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UN METODO PARA DETERMINAR COMPETENCIAS
DISTINTIVAS EN PEQUENAS
Y MEDIANAS EMPRESAS

A METHOD TO DETERMINE CORE COMPETENCES
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Carlos M. F-Jardon' e Maria Susana Martos?

Resumen

Las fuentes de ventajas competitivas son caracteristicas de las empresas que les permiten situarse
en mejor posicion que sus competidores. Las modernas teorias 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
formacion de dichas competencias. Se discuten las diferentes técnicas utilizadas y se propone una alterna-
tiva basada en componentes principales con rotacién oblimin directa. Se evalGa la aplicacién 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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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.

1 INTRODUCCION

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

En principio, cualquier caracteristica de la empresa podria 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 mayoria 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 caracteristicas 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 Unica
variable (CARSON; GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGON, 2008). Por tanto es habitual hacer uso
de técnicas multivariantes para determinar las competencias distintivas. (RUBIO; ARAGON,
2008; PEREZ; PRIETO; MARTIN, 2009; HUGHES; MORGAN, 2008; MALAVER; VARGAS, 2004).

Existen numerosos trabajos que detallan dichas competencias, aunque no se presenta
una metodologia comiin a todos ellos y eso hace dificil la comparacién entre unos y otros (BONTIS;
KNOW; RICHARDSON, 2000; RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; JARDON; MARTOS, 2010).
Ademas, las pymes presentan particularidades que merecen especial atencién (VAONA; PIANTA,
2008). Una simplificacién habitual es hacer uso de métodos multivariantes lineales (RUBIO y
ARAGON, 2008; DIAZ; PEREZ, 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 analisis
confirmatorio y propone a priori los constructos que caracterizan las competencias, definiendo
las caracteristicas que mejor integran ese constructo (BONTIS; KNOW; RICHARDSON, 2000;
GATTERMANN et al., 2010; HUGHES; MORGAN, 2008). La segunda se denomina analisis
exploratorio (COSTELLO; OSBORNE, 2005; JARDON; MARTOS, 2010) y busca la relacién en-
tre los items previamente definidos y los constructos obtenidos finalmente.

Un problema adicional que se plantea estd asociado a la interpretacion de los factores
obtenidos. Normalmente se hace uso de una serie de técnicas de rotacién que permiten ajustar
los ejes, permitiendo de esa forma interpretar mejor el significado de los constructos obtenidos.
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Sin embargo, dependiendo de la rotacién elegida es posible que cambie la interpretacién de
los factores y las caracteristicas asociadas a cada competencia. La mayoria de los paquetes
informaticos proponen por defecto métodos de rotacién ortogonales que no se ajustan a lo
esperado, ya que las competencias suelen estar relacionadas entre si.

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

Este trabajo busca una particular aplicacién a pymes latinoamericanas. Los métodos
factoriales han sido utilizados en gran nimero de problemas de Economia y Empresa (DIAZ;
PEREZ, 2002; CONFORTINI; LOPEZ, 2009) y ademas existen buenos manuales que explican su
uso y dan una justificacion tedrica de su necesidad (HARMAN, 1976; GORSUCH, 1983; HAIR
etal., 2006). Sin embargo, es menos habitual un trabajo que justifique el uso de dichos métodos
aplicados a la determinacién de competencias distintivas, si bien en la practica ha sido muy
utilizado (CARSON; GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGON, 2008). Al igual que cada problema
del mundo econémico necesita una determinada técnica multivariante, la determinacién de
competencias distintivas exige una técnica especifica dentro de los diferentes métodos factoriales.
Eso no quiere decir que sea la Gnica, pues depende de las suposiciones del modelo utilizado.
De acuerdo a esas suposiciones expondremos cuales pueden ser las mejores practicas en las
diferentes alternativas.

Dividiremos este articulo en tres apartados. En el primero, se discuten los principios
metodoldgicos que justifican la metodologia propuesta. A continuacién se desarrolla un caso de
aplicacién de esa metodologia. Para ello se analizan las competencias distintivas de Pymes de
una zona del noroeste de Espana y se discuten los resultados. Se termina con un apartado de
conclusiones.

2 DETERMINACION DE COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Segln Prahalad y Hamel (1991), las competencias distintivas son aquellas que hacen
una contribucién 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 facilmente, con posibilidades de ser mantenido en el futuro,
en el que se posiciona por encima de sus competidores y que le lleva a obtener mejores resul-
tados. (CARMELI, 2004). Existen tres elementos asociados a este concepto: una combinacion de
caracteristicas de la empresa que se mantiene en el tiempo vy dificilmente imitable, una
comparacion con los competidores y una utilidad practica 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 posicion respecto a sus competidores. En princi-
pio, cualquier caracteristica de la empresa podria 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 practica sean diferentes los modelos de contraste de
ventajas competitivas, puesto que no suelen ir asociadas directamente a un Gnico recurso o
capacidad sino que suelen tener en cuenta una combinacién de ellos (GILMORE; CARSON,
1999). Dicha combinacién 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 practica, se suele reducir el conjunto de métodos posibles a los métodos lineales. El
argumento utilizado para ello es cldsico en las ciencias sociales. Dado que las competencias
distintivas son funciones de una serie de caracteristicas de la empresa, (BARNEY, 1996; GRANT,
2005) se puede suponer que dicha funcién es continua. Dichas funciones se pueden aproximar
por funciones lineales. Esto nos justifica el hecho de centrarnos Gnicamente 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, mas dificil es predecir o estimar
un valor concreto. Al conocer informacion sobre el modelo, su variabilidad se reduce y en
consecuencia, se estd reduciendo el grado de incertidumbre. Por consiguiente se puede suponer
que la informacién 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 segtin se presupongan conocidas
las hipétesis del modelo o se busque descubrir cudles son éstas. El primer enfoque es conocido
como andlisis confirmatorio. Este propone a priori las competencias, definiendo las caracteristi-
cas que mejor las integran. (HUGHES; MORCAN, 2008; GATTERMANN et al., 2010). Ese
enfoque, normalmente, no busca determinar cuales son las FVC, sino evaluar directamente los
contenidos de las competencias. No obstante, en algunos casos presuponen que existe una
relacién causal entre las variables previamente definidas y las competencias y, en ese sentido,
las primeras podrian considerarse como FVC. El proceso econométrico de inferencia confirma
que esas competencias estan bien definidas (HAIR et al., 2006), pero no explicita si esas variables
establecidas por los items son realmente FVC. Lo mas habitual suele ser indicar que existe esa
relacion y que debe ser la gerencia la que determine como seleccionar sus recursos, capacida-
des y factores externos para asociarlos entre si 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 tnico cada potencial
FVC a una Gnica competencia, cuando hay caracteristicas, como por ejemplo el capital huma-
no, que normalmente se utilizan para diferentes competencias distintivas. En consecuencia, esa
metodologia no parece muy realista al condicionar en la préctica las decisiones empresariales.
Por este motivo este tipo de andlisis son utilizados fundamentalmente como forma de evaluar el
impacto de competencias distintivas sobre alglin aspecto o viceversa, pero no como métodos
de determinacién de competencias distintivas. Por todo ello parece l6gico buscar dentro del
analisis exploratorio para localizar una metodologia que permita determinar la formacién de
competencias distintivas. Esta aproximacion busca la relacién entre los items previamente defi-
nidos y los constructos obtenidos finalmente. En ese sentido se puede hablar de relacién entre
ambos si las variables iniciales miden caracteristicas que son posibles FVC y el constructo final
obtenido se puede considerar una competencia distintiva. Esta justificacion 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 generacién
como LISREL (HAIR et al., 2006) o PLS (CHIN, 1998), pero estas técnicas estan orientadas a la
resolucién de un problema diferente. Estas técnicas buscan demostrar que existe causalidad
entre dos 0 mas variables latentes a partir de la informaciéon suministrada por una serie de
variables manifiestas. Consecuentemente, no trataremos esas técnicas en este trabajo. Nos
centraremos Gnicamente en las técnicas lineales de reduccién de informacién para determinar
las competencias.

Dentro de estos métodos, es comdn comparar dos modos alternativos, si bien comparten
algunos principios similares. El primero es conocido como andlisis factorial; el segundo es el
analisis 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 solucién matemdtica obtenida no es tnica. Este hecho es el que permite
realizar rotaciones para interpretar mejor los resultados obtenidos.

El planteamiento clasico del andlisis factorial se basa en presuponer que las variables
latentes son la fuente principal de variacion de las variables manifiestas. En esencia presupone
que las competencias se definen en un espacio comun a las FVC, que recoge la informacién
que tienen en comun dichas FVC, dejando un error, que es consecuencia de la informacién
mds especifica de cada variable que no es comdn 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 facil por transformacion de datos, justificar la relacién inversa. Esto hace que los mode-
los de andlisis factorial sean asequibles para ser utilizados como forma de estimar las competencias
de la empresa. La dificultad afadida a este método es consecuencia de las suposiciones en las
que se basa para obtener estimadores mas eficientes. Para ello hace uso del método de maxima
verosimilitud, método que exige la normalidad de las variables manifiestas de modo conjunto.
En la practica esta suposicion es dificil de verificar y mds, cuando se trabaja con escalas de
Likert, como suele ser habitual en los trabajos sobre competencias. Esto dificulta el uso practico
de este método.

Otra alternativa es el uso de componentes principales. Esta técnica consiste en reducir
la dimensién del conjunto de items inicial buscando la informacién comiin a todos ellos y creando
unas nuevas variables que recogen esa parte de informacién comin quedando de modo resi-
dual la informacién que podria considerarse mas especifica de cada una de los items originales.

Si bien este es un método de reduccién de informacién, 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 l6gico bus-
car una combinacién de FVC que maximice el uso de su informacién para generar el mayor
valor posible al cliente. Es decir, la competencia deberia hacer uso de la mayor cantidad de
informacion disponible en la empresa, para aprovecharla de la manera més eficiente posible.
(BERMAN; DOWN; HILL, 2002). Por consiguiente el problema se reduce a determinar cual es
la relacién entre las FVC y las competencias distintivas, que minimiza la informacién perdida.
Este es un problema clésico de métodos factoriales, donde el espacio reducido viene dado por
las componentes principales. (HARMAN, 1976).

EI ACP busca s6lo reducir el espacio perdiendo la minima informacién posible. El andlisis
factorial busca encontrar cual es el espacio comdn a las variables manifiestas. La diferencia
esencial se encuentra en el método de obtencién 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 solucién. Ademds, si el nimero de variables
es alto (mayor que 30), las estimaciones de la comunalidad tienen menos influencia en la solucién
obtenida y en consecuencia, todos los métodos tienden a dar el mismo resultado. (HARMAN,
1976).

Por tanto, cualquier método es valido desde el punto de vista practico para estimar los
resultados. (STEWART, 1981). El Gnico problema puede ser la falta de convergencia del método
utilizado. Desde el punto de vista teérico depende de las suposiciones subyacentes. Es mas
robusto, utilizar un método de componentes principales, basicamente descriptivo, que no exi-
ge ninguna suposicién inferencial, pero los resultados son menos generalizables, ya que dependen
de los datos utilizados. Ademas, hay que tener en cuenta que todos estos resultados estan con-
dicionados por el tamafo muestral.

2.1 El nimero de competencias

Un segundo problema surge cuando se trata de determinar cuantas competencias se
generan en la empresa, es decir, cual es la dimension del espacio de competencias. La mayor
parte de los paquetes consideran por defecto el método de normalizacién de Guttman-Kaiser
que presupone que el nimero de factores elegido debe ser igual al nimero 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 Unico criterio ha sido criticado en la literatura puesto que suele
sobreestimar el nimero de factores del modelo. (VELICER; JACKSON, 1990).

Diferentes autores sugieren hacer uso del grafico de sedimentacién. (COSTELLO;
OSBORNE, 2005). Este grafico 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 grafico nos indica la parte de informacion que aporta cada componente al
modelo. De ese modo, altos valores del autovalor indican mucha informacién comun recogida
por él. Por tanto, mientras se introduzcan componentes que recojan esa estructura comun, los
autovalores seran altos. En el momento que se empiecen a introducir componentes con poca
informacion los autovalores decaerdn mucho respecto a los anteriores y tenderdn a estabilizarse,
puesto que aportan informacion similar todos ellos. Consecuentemente, cuando se presenta
una estructura factorial dentro de los datos se producira un cambio sustancial en el grafico. Se
suele utilizar como néimero ideal de factores el valor en el cual se produce el dltimo cambio
abrupto, que nos indica que a partir de ese valor se “sedimenta” la aportacién 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 estd diciendo la
parte de informacion que tiene el modelo resumido respecto a la informacion total. No interesa
que se pierda mucha informacion puesto que entonces seria sintoma de que no se estan utili-
zando de modo eficiente las FVC. En ese sentido, dependiendo de las diferentes disciplinas
sociales cambian las exigencias de variacion explicada por el modelo, desde un 60% en las
ciencias sociales (HAIR et al., 2006) hasta mds de un 40% en Sicologia. (TINSLEY; TINSLEY,
1987). En nuestro caso, al referirse a competencias distintivas parece conveniente exigir un
minimo del 50%.
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Dada toda esa variedad de posibilidades, parece conveniente hacer uso de todos los
criterios junto con la interpretacion final de los factores a la hora de decidir cudl es el mejor
nimero de competencias. (HARMAN, 1976; STEWART, 1981). El proceso que se sugiere es el
siguiente: Inicialmente, se hace uso del grafico de sedimentacién. Este nos indicard el minimo
nimero de factores que debemos introducir en el modelo. A continuacién, se va extendiendo
el nimero de los factores hasta que se cubra al menos un 50% de la variacién explicada y como
maximo hasta incluir todos los factores que tienen autovalores mayores que 1. Una vez llegados
a este punto se deberia determinar si las variables verifican los criterios de inclusién en el
modelo que se analizardn posteriormente. En caso contrario se eliminarian esas variables y se
reiniciaria el proceso. En cualquier caso, después de la interpretacion final de los factores se
revisarfa ese ndimero por si interesa un ajuste posterior.

2.2 Medidas de evaluacion

El grado de validez de la aplicacion 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 items originales es una matriz identidad, es
decir, no existe informacién comin entre dichos items y, por lo tanto, no se puede buscar esa
informacion. Por tanto, dicho test debe ser significativo lo que indicarfa que existe informacion
comun entre los items 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 asintéticos para componentes principales. (BAl, 2003).

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

Para evaluar si la matriz de correlaciones se adapta a los factores se hace uso de la matriz
anti-imagen. Esta sefiala la parte que es Gnica en cada variable, es decir, la parte que no se
puede predecir a partir de las demas 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 esta mds orientado a indicar si unos items predetermina-
dos e incluidos en un cuestionario con idea de medir una misma variable latente, realmente son
consistentes entre si para este propdsito 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 caracteristica 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 caracteristica 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 dificilmente 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 serd 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 aqui donde se presentan las mayores discrepancias metodoldgicas.

2.3 Rotaciones de componentes principales

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

Se intenta obtener una estructura factorial lo mas simple posible, es decir, que la
interpretacion de cada factor sea lo mds univoca posible. Esto se facilita si cada variable se
asigna a un Gnico factor. Ademas se debe exigir que todos los factores tengan dos o més variables
asignadas (THURSTONE, 1947), puesto que si aparece una Unica caracteristica en un factor,
serd un indicador de que esa caracteristica no estd relacionada con el conjuntoy, por lo tanto no
se combina para formar competencias distintivas.

La idea de asignacion Gnica 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 sitian entre -0,10y +-0,10. (GORSUCH, 1983).
El segundo se refiere al concepto opuesto denominado carga significativa. Su valor depende
del tamano muestral. En la practica, los investigadores suelen tomar las cargas mayores de 0.30
(KLINE, 2002), o de 0,32 (TABACHNICK; FIDELL, 2001) puesto que esta cantidad sefala 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 més de un factor se dice que es una variable compleja.
Este no seria un problema a la hora de hablar de competencias, puesto que es facil que una
caracterfstica intervenga en mds de una competencia.

Lo deseable para que un factor se pueda considerar sélido 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 nimero de variables sea grande en relacién al nimero de factores.

Normalmente, no es posible conseguir estructuras de ese tipo de forma directa median-
te rotacion, puesto que partiendo de una matriz de relacion entre factores y variables, o bien se
optimiza el tamafo 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 rotacion.

Por construccion, los ejes obtenidos por ACP son ortogonales. Al hacer la rotacion se
puede exigir que esos ejes rotados sigan siendo ortogonales, pero no es necesario. Estas da lugar
a dos formas basicas de realizar la rotacién de factores: la Rotacién Ortogonal y la Rotacion
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 rotacion es oblicua esto no ocurre, generando
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un problema adicional de seleccién de la matriz mejor para interpretar los factores. Por este
motivo, en la practica ha sido comdn asumir rotaciones ortogonales para evitar este problema.

Tanto en la rotacién 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 estdn ordenados de acuerdo con la informacién que contienen, cuantificada a través
de su varianza.

El método utilizado por defecto en la mayoria de los paquetes informéticos es la Rotacion
varimax. Este es un método de rotacién ortogonal que minimiza el nimero de variables que
tienen saturaciones altas en cada factor. Simplifica la interpretacién de los factores y tiende a
producir grupos de factores miltiples. En cada factor las cargas grandes se incrementan y las
pequeias 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 interpretacion.

Otro método de rotacion 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 Rotacion quartimax. Este tipo de rotacion sesga la introducciéon de las
cargas hacia los primeros factores, en los que tienden a aparecer mas cargas fuertes que en los
demds. En consecuencia, tiende a producir un factor general y un pequefo grupo adicional de
factores mdltiples. Dificulta la interpretacion de los factores pero facilita la asignacién de cada
caracteristica 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 preocupacion por la estructura simple dentro de las variables, asi como en factores. Su
interpretacion suele ser muy similar al método varimax y sélo se utiliza cuando este no da una
interpretacion clara.

Todos estos métodos de rotacién 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 préctica parece dificilmente sostenible. Por
eso tiene mds interés hacer uso de métodos de rotacién oblicuos. Stewart (1981) sugiere algo
similar para estudiar el comportamiento de los consumidores.

El mas comin entre estos tltimos es el método Oblimin Directo, que en realidad no es
un Gnico método sino un conjunto de alternativas posibles pues hace uso de un parametro
(Delta) que al incrementarse, aumenta el grado de oblicuidad. A la hora de seleccionar el valor
de Delta, se pueden considerar los criterios clasicos de Thurstone para decidir entre diferentes
rotaciones. (BROWN, 2009). Inicialmente parece légico empezar con un Delta igual a 0, puesto
que es un valor intermedio y luego ir aumentandolo de acuerdo a las posibles interpretaciones.

Este método tiende a producir las mismas soluciones que la rotacion varimax pero per-
mite que sean oblicuas, lo que facilita su interpretacién y uso practico. Sin embargo, presenta
una dificultad. Al hacer una rotacién oblicua se obtienen dos matrices diferentes que se pueden
utilizar para la interpretacion: la matriz de estructura y la matriz de configuracién. 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 configuracién contiene los cargas factoriales para reproducir
las variables de puntuaciones de los factores.
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Existe un considerable desacuerdo sobre cual de ellas es la mejor para la interpretacién de los
factores. El uso de la matriz estructura se basa en la larga historia de interpretacion de factores
en términos de las variables con las que se correlacionan. (PETT; SULLIVAN; LACKEY, 2003;
HARMAN, 1976). El uso de la matriz de configuracion se basa en que suele tener una estructura
mas simple. (HAIR et al., 2006). No obstante esa simplicidad puede ser aparente ya que se
consigue gracias a la correccién de colinealidad por las cargas factoriales. (PETT, SULLIVAN;
LACKEY, 2003). Con suerte, la interpretacion basada en las dos matrices sera similar. En la practica
suele ser conveniente tener en cuenta los dos elementos para realizar la interpretacion puesto
que ambos aportan informacién sobre el comportamiento del factor.

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

Suele ser dificil decidir entre una metodologia u otra. Siempre hay que tener en cuenta
las condiciones teéricas del modelo que se analiza. En el caso de las competencias, parece
l6gico hacer uso de rotaciones oblicuas. A la hora de elegir la matriz para la interpretacion,
nuestra sugerencia es hacer uso de la matriz de configuracion para una interpretacion previa de
los factores, puesto que tiende a establecer estructuras mas simples. Sin embargo a la hora de
evaluar qué caracteristicas afectan a una determinada competencia se debe considerar la ma-
triz de estructura, puesto que esa relaciéon viene medida por las correlaciones. Este efecto
complementario puede cambiar en algln aspecto la interpretaciéon de los factores realizada
previamente.

3 METODOLOGIA PARA EL PROCESO DE COMPARACION

El objetivo de este trabajo consiste en comparar los diferentes métodos analizados para
determinar la formaciéon de competencias distintivas para la empresa y evaluar sus diferencias,
de manera, que se puede establecer unas buenas practicas en dicho proceso. Una posible
alternativa serfa hacer una simulacién y comprobar como se comporta cada una de las
metodologias en dicha simulacién. Sin embargo, en una simulacién, el modelo es disefado a
priori y, por consiguiente, el método que mejor se adapte sera aquel que cumpla los requisitos
del modelo disefado. Por ello, parece mas interesante hacer uso de un caso real y establecer
algunas buenas practicas alrededor de él. Interesa determinar cémo 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 distribucién de los datos para optar por
el andlisis factorial o por el ACP. En caso de validez de ambos se hara una comparacion de sus
resultados. Para el proceso de determinacién de factores y evaluacién de efectos se utiliz6 el
programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS versién 15).

Uno de los objetivos del trabajo era proponer un método préctico valido 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 area metropolitana en el aiio 2005 (JARDON; MARTOS,
2010) para obtener los datos. Esta zona se encuentra en el noroeste de Espafa y mas
especificamente 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 mas 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 items
(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 valoracion esta basado en escalas contrastadas en la literatura (NARVER; SLATER,
1990; MALHOTRA, 1981, DESHPANDE; GOLHAR, 1994, CAMISON, 1999).

4 RESULTADOS

Para determinar la validez del andlisis factorial se analiza la normalidad de los datos,
mediante el test de Kolmogorov-Smirnov (NEWBOLD; CARLSON; THORNE, 2002). Si fallase la
normalidad unidimensional también fallaria la multidimensional, puesto que la primera es
condicién 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 Eleccion del nimero de factores

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

Sedimentacion % Varianza acumulada
012
110
010 100
090
008 080
070
006 060
050
0g 040
030
002 00
010
000 000
1 3 5 7 9 11 12 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 2% 27 29 31 33 35 37
Figura 1 Figura 2

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

El otro elemento a tener en cuenta es el grafico de varianza explicada, puesto que nos
indica la parte de informacion de las caracteristicas de la empresa utilizada por ésta para generar
las competencias distintivas (ver Figura 2). Se observa que para obtener un minimo del 50% es
necesario considerar al menos 5 factores.
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Con esta informacién hacemos un estudio de las comunalidades de las variables al variar
el nimero de factores que introducimos en el modelo, para ver cudndo se puede considerar
suficiente la informacién comin 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 pequefos saltos que indican la introducciéon 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 estarian la mayoria.
Esto nos sugeriria elegir entre 5 0 7 componentes.

Optamos inicialmente por elegir 5 competencias, aunque la interpretacion y resultados
finales pueden hacer variar algo esta conclusion previa. A pesar de que existen algunas variables
que no llegan a tener la comunalidad minima exigida, casi todas ellas estan 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 Seleccion del método de rotacion

En la rotacién 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 rotacién no convergian. Nos quedamos finalmente con dos valores positivos.

La tabla 1 recoge la varianza explicada por cada componente después de la rotacion. 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 Gltimas 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 interpretacion. Los
métodos que consiguen competencias mds 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 variacién explicada, l6gicamente ocurre cuanto mas oblicuos son los factores,
porque asumen varianza de unos y de otros. Eso ocurre con el método oblimin 0.5.

Tabla 1

Varianza explicada

Factores | Varimax [ Quartimax | Equamax | Oblimin0.2 | Oblimi0.5 | Promax

PC1 13.085| 13.071| 12.131| 18465| 22.884 19.163
PC2 10.993| 17.395| 10.382| 19.251|  23.332 20512
PC3 10444 | 10.927| 9.897| 15744|  20.997 15.982
PC4 9.197 4540 9553 9.060 6.960 14.676
PC5 7.283 5068| 9.038| 12745| 15.837 14.427

La tabla 2 recoge el nimero de variables con cargas fuertes que interviene en cada
factor. Se observa que en cada rotacién oblicua aparecen dos matrices diferentes para interpre-
tar los resultados. La mayoria de los métodos tienen el aproximadamente el mismo ndmero 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 rotacion ortogonal presentan
practicamente las mismas variables y no se diferencia mucho su interpretacién en uno u otro
caso.

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

Tabla 2
Oblimin Oblimin
Factores 0.2 Oblimin  [0.5 Oblimin | Promax
Quartim | Equama | Configura | 0.2 Configura | 0.5 Configur | Promax
Varimax_| ax X cion Estructura | cién Estructura [ acién Estructura

PC1 7 7 6 7 1 7 14 6 1"
PC2 6 1 5 6 13 8 15 7 14
PC3 4 6 4 4 10 9 1 4 9
PC4 4 0 4 3 4 2 4 4 6
PCs 3 3 4 3 5 3 5 3 5

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 interpretacion. Esto nos confirma otra hipétesis de trabajo. El método
de rotacién no sesga marcadamente la interpretacion del andlisis de modo global. Sin embargo
si se producen diferencias en algunos aspectos, sobre todo a la hora de indicar que caracteristi-
cas se asocian a cada componente. Dadas estas consideraciones consideramos apropiada la
interpretacion 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 teoria de recursos y capacidades. (YOLLES, 2009).
Esto es especialmente necesario para las pymes. En Latinoamérica son muy abundantes este
tipo de empresas (DIAZ; LORENZO; SOLIS, 2005) por lo que es mas necesario encontrar
procedimientos de andlisis. Aunque existen numerosos trabajos que detallan las competencias
distintivas en la empresa, no se presenta una metodologia comin a todos ellos y eso hace dificil
la comparacién entre unos y otros. (CARSON; GILMORE, 2000; RUBIO; ARAGON, 2008).
Una simplificacién habitual es hacer uso de métodos multivariantes lineales. Dentro de esas
técnicas se presentan dos aproximaciones: el andlisis confirmatorio y el andlisis exploratorio. Las
competencias distintivas obtenidas mediante métodos exploratorios van a ser mds realistas y
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mas facilmente adaptables a la situacion especifica de las empresas, puesto que permiten mas
flexibilidad, al recoger la asociacién 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 analisis de componente principales y otros métodos factoriales
en la practica. Sin embargo, dado que este método recoge mas informacion muestral y exige
menos suposiciones inferenciales parece mas conveniente para un andlisis previo. (RAO, 1955).

También se analizan los diferentes procedimientos para seleccionar el nimero de
competencias. En este caso se debe tener en cuenta el método de Guttman-Kaiser para deter-
minar el nimero maximo, el grafico de sedimentacién para determinar el nimero minimo y
otros métodos como la varianza aportada por cada factor, la varianza explicada total y la informacién
que las competencias asumen de las diferentes caracteristicas de la empresa para tomar una
decision inicial sobre dicho nlimero. No obstante esta cantidad podrd revisarse a la vista de los
factores obtenidos finalmente. (COSTELLO; OSBORNE, 2005).

Para evaluar si una caracteristica 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 caracteristica 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 mayorfa de autores.
(COSTELLO; OSBORNE, 2005). Este sera uno de los criterios para indicar cuando una variable
se puede considerar FVC, pero no es el Gnico, puesto que hay que considerar su posible
interpretacion en el modelo final.

La rotacion busca facilitar la interpretacion de los factores obtenidos previamente. Para
ello se intenta obtener una estructura factorial lo més simple posible. Dado que las competencias
suelen estar relacionadas entre si en la practica, y que no existen grandes diferencias entre los
diferentes métodos de rotacién 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 lo6gico hacer uso de la matriz de configuracion para darle un primer nombre a la
competencia pues suele tener una estructura mas simple, pero para justificar las hipétesis de
relaciones se deberfa utilizar la matriz de estructura puesto que es la que da informacién de las
correlaciones entre caracteristicas y competencias. ¢
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Anexos
Tabla 3 - Listado de caracteristicas
Nombre de la caracteristica
V001 . .
V002 La formacion de los directivos y trabajadores
V003 La profesionalidad y actitud de los trabajadores
V004 La cultura de la empresa
V005 La actitud de cooperacion y alianzas de la empresa
V006 La capacidad de innovacion del personal
V007 La capacidad de evaluacion de riesgos
V008 Las tecnologias de procesos y productos utilizadas
V009 Los recursos humanos
V010 Los recursos financieros
V011 Los recursos tecnolégicos de equipos
V012 Los recursos naturales
V013 El conocimiento del mercado
V014 El tipo de clientes
V015 La atencion al cliente
V016 El sistema de fidelizacion de clientes
V017 El tiempo de respuesta a las necesidades del cliente
V018 La relacion directa con los clientes finales
V019 El servicio posventa
V020 La red de distribucion
V021 La promocién de los productos/servicios
V022 El precio que tienen los productos/servicios
V023 La amplitud de la cartera de productos/servicios
V024 La exclusividad de los productos/servicios
V025 La calidad de los productos/servicios
V026 El proceso de investigacion/desarrollo/innovacion
V027 El proceso de disefio
V028 El sistema de informacion
V029 La comunicacion interna
V030 El tipo de proveedores
V031 El proceso de aprovisionamiento
V032 El sistema de produccién
V033 El proceso de comercializacién y venta
V034 El sistema de calidad
V035 Las areas geograficas en las que compra
V036 Las areas geograficas en las que produce
V037 Las areas geograficas en las que vende
V038 Capacidad de penetracion en nuevos mercados
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Tabla 4 - Comunalidades para diferente nimero de competencias

Comunalidades PCA3 | PCA4 | PCA5 | PCAG | PCA7 | PCA8 | PCA9
V001 ,481 ,510 ,555 ,560 ,647 ,647 ,650
V002 ,578 ,605 ,610 ,610 ,648 ,650 ,651
V003 ,619 ,642 ,642 ,645 ,669 ,673 ,673
V004 ,520 ,522 ,536 ,541 ,549 ,550 ,551
V005 ,320 ,354 ,390 416 418 ,486 711
V006 ,461 ,530 ,597 ,624 ,624 ,624 ,668
V007 ,371 413 ,483 ,591 ,097 ,608 ,624
V008 441 ,548 ,550 ,632 ,633 ,634 ,690
V009 ,537 ,540 ,571 574 ,590 ,599 ,599
V010 ,287 ,287 ,560 ,582 ,586 ,589 ,645
V011 416 467 ,488 ,581 ,591 ,601 ,682
V012 ,351 ,351 ,357 ,387 ,460 ,499 ,545
V013 421 426 426 434 434 ,458 ,485
V014 ,360 ,366 ,366 ,384 ,488 ,604 ,614
V015 ,664 ,673 ,678 14 721 123 ,126
V016 ,552 ,632 ,656 ,689 ,695 , 702 , 704
V017 ,382 ,383 ,383 434 ,520 ,524 ,550
V018 ,399 451 451 ,502 ,506 ,508 ,509
V019 ,357 474 ,483 ,498 ;931 ,538 ,561
V020 301l ,531 ,531 ,542 ,656 ,660 ,674
V021 ,507 ,510 ,560 ,602 ,651 ,651 ,657
V022 ,312 ,506 ,523 ,600 ,600 ,619 ,624
V023 ,385 478 ,496 ,643 ,644 ,684 ,685
V024 ,380 ,399 475 ,494 ,506 ,514 ,531
V025 ,290 ,312 ,317 ,319 ,400 577 ,591
V026 ,381 ,572 127 741 195 ,7155 ,760
V027 ,318 ,495 ,647 ,666 ,668 ,685 ,686
V028 ,449 ,495 ,525 ,525 ,528 ,532 ,540
V029 ,486 ,552 ,055 ,569 ,579 ,580 ,589
V030 ,404 ,448 ,459 ,496 ,501 ,599 ,599
V031 ,516 ,540 ,545 ,625 ,650 ,701 , 733
V032 ,383 ,445 ,469 ,591 ,591 ,619 ,648
V033 ,496 ,498 ,508 ,512 ,599 ,617 ,617
V034 ,339 ,379 ,381 ,383 027 ,563 ,612
V035 ,458 ,460 ,510 ,576 ,580 ,606 ,633
V036 ,466 ,466 ,536 ,565 ,608 ,684 ,686
V037 ,280 ,284 ,394 ,406 443 ,600 , 702
V038 418 426 439 ,463 464 ,481 ,543
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Tabla 5 - Cargas factoriales en las rotaciones
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