realista al condicionar en la práctica las decisiones empresariales.
Por este motivo este tipo de análisis son utilizados fundamentalmente como forma de evaluar el
impacto de competencias distintivas sobre algún aspecto o viceversa, pero no como métodos
de determinación de competencias distintivas. Por todo ello parece lógico buscar dentro del
análisis exploratorio para localizar una metodología que permita determinar la formación de
competencias distintivas. Esta aproximación busca la relación entre los ítems previamente defi-
nidos y los constructos obtenidos finalmente. En ese sentido se puede hablar de relación entre
ambos si las variables iniciales miden características que son posibles FVC y el constructo final
obtenido se puede considerar una competencia distintiva. Esta justificación es asumida también
para otros aspectos de las ciencias sociales. (COSTELLO; OSBORNE, 2005).
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En muchos trabajos, se hacen uso de técnicas multivariantes de segunda generación
como LISREL (HAIR et al., 2006) o PLS (CHIN, 1998), pero estas técnicas están orientadas a la
resolución de un problema diferente. Estas técnicas buscan demostrar que existe causalidad
entre dos o más variables latentes a partir de la información suministrada por una serie de
variables manifiestas. Consecuentemente, no trataremos esas técnicas en este trabajo. Nos
centraremos únicamente en las técnicas lineales de reducción de información para determinar
las competencias.

Dentro de estos métodos, es común comparar dos modos alternativos, si bien comparten
algunos principios similares. El primero es conocido como análisis factorial; el segundo es el
análisis de componentes principales (ACP). Ambos se engloban dentro de los denominados
métodos factoriales. (LAWLEY; MAXWELL, 1962). En ambos métodos existen elementos comunes.
Uno de ellos es que la solución matemática obtenida no es única. Este hecho es el que permite
realizar rotaciones para interpretar mejor los resultados obtenidos.

El planteamiento clásico del análisis factorial se basa en presuponer que las variables
latentes son la fuente principal de variación de las variables manifiestas. En esencia presupone
que las competencias se definen en un espacio común a las FVC, que recoge la información
que tienen en común dichas FVC, dejando un error, que es consecuencia de la información
más específica de cada variable que no es común con el resto.

Por tanto este planteamiento indica que las FVC observadas son causadas por las
competencias no observables directamente, es decir, lo inverso de lo que buscamos. Sin em-
bargo, es fácil por transformación de datos, justificar la relación inversa. Esto hace que los mode-
los de análisis factorial sean asequibles para ser utilizados como forma de estimar las competencias
de la empresa. La dificultad añadida a este método es consecuencia de las suposiciones en las
que se basa para obtener estimadores más eficientes. Para ello hace uso del método de máxima
verosimilitud, método que exige la normalidad de las variables manifiestas de modo conjunto.
En la práctica esta suposición es difícil de verificar y más, cuando se trabaja con escalas de
Likert, como suele ser habitual en los trabajos sobre competencias. Esto dificulta el uso práctico
de este método.

Otra alternativa es el uso de componentes principales. Esta técnica consiste en reducir
la dimensión del conjunto de ítems inicial buscando la información común a todos ellos y creando
unas nuevas variables que recogen esa parte de información común quedando de modo resi-
dual la información que podría considerarse más específica de cada una de los ítems originales.

Si bien este es un método de reducción de información, hay varios argumentos que
justifican que las competencias distintivas se obtengan mediante componentes principales. La
idea fundamental se basa en el propio concepto de competencia distintiva. Parece lógico bus-
car una combinación de FVC que maximice el uso de su información para generar el mayor
valor posible al cliente. Es decir, la competencia debería hacer uso de la mayor cantidad de
información disponible en la empresa, para aprovecharla de la manera más eficiente posible.
(BERMAN; DOWN; HILL, 2002). Por consiguiente el problema se reduce a determinar cuál es
la relación entre las FVC y las competencias distintivas, que minimiza la información perdida.
Este es un problema clásico de métodos factoriales, donde el espacio reducido viene dado por
las componentes principales. (HARMAN, 1976).

El ACP busca sólo reducir el espacio perdiendo la mínima información posible. El análisis
factorial busca encontrar cual es el espacio común a las variables manifiestas. La diferencia
esencial se encuentra en el método de obtención de los factores. Mientras que en el primero se
supone que la matriz de correlaciones es completa, en el segundo se suaviza ésta, sustituyendo
la diagonal principal por las comunalidades. Cuando las comunalidades son altas (mayores que
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0.6) todos los procedimientos tienden a dar la misma solución. Además, si el número de variables
es alto (mayor que 30), las estimaciones de la comunalidad tienen menos influencia en la solución
obtenida y en consecuencia, todos los métodos tienden a dar el mismo resultado. (HARMAN,
1976).

Por tanto, cualquier método es válido desde el punto de vista práctico para estimar los
resultados. (STEWART, 1981). El único problema puede ser la falta de convergencia del método
utilizado. Desde el punto de vista teórico depende de las suposiciones subyacentes. Es más
robusto, utilizar un método de componentes principales, básicamente descriptivo, que no exi-
ge ninguna suposición inferencial, pero los resultados son menos generalizables, ya que dependen
de los datos utilizados. Además, hay que tener en cuenta que todos estos resultados están con-
dicionados por el tamaño muestral.

2.1 El número de competencias

Un segundo problema surge cuando se trata de determinar cuántas competencias se
generan en la empresa, es decir, cual es la dimensión del espacio de competencias. La mayor
parte de los paquetes consideran por defecto el método de normalización de Guttman-Kaiser
que presupone que el número de factores elegido debe ser igual al número de autovalores
mayores que 1 existentes en los datos. Intuitivamente el argumento se basa en que no haya
ninguna componente «explicando» menos que la varianza de una variable original. (GUTTMAN,
1954). Utilizarlo como único criterio ha sido criticado en la literatura puesto que suele
sobreestimar el número de factores del modelo. (VELICER; JACKSON, 1990).

Diferentes autores sugieren hacer uso del gráfico de sedimentación. (COSTELLO;
OSBORNE, 2005). Este gráfico representa el valor de cada autovalor respecto al orden en el que
se introduce esa componente en el modelo. Cada autovalor mide la variabilidad de cada factor.
Por consiguiente, ese gráfico nos indica la parte de información que aporta cada componente al
modelo. De ese modo, altos valores del autovalor indican mucha información común recogida
por él. Por tanto, mientras se introduzcan componentes que recojan esa estructura común, los
autovalores serán altos. En el momento que se empiecen a introducir componentes con poca
información los autovalores decaerán mucho respecto a los anteriores y tenderán a estabilizarse,
puesto que aportan información similar todos ellos. Consecuentemente, cuando se presenta
una estructura factorial dentro de los datos se producirá un cambio sustancial en el gráfico. Se
suele utilizar como número ideal de factores el valor en el cual se produce el último cambio
abrupto, que nos indica que a partir de ese valor se “sedimenta” la aportación de los nuevos
factores al modelo.

Otro criterio utilizado con cierta frecuencia desde el campo de las aplicaciones es la
cantidad de varianza acumulada explicada por los factores, puesto que nos está diciendo la
parte de información que tiene el modelo resumido respecto a la información total. No interesa
que se pierda mucha información puesto que entonces seria síntoma de que no se están utili-
zando de modo eficiente las FVC. En ese sentido, dependiendo de las diferentes disciplinas
sociales cambian las exigencias de variación explicada por el modelo, desde un 60% en las
ciencias sociales (HAIR et al., 2006) hasta más de un 40% en Sicología. (TINSLEY; TINSLEY,
1987). En nuestro caso, al referirse a competencias distintivas parece conveniente exigir un
mínimo del 50%.
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Dada toda esa variedad de posibilidades, parece conveniente hacer uso de todos los
criterios junto con la interpretación final de los factores a la hora de decidir cuál es el mejor
número de competencias. (HARMAN, 1976; STEWART, 1981). El proceso que se sugiere es el
siguiente: Inicialmente, se hace uso del grafico de sedimentación. Este nos indicará el mínimo
número de factores que debemos introducir en el modelo. A continuación, se va extendiendo
el número de los factores hasta que se cubra al menos un 50% de la variación explicada y como
máximo hasta incluir todos los factores que tienen autovalores mayores que 1. Una vez llegados
a este punto se debería determinar si las variables verifican los criterios de inclusión en el
modelo que se analizarán posteriormente. En caso contrario se eliminarían esas variables y se
reiniciaría el proceso. En cualquier caso, después de la interpretación final de los factores se
revisaría ese número por si interesa un ajuste posterior.

2.2 Medidas de evaluación

El grado de validez de la aplicación de los métodos factoriales viene dado por dos instru-
mentos auxiliares: el test de Bartlett y el coeficiente de Kaiser- Meyer y Okin (KMO). El primero
contrasta si la matriz de correlaciones entre los ítems originales es una matriz identidad, es
decir, no existe información común entre dichos ítems y, por lo tanto, no se puede buscar esa
información. Por tanto, dicho test debe ser significativo lo que indicaría que existe información
común entre los ítems analizados. (ANDERSON, 1963). Sin embargo, este test exige la normalidad
de las variables manifiestas que es poco frecuente en el caso de escalas de Likert. No obstante,
existen alternativas de test asintóticos para componentes principales. (BAI, 2003).

El segundo instrumento mide la adecuación muestral comparando las correlaciones
parciales entre los ítems que intervienen. Si dicho coeficiente es cercano a 1 es un indicador de
que las correlaciones parciales son prácticamente nulas y por consiguiente, la información de
los ítems se encuentra comprendida en el conjunto de todos ellos, es decir las especificidades
de cada ítem son pequeñas en relación al conjunto. Los valores que se suelen considerar como
aceptables son aquellos mayores de 0,6. (KAISER, 1974). Ambos fueron instrumentos ideados
para el análisis factorial, pero mantienen una cierta validez para el ACP, cuando estas se utilizan
como técnicas de reducción de la información.

Para evaluar si la matriz de correlaciones se adapta a los factores se hace uso de la matriz
anti-imagen. Esta señala la parte que es única en cada variable, es decir, la parte que no se
puede predecir a partir de las demás variables. Cuando los elementos de fuera de la diagonal
son cercanos a cero indica que el modelo se ajusta bien. (KAISER, 1963).

Otra técnica utilizada en algunos trabajos es el coeficiente Alfa de Cronbach.
(CRONBACH, 1951). Este coeficiente está más orientado a indicar si unos ítems predetermina-
dos e incluidos en un cuestionario con idea de medir una misma variable latente, realmente son
consistentes entre sí para este propósito y no para evaluar si unas variables manifiestas afectan a
una latente. Por ese motivo no parece necesario hacer uso de él para buscar competencias
distintivas.

Para evaluar si una característica es FVC se hace uso de la comunalidad. Esta indica la
parte de la varianza de la variable explicada por el modelo, es decir, la parte de la FVC que es
utilizada para elaborar las competencias distintivas.

Cuando una característica tiene una comunalidad muy baja quiere decir que apenas se
utiliza para elaborar competencias distintivas y por consiguiente puede ser eliminada de las
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FVC. Se consideran comunalidades altas si son mayores de 0,8 (VELICER; FAVA, 1998), pero
esto difícilmente se consigue en todas las variables con datos reales. Por ello se suele asumir que
variables con comunalidades mayores de 0,4 pueden ser asumidas. (COSTELLO; OSBORNE,
2005). Este será uno de los criterios para indicar cuando una variable se puede considerar FVC.

Las competencias distintivas no se asocian de modo directo a las componentes principales
obtenidas, sino que es necesario rotar los ejes para interpretar mejor el sentido de esas compo-
nentes. Es aquí donde se presentan las mayores discrepancias metodológicas.

2.3 Rotaciones de componentes principales

La justificación de esta técnica se basa en presuponer que si se mantiene la dimensión
del espacio, no se pierde información y, por lo tanto, el nuevo espacio trasformado es equiva-
lente al anterior.

Se intenta obtener una estructura factorial lo más simple posible, es decir, que la
interpretación de cada factor sea lo más unívoca posible. Esto se facilita si cada variable se
asigna a un único factor. Además se debe exigir que todos los factores tengan dos o más variables
asignadas (THURSTONE, 1947), puesto que sí aparece una única característica en un factor,
será un indicador de que esa característica no está relacionada con el conjunto y, por lo tanto no
se combina para formar competencias distintivas.

La idea de asignación única presenta dos conceptos en los que no existe un acuerdo
definitivo. El primero se refiere a la carga cero que se puede considerar que no afecta al factor.
Se suelen definir como aquellas cuyos valores se sitúan entre -0,10 y +0,10. (GORSUCH, 1983).
El segundo se refiere al concepto opuesto denominado carga significativa. Su valor depende
del tamaño muestral. En la práctica, los investigadores suelen tomar las cargas mayores de 0.30
(KLINE, 2002), o de 0,32 (TABACHNICK; FIDELL, 2001) puesto que esta cantidad señala que
dicha variable aporta aproximadamente un 10% de la varianza del factor. Dentro de esta misma
idea, a la hora de interpretar el sentido de los factores se introduce el concepto de carga fuerte
(COSTELLO; OSBORNE, 2005). Esta se define cuando su valor es mayor o igual a 0,50.

Cuando una variable aparece en más de un factor se dice que es una variable compleja.
Este no sería un problema a la hora de hablar de competencias, puesto que es fácil que una
característica intervenga en más de una competencia.

Lo deseable para que un factor se pueda considerar sólido es que tenga al menos 5
cargas factoriales fuertes, puesto que cuando tiene menos de 3 cargas factoriales fuertes
generalmente es débil e inestable y, en consecuencia, sus resultados son menos fiables. Eso
exige que el número de variables sea grande en relación al número de factores.

Normalmente, no es posible conseguir estructuras de ese tipo de forma directa median-
te rotación, puesto que partiendo de una matriz de relación entre factores y variables, o bien se
optimiza el tamaño de las cargas en las variables (filas), sin saber que ocurre con los factores
(columnas), o viceversa. Por ese motivo existe una diversidad de métodos de rotación.

Por construcción, los ejes obtenidos por ACP son ortogonales. Al hacer la rotación se
puede exigir que esos ejes rotados sigan siendo ortogonales, pero no es necesario. Estas da lugar
a dos formas básicas de realizar la rotación de factores: la Rotación Ortogonal y la Rotación
Oblicua. Cuando los factores son ortogonales, las cargas factoriales coinciden con las correlaciones
entre las variables observadas y los factores y, en consecuencia, se pueden utilizar estas de
modo directo para interpretar los factores. Cuando la rotación es oblicua esto no ocurre, generando
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un problema adicional de selección de la matriz mejor para interpretar los factores. Por este
motivo, en la práctica ha sido común asumir rotaciones ortogonales para evitar este problema.

Tanto en la rotación ortogonal como en la oblicua la comunalidad de cada variable no se
modifica. Sin embargo, cambia la varianza explicada por cada factor, luego los nuevos factores
rotados no están ordenados de acuerdo con la información que contienen, cuantificada a través
de su varianza.

El método utilizado por defecto en la mayoría de los paquetes informáticos es la Rotación
varimax. Este es un método de rotación ortogonal que minimiza el número de variables que
tienen saturaciones altas en cada factor. Simplifica la interpretación de los factores y tiende a
producir grupos de factores múltiples. En cada factor las cargas grandes se incrementan y las
pequeñas se disminuyen, de manera que cada factor solo tiene unas pocas variables con cargas
grandes. Sin embargo, el mantenimiento de ortogonalidad a menudo dificulta su interpretación.

Otro método de rotación ortogonal que, al contrario que el varimax, maximiza la varianza
de las cargas factoriales al cuadrado en cada variable, es decir, simplifica las filas de la matriz de
cargas factoriales, es la Rotación quartimax. Este tipo de rotación sesga la introducción de las
cargas hacia los primeros factores, en los que tienden a aparecer más cargas fuertes que en los
demás. En consecuencia, tiende a producir un factor general y un pequeño grupo adicional de
factores múltiples. Dificulta la interpretación de los factores pero facilita la asignación de cada
característica a una determinada componente, justificando los estudios realizados mediante
técnicas confirmatorias. Esto es una consecuencia de la forma de optimizar las cargas que utiliza
este método y, no parece ser conveniente su uso, salvo que nos interesen pocas competencias
y muy complejas.
Este método es utilizado con frecuencia como comprobante puesto que si las rotaciones varimax
y quartimax son muy diferentes posiblemente exista una estructura factorial muy débil.

Finalmente, combinando los dos métodos anteriores se obtiene el Método equamax.
Este método maximiza una suma ponderada de los criterios varimax y quartimax, lo que refleja
una preocupación por la estructura simple dentro de las variables, así como en factores. Su
interpretación suele ser muy similar al método varimax y sólo se utiliza cuando este no da una
interpretación clara.

Todos estos métodos de rotación presentan un problema esencial a la hora de definir
competencias distintivas. Al exigir la ortogonalidad, estamos imponiendo que las competencias
no tienen nada que ver unas con otras, y esto en la práctica parece difícilmente sostenible. Por
eso tiene más interés hacer uso de métodos de rotación oblicuos. Stewart (1981) sugiere algo
similar para estudiar el comportamiento de los consumidores.

El más común entre estos últimos es el método Oblimin Directo, que en realidad no es
un único método sino un conjunto de alternativas posibles pues hace uso de un parámetro
(Delta) que al incrementarse, aumenta el grado de oblicuidad. A la hora de seleccionar el valor
de Delta, se pueden considerar los criterios clásicos de Thurstone para decidir entre diferentes
rotaciones. (BROWN, 2009). Inicialmente parece lógico empezar con un Delta igual a 0, puesto
que es un valor intermedio y luego ir aumentándolo de acuerdo a las posibles interpretaciones.

Este método tiende a producir las mismas soluciones que la rotación varimax pero per-
mite que sean oblicuas, lo que facilita su interpretación y uso práctico. Sin embargo, presenta
una dificultad. Al hacer una rotación oblicua se obtienen dos matrices diferentes que se pueden
utilizar para la interpretación: la matriz de estructura y la matriz de configuración. La matriz de
estructura contiene las correlaciones entre cada variable y cada factor (igual que con las rotaciones
ortogonales). Por su parte, la matriz de configuración contiene los cargas factoriales para reproducir
las variables de puntuaciones de los factores.
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Existe un considerable desacuerdo sobre cuál de ellas es la mejor para la interpretación de los
factores. El uso de la matriz estructura se basa en la larga historia de interpretación de factores
en términos de las variables con las que se correlacionan. (PETT; SULLIVAN; LACKEY, 2003;
HARMAN, 1976). El uso de la matriz de configuración se basa en que suele tener una estructura
más simple. (HAIR et al., 2006). No obstante esa simplicidad puede ser aparente ya que se
consigue gracias a la corrección de colinealidad por las cargas factoriales. (PETT; SULLIVAN;
LACKEY, 2003). Con suerte, la interpretación basada en las dos matrices será similar. En la práctica
suele ser conveniente tener en cuenta los dos elementos para realizar la interpretación puesto
que ambos aportan información sobre el comportamiento del factor.

Finalmente, cuando se tiene un conjunto grande de datos se suele utilizar la Rotación
Promax, que es una rotación oblicua que tiende a producir factores similares a los de varimax y
oblimin directo, pero que se puede calcular más rápidamente.

Suele ser difícil decidir entre una metodología u otra. Siempre hay que tener en cuenta
las condiciones teóricas del modelo que se analiza. En el caso de las competencias, parece
lógico hacer uso de rotaciones oblicuas. A la hora de elegir la matriz para la interpretación,
nuestra sugerencia es hacer uso de la matriz de configuración para una interpretación previa de
los factores, puesto que tiende a establecer estructuras más simples. Sin embargo a la hora de
evaluar qué características afectan a una determinada competencia se debe considerar la ma-
triz de estructura, puesto que esa relación viene medida por las correlaciones. Este efecto
complementario puede cambiar en algún aspecto la interpretación de los factores realizada
previamente.

3 METODOLOGÍA PARA EL PROCESO DE COMPARACIÓN

El objetivo de este trabajo consiste en comparar los diferentes métodos analizados para
determinar la formación de competencias distintivas para la empresa y evaluar sus diferencias,
de manera, que se puede establecer unas buenas prácticas en dicho proceso. Una posible
alternativa sería hacer una simulación y comprobar cómo se comporta cada una de las
metodologías en dicha simulación. Sin embargo, en una simulación, el modelo es diseñado a
priori y, por consiguiente, el método que mejor se adapte será aquel que cumpla los requisitos
del modelo diseñado. Por ello, parece más interesante hacer uso de un caso real y establecer
algunas buenas prácticas alrededor de él. Interesa determinar cómo se combinan una serie de
recursos y capacidades con los factores externos para construir sus potenciales ventajas compe-
titivas.

En primer lugar, comprobaremos la forma de la distribución de los datos para optar por
el análisis factorial o por el ACP. En caso de validez de ambos se hará una comparación de sus
resultados. Para el proceso de determinación de factores y evaluación de efectos se utilizó el
programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS versión 15).

Uno de los objetivos del trabajo era proponer un método práctico válido para pymes
latinoamericanas. El funcionamiento de estas pymes es muy similar en sus aspectos culturales al
de las pymes gallegas. (JARDON et al., 2007). Por ello se ha buscado un trabajo sobre
Competencias distintivas en Vigo y su área metropolitana en el año 2005 (JARDON; MARTOS,
2010) para obtener los datos. Esta zona se encuentra en el noroeste de España y más
específicamente en el suroeste de Galicia, en la frontera con el norte de Portugal. La muestra
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final fue de 236 empresas con más de 10 trabajadores y menos de 250 con un error muestral de
6,35%.

Para definir las variables que intervienen en el modelo, se hizo uso de diferentes ítems
(JARDON; MARTOS, 2010) medidos en una escala de Likert que iba desde 1 (no es importante
como ventaja competitiva) hasta llegar al valor 5 (es muy importante como ventaja competitiva).
Este tipo de valoración está basado en escalas contrastadas en la literatura (NARVER; SLATER,
1990; MALHOTRA, 1981, DESHPANDE; GOLHAR, 1994, CAMISÓN, 1999).

4 RESULTADOS

Para determinar la validez del análisis factorial se analiza la normalidad de los datos,
mediante el test de Kolmogorov-Smirnov (NEWBOLD; CARLSON; THORNE, 2002). Si fallase la
normalidad unidimensional también fallaría la multidimensional, puesto que la primera es
condición necesaria de la segunda. Los resultados muestran que se rechaza la normalidad en
todas las variables. Esto es lo que nos decide por el ACP. Utilizaremos indistintamente el nombre
factor o componente una vez determinado el método.

4.1 Elección del número de factores

El siguiente paso consiste en decidir cuál es el número de factores con el que nos
quedamos en el análisis. El método de Guttman-Kaiser selecciona 9 factores. La experiencia
suele indicar que este número tiende a sobre estimar ligeramente el número de factores reales
(COSTELLO; OSBORNE, 2005), por lo tanto será un límite superior.

   Figura 1  Figura 2

El segundo criterio considerado en los textos clásicos es el gráfico de sedimentación
(KLINE, 2002) que se recoge en la figura 1. En él se observa que empieza suavizarse la caída a
partir del tercero o cuarto factor. Utilizaremos esta cantidad como cota inferior del número de
factores.

El otro elemento a tener en cuenta es el grafico de varianza explicada, puesto que nos
indica la parte de información de las características de la empresa utilizada por ésta para generar
las competencias distintivas (ver Figura 2). Se observa que para obtener un mínimo del 50% es
necesario considerar al menos 5 factores.
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Con esta información hacemos un estudio de las comunalidades de las variables al variar
el número de factores que introducimos en el modelo, para ver cuándo se puede considerar
suficiente la información común a todos ellos. Se han calculado las comunalidades obtenidas
desde 3 factores hasta 9 (ver Tabla 1 del anexo). Estas van aumentando ligeramente en algunos
casos mientras que en otros dan pequeños saltos que indican la introducción de una nueva
variable. Suponemos que una variable se introduce en el modelo si su comunalidad es mayor o
igual que 0,4. Con 7 componentes introducimos todas las FVC pero ya con 5 estarían la mayoría.
Esto nos sugeriría elegir entre 5 o 7 componentes.

Optamos inicialmente por elegir 5 competencias, aunque la interpretación y resultados
finales pueden hacer variar algo esta conclusión previa. A pesar de que existen algunas variables
que no llegan a tener la comunalidad mínima exigida, casi todas ellas están entre 0,35 y 0,4,
salvo la calidad de los productos o servicios. Hemos probado a eliminarla y el modelo apenas
variaba. Dado que tiene interés para explicar el conjunto, hemos decidido mantenerla.
4.2 Selección del método de rotación

En la rotación oblicua, se hicieron varias pruebas con diferentes valores de Delta. Los
ensayos realizados con Deltas igual a 0 y negativos dieron como resultado que las iteraciones de
la rotación no convergían. Nos quedamos finalmente con dos valores positivos.

La tabla 1 recoge la varianza explicada por cada componente después de la rotación. En
las rotaciones ortogonales la varianza explicada total es la suma de las varianzas explicadas por
cada componente, pero eso no ocurre en las rotaciones oblicuas. En estas últimas se mezclan los
efectos de las diferentes variables al no tener correlaciones nulas. No obstante, de hecho en
todos los casos, la varianza total explicada coincide con la que se obtiene antes de rotar los
factores.

Una primera diferencia que se observa entre los diferentes métodos es el orden de las
competencias. Esto no es un problema, puesto que solo indica que en unos casos explica menos
que en otros la competencia obtenida, pero no cambia esencialmente su interpretación. Los
métodos que consiguen competencias más equilibradas en cuanto a la varianza explicada son el
método equamax entre los ortogonales y el método promax entre los oblicuos. Los que consiguen
factores con mayor variación explicada, lógicamente ocurre cuanto más oblicuos son los factores,
porque asumen varianza de unos y de otros. Eso ocurre con el método oblimin 0.5.

Tabla 1

La tabla 2 recoge el número de variables con cargas fuertes que interviene en cada
factor. Se observa que en cada rotación oblicua aparecen dos matrices diferentes para interpre-
tar los resultados. La mayoría de los métodos tienen el aproximadamente el mismo número de
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cargas factoriales fuertes en todos los factores, salvo el método Quartimax que presenta 11 en la
segunda componente y 0 en la cuarta. Los otros dos métodos de rotación ortogonal presentan
prácticamente las mismas variables y no se diferencia mucho su interpretación en uno u otro
caso.

Las matrices de configuración se comportan de modo similar a las rotaciones ortogonales,
mientras que la matriz de estructura muestra muchas más cargas factoriales, lo que indica que
las competencias son formadas por una combinación más compleja de características. Observa-
mos como el hecho de cambiar el Delta no afecta esencialmente a la rotación. En consecuencia
sugerimos iniciar con un valor nulo o positivo y aumentarlo para ver los efectos que produce. Se
debería elegir aquel que se adapte mejor a las hipótesis de partida, dando coherencia a la
interpretación final.

Tabla 2

En el anexo, se recogen las cargas factoriales tras las diferentes rotaciones. Se han
seleccionado en todas las tablas aquellas celdas que tienen cargas factoriales fuertes. Se comprueba
que la mayor parte de los métodos producen resultados similares, si bien los elementos que las
componen difieren ligeramente. En algunos casos aparece con signo negativo y en otros, posi-
tivo pero eso no afecta a la interpretación. Esto nos confirma otra hipótesis de trabajo. El método
de rotación no sesga marcadamente la interpretación del análisis de modo global. Sin embargo
si se producen diferencias en algunos aspectos, sobre todo a la hora de indicar que característi-
cas se asocian a cada componente. Dadas estas consideraciones consideramos apropiada la
interpretación de las competencias obtenida en Jardon e Martos (2010).

5 CONCLUSIONES

Determinar las competencias distintivas de una empresa es fundamental para detectar
las ventajas competitivas de ésta a la luz de la teoría de recursos y capacidades. (YOLLES, 2009).
Esto es especialmente necesario para las pymes. En Latinoamérica son muy abundantes este
tipo de empresas (DÍAZ; LORENZO; SOLÍS, 2005) por lo que es más necesario encontrar
procedimientos de análisis. Aunque existen numerosos trabajos que detallan las competencias
distintivas en la empresa, no se presenta una metodología común a todos ellos y eso hace difícil
la comparación entre unos y otros. (CARSON;  GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGÓN, 2008).
Una simplificación habitual es hacer uso de métodos multivariantes lineales. Dentro de esas
técnicas se presentan dos aproximaciones: el análisis confirmatorio y el análisis exploratorio. Las
competencias distintivas obtenidas mediante métodos exploratorios van a ser más realistas y
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más fácilmente adaptables a la situación específica de las empresas, puesto que permiten más
flexibilidad, al recoger la asociación de los diferentes factores combinados en cantidades diver-
sas en cada competencia.

Una vez analizados los diferentes métodos factoriales exploratorios se comprueba que
apenas existen diferencias entre los análisis de componente principales y otros métodos factoriales
en la práctica. Sin embargo, dado que este método recoge más información muestral y exige
menos suposiciones inferenciales parece más conveniente para un análisis previo. (RAO, 1955).

También se analizan los diferentes procedimientos para seleccionar el número de
competencias. En este caso se debe tener en cuenta el método de Guttman-Kaiser para deter-
minar el número máximo, el grafico de sedimentación para determinar el número mínimo y
otros métodos como la varianza aportada por cada factor, la varianza explicada total y la información
que las competencias asumen de las diferentes características de la empresa para tomar una
decisión inicial sobre dicho número. No obstante esta cantidad podrá revisarse a la vista de los
factores obtenidos finalmente. (COSTELLO; OSBORNE, 2005).

Para evaluar si una característica puede ser considerada FVC se hace uso de la
comunalidad de esa variable que nos indica la parte de la FVC que es utilizada para elaborar las
competencias distintivas. Cuando una característica tiene una comunalidad muy baja (menos
de 0,4) quiere decir que apenas se utiliza para elaborar competencias distintivas y por
consiguiente puede ser eliminada de las FVC, coincidiendo con la mayoría de autores.
(COSTELLO; OSBORNE, 2005). Este será uno de los criterios para indicar cuando una variable
se puede considerar FVC, pero no es el único, puesto que hay que considerar su posible
interpretación en el modelo final.

La rotación busca facilitar la interpretación de los factores obtenidos previamente. Para
ello se intenta obtener una estructura factorial lo más simple posible. Dado que las competencias
suelen estar relacionadas entre sí en la práctica, y que no existen grandes diferencias entre los
diferentes métodos de rotación parece conveniente hacer uso de rotaciones oblicuas para de-
terminar competencias. (STEWART, 1981).

Dentro de las rotaciones oblicuas, para interpretar el significado de cada competencia
parece lógico hacer uso de la matriz de configuración para darle un primer nombre a la
competencia pues suele tener una estructura más simple, pero para justificar las hipótesis de
relaciones se debería utilizar la matriz de estructura puesto que es la que da información de las
correlaciones entre características y competencias.
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Anexos

Tabla 3 - Listado de características
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Tabla 4 - Comunalidades para diferente número de competencias
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