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Resumen: Una forma para evaluar los problemas
internos de las empresas y conocer las fuentes de
sus ventajas competitivas es estudiar sus recursos
y capacidades. Los recursos son la base de las ca-
pacidades, y estas se pueden desarrollar y trans-
formar en capacidades estratégicas que llevan a la
obtencién de una ventaja o igualdad competitiva.
En este trabajo se propone una metodologia para
determinar y valorar las capacidades actuales de
pymes industriales de una regién argentina, para
después conocer su efecto competitivo. Para ello,
se definen cuatro capacidades principales deno-
minadas directiva, innovacién, comercializacién e
integracion, que a su vez se dividen en subcapaci-
dades compuestas por recursos. Estas capacidades
se evalian para determinar si estan presentes en
las empresas motivo de estudio. Posteriormente se
aplica el test VRIO para definir la consecuencia
competitiva de las mismas. La metodologia desa-
rrollada sistematiza la evaluaciéon de capacidades
estratégicas en el marco de la teoria de recursos.

Palabras clave: pymes industriales, recursos, ca-
pacidades, cadena de valor, ventaja competitiva.

Abstract: One way to evaluate the internal prob-
lems of companies and to know the sources of
their competitive advantages is studying its re-
sources and capabilities. Resources are the ba-
sis of capabilities, which can be developed and
converted into strategic capabilities that lead to
obtain a competitive advantage or equality. This
paper proposes a methodology to identify and as-
sess the current capabilities of industrial SMEs
in a region in Argentina in order to find its com-
petitive effect. In this way, four main capabilities
called management, innovation, marketing and
integration are defined. At the same time, capabil-
ities are divided into “sub-capabilities” comprised
of resources. They are evaluated to determine if
they are present in the companies studied. Subse-
quently, the VRIO test is used to define the com-
petitive effect of the capabilities. The developed
methodology systematizes the evaluation of stra-
tegic capabilities in the framework of the theory
of resources.

Keywords: Industrial SMEs, Resources, Capabili-
ties, Value chain, Competitive advantage.

* Articulo de Investigacién Cientifica derivado del proyecto de investigacién titulado “Cadena de valor e impacto de las actividades claves
en la conducta competitiva de las pymes.” Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires, Facultad de Ingenieria,
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43



UNA PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA DETERMINACION DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS EN PYMES INDUSTRIALES

I. INTRODUCCION

Actualmente, las pequefias y medianas empresas
(pymes) constituyen agentes importantes en la estruc-
tura econémica de los paises, no solo por su participa-
cién en la cantidad de firmas sino por su aporte en la
agregacion de valor y la generacién de empleo formal.

Igualmente, a pesar de su relevancia en la econo-
mia, estas padecen varias dificultades que les restan
eficiencia, productividad y competitividad, asociadas
fundamentalmente a la ausencia de una gestién em-
presarial y a la informalidad presente en gran parte
de sus actividades.

Respecto al contexto latinoamericano, fuertemente
dominado por pymes, la falta de planeacion estratégi-
cay las acciones que de esta se derivan, emergen como
una de sus grandes debilidades gerenciales, que a su
vez se reflejan en un conjunto amplio de debilidades
estructurales e infraestructurales, no solo a nivel de
las operaciones, sino de otras areas fundamentales [1].

En Argentina, las pymes representan el 99 % del
total de empresas, aportan un 60 % en la generaciéon
de empleo y representan un 45 % de las ventas totales.
Estas empresas tienen un rol preponderante dentro
del modelo de crecimiento econémico y han acompana-
do el proceso de expansion industrial mas importante
de la historia argentina, tanto en duracién como en in-
cremento de la produccion. Actualmente hay 603 mil
pymes (10 % son industriales), de las cuales méas de
229 mil se crearon en la dltima década [2].

Segun la Fundacién Observatorio Pyme en la en-
cuesta estructural a pymes industriales de 2011, las
dificultades més relevantes que enfrentan las mismas
a nivel nacional estan relacionadas con el incremento
de costos, la disminucién de la rentabilidad, el finan-
ciamiento, la alta carga impositiva y las dificultades
de contratacién de personal. Ademds, actualmente se
suman el retroceso en los niveles de productividad, la
alta inflacién y la falta de inversién. Estos problemas
internos y externos repercuten en la competitividad
de las empresas [3], [4].

En la ciudad de Olavarria la situacién de las pymes
se corresponde con las mismas dificultades. Esto cons-
tituye un punto que se debe atender, ya que estas em-
presas son las que méas contribuyen en la regién al
Producto Bruto Interno (PBI), segin el informe del
Observatorio Pyme Regional de 2008 [5].

En este contexto, los problemas de las pymes son
interés de estudio como medio para contribuir al mejo-
ramiento de su competitividad. Pretendiendo analizar
estos problemas se recurre a la cadena de valor para
conocer el grado de desarrollo de las actividades, y
ademds se analiza el grado en que las empresas cuen-
tan con recursos tangibles e intangibles para desarro-
llar eficientemente sus actividades. Luego se determi-
na el nivel de madurez alcanzado en las actividades
de la cadena de valor, y se analiza la forma en que los
recursos disponibles son utilizados para lograr una
diferenciacién [6]-[9].
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Este avance en el estudio de los recursos motiva a
conocer su aporte como fuente de ventaja competitiva.
Una “ventaja competitiva” es una caracteristica de la
organizacion que la aisla de sus competidores directos
dentro del sector [10].

En este trabajo se considera la aplicacién de la teo-
ria basada en los recursos para elaborar una metodo-
logia que permita identificar aquellos recursos y capa-
cidades que aseguren una ventaja competitiva.

Para hacer los ajustes en la metodologia propuesta
se aplica la misma en dos sectores industriales de la
ciudad de Olavarria: el Metalmecanico y Productos
Minerales no Metalicos; elegidos por su relevancia a
nivel local.

EL sector metalmecanico en la ciudad de Olava-
rria ocupa el 22 % del total de locales pertenecientes
a pymes industriales, genera un aporte del 11.7 % al
nivel de empleo y aporta un 3.1 % al Valor Bruto de
Produccién. Segun el 2° Censo Industrial de la ciu-
dad (2011), la industria metalmecanica representa un
31,5 % de la industria manufacturera local [11].

Por su parte, las empresas del sector Productos Mi-
nerales no Metédlicos evidencian la mayor contribucién
en el Valor Bruto de la Produccién Industrial, con un
aporte del 46.5 % en la region, siendo Olavarria la lo-
calidad con mayor predominio. Ademas, el partido de
Olavarria se destaca por ser el centro minero de la
Provincia de Buenos Aires (se extrae caliza, dolomita,
arcillas, granito, agregados, laja y pedregullo) y es el
mayor productor de cemento portland a nivel nacio-
nal. La producciéon primaria de minerales locales ha
sido integrada a otros procesos de caracter industrial,
generando productos de mayor valor agregado (cemen-
to, cal, tejas, ceramicos, ladrillos, etc.).

Ante este escenario, el objetivo de este estudio con-
siste en desarrollar una metodologia para determinar
y analizar las capacidades existentes en las pymes de
los mencionados sectores en términos de competitivi-
dad.

La metodologia desarrollada sera el instrumento
inicial que aplicado en las pymes industriales permi-
tird obtener resultados sobre la situacién competiti-
va de las mismas. De este modo, se transforma en el
paso previo que facilita realizar y sugerir propuestas
de mejora. Todo este proceso procura lograr un mayor
impacto en la ciudad de Olavarria a través de la gene-
racién de pymes mas competitivas.

II. M#Topo

Una pyme puede definirse como una unidad econémi-
ca dirigida por su propietario de forma personalizada
y auténoma, de pequefia dimensiéon en cuanto al ni-
mero de trabajadores y a la cobertura de mercado [12].

En nuestro pais, hay distintas clasificaciones de
pymes: por personal ocupado o por ventas, distin-
guiendo en ambos casos distintos valores segun el
sector de actividad al que pertenece la empresa. La
Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa y Desa-
rrollo Regional (SEPYME), dependiente del Ministe-
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rio de Industria de la Nacion, clasifica a las empresas
de acuerdo con su tamafio segun las ventas anuales
en pesos. Los rangos de venta varian de acuerdo con
el sector de actividad de pertenencia de la empresa:
Agropecuario; Industria y Mineria; Comercio; Servi-
cios; y Construccién [12].

Este estudio se basa en trabajos de investigacién
realizados en pymes de Olavarria pertenecientes a
los sectores Metalmecanico y Productos Minerales no
Metalicos y busca aportar a la continuidad de la inves-
tigacién [6]-[9].

En los trabajos mencionados se utilizé un cuestio-
nario con preguntas cerradas y abiertas para recolec-
tar los datos. EI mismo contempla enfoques cualitati-
vos y cuantitativos y se centra tanto en las actividades
primarias y de apoyo de la cadena de valor de las
empresas estudiadas, junto con los recursos asocia-
dos a las mismas [13]. Este instrumento y los datos
suministrados en su aplicacion mediante entrevistas
a empresarios pymes son el punto de partida para de-
sarrollar esta metodologia.

Las muestras seleccionadas en ambos sectores son
probabilisticas, mediante el empleo de un muestreo
aleatorio simple.

La muestra del sector Metalmecanico se compone
de 25 empresas pertenecientes a cinco subsectores:

+ Fabricacién de carrocerias.

+ Fabricacién de aberturas de aluminio.

+ Construccién de estructuras metalicas, prestacién
de servicios y montaje industrial.

* Mecanizados.

+ Fabricacién de maquinarias y equipos.

A su vez, la muestra del sector Productos Minera-
les no Metalicos es de 22 empresas correspondientes a
cinco subsectores:

+ Cemento y Fibrocemento
+ Arcilla

* Granito y Dolomita

+ Cal

+ Vidrio

La teoria de los recursos enmarca el desarrollo de
este trabajo y constituye un enfoque que plantea la
importancia que poseen ciertos recursos para la gene-
racién de la ventaja competitiva.

Adame Sanchez et al. [14] presenta los anteceden-
tes y bases tedricas de la teoria basada en los recursos
y los principales enfoques relacionados con la misma.
Esta teoria remonta su origen en los trabajos de Pen-
rose [15] y Selznick [16], los cuales han sido retomados
por un conjunto de articulos publicados a partir de la
década de los afios ochenta y noventa.

Selznick introduce el concepto de competencia
distintiva y Penrose fue uno de los primeros en con-
siderar a la empresa como un “manocjo” de recursos,
distinguiendo entre recursos fisicos, tangibles y hu-
manos.

Para Foss [17], el enfoque basado en recursos tiene
un mayor impacto y difusién a partir de la publica-
cién de los trabajos de Wernefelt [18] y de Rumelt [19],

quienes desarrollaron los postulados bésicos del enfo-
que: a) cada empresa es heterogénea, puesto que esta
integrada por un conjunto unico de recursos sobre los
que es posible construir la ventaja competitiva, y b) la
heterogeneidad puede mantenerse en el tiempo.

Esta teoria concibe a la empresa como un conjunto
Unico de recursos tangibles e intangibles. Los recur-
sos son la fuente de las capacidades; de este modo,
estas surgen con el transcurso del tiempo debido a
la interaccién de los recursos de la firma. Algunas
capacidades son desempenadas especialmente bien
en comparacién con sus competidores y le permiten
a la empresa sumar un valor singular a sus bienes
o servicios a lo largo del tiempo. Estas son capacida-
des estratégicas y representan la fuente de la ventaja
competitiva de la empresa ante sus rivales [20].

De este modo, es importante precisar que no todos
los recursos y capacidades son susceptibles de generar
ventajas competitivas sostenibles, sino solo aquellos
que poseen una serie de atributos [21].

El método VRIO desarrollado por Barney [22],
constituye uno de los instrumentos para identificar
las capacidades estratégicas. Para determinar su va-
lor estratégico se utilizan cuatro criterios especificos,
que consisten en definir si la capacidad es valiosa,
rara, cara de imitar e insustituible.

IIT. DESARROLLO

La metodologia propuesta tiene como fin valorar y

analizar las capacidades con las que cuentan las

pymes de ambos sectores para determinar el logro de
ventajas competitivas.

Para comenzar a desarrollar la metodologia, objeto
de este trabajo, se definen cuatro capacidades princi-
pales y se describen a continuacién:

* Capacidad directiva: habilidad de los directivos
para entender el entorno y evaluar el desempefio
de los recursos de la empresa en busca del objetivo
deseado. Toma de buenas decisiones y practicas con
acciones propias y de la organizacién. La orienta-
cién hacia la accidén exige compromiso, disciplina
y educacién.

* Capacidad de innovacién: conjunto de tecnologias
utilizadas en la empresa que sustentan el motor de
la innovacién, potenciando la competitividad.

e Capacidad de comercializacién: suma de he-
rramientas para sostener la responsabilidad de
atender las necesidades de los clientes. Incluye la
politica de producto, de precios, de canales de dis-
tribucidn, de fuerza de venta y de promocion.

* Capacidad de integracidn: visién externa e inter-
na de la cadena que integra la organizacion, la
cual esta constituida por proveedores, fabricantes,
distribuidores y clientes, que entrelazan sus par-
tes mediantes procesos operativos sincronizados y
sistemas de informacién que facilitan la comunica-
cién. En resumen, es la capacidad de coordinar con
agilidad y rapidez las competencias individuales.
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Para examinar las capacidades principales se las
divide en subcapacidades. En la tabla I pueden obser-
varse las definiciones de cada subcapacidad.

Definidas las capacidades y subcapacidades en la
tabla II se muestra los recursos y los aspectos vin-
culados a cada una de ellas

A su vez, para cada recurso se define un peso re-
lativo de acuerdo con la contribucién del mismo para

Para evaluar cada subcapacidad se valorizan los
aspectos que la conforman. Para ello se recurre a
analizar los datos recopilados con la aplicaciéon del
cuestionario [13].

Esta valoracion se cuantifica del siguiente modo:
2 puntos si el cumplimiento de lo que se cuestiona es
razonablemente completo; 1 punto si el cumplimien-
to es parcial, y O si el cumplimiento es totalmente

el logro de cada subcapacidad

nulo.

TaBLA I. DEFINICIONES DE LAS SUBCAPACIDADES EN ESTUDIO

Capacidad Subcapacidad Definicion
c - Habilidad para percibir la realidad futura, para comprender los cambios del entorno y
Visién estratégica . . -, L. p . .,
poder identificar la opcién estratégica mas adecuada a cada situacion.
Directiva — - — - -
Administracién de recursos | Destreza para llevar a cabo las actividades necesarias para disponer del personal
humanos adecuado y mantener el buen desempeno de los empleados.
Facultad para introducir nuevos productos o cambiar los existentes en pos de
Desarrollo de producto . S
fomentar el crecimiento de la organizacién.
Desarrollo de proceso Competencia para introducir mejoras en el proceso productivo en pos de alcanzar
productivo consolidacién en el mercado.
Innovacion K . R . .
Desarrollo de gestién de Habilidad de contar con herramientas para sistematizar el desempeiio de los procesos
procesos llevados a cabo en la empresa.
Aplicacién de sistemas de Potencial para introducir acciones que permitan el desarrollo de TIC, de modo que la
informacién y comunicacién | informacién fluya por la organizacién y mejore la comunicacién.
. . Condiciones para identificar y conocer el mercado, promoviendo acciones que permiten
Orientacién al mercado .
mantener o incrementar la cuota de mercado.

Comercializacion - — - - —
Gestién de canales de Habilidad de contar con herramientas para la gestion, el control y la distribucién de
distribucién los productos terminados.

. Disposicién para desarrollar y mantener una relacién de mutuo beneficio con
Relacién con proveedores L
proveedores, fomentando la extension de la cadena de valor.
i . Actitud para implementar un seguimiento de los clientes en pos de conocer sus
Relacién con clientes . . . . .
. s necesidades, expectativas y nivel de satisfaccién.
Integracion
Facultad para fomentar la interaccién de las areas, consolidando el pensamiento
- sistémico y la gestién por procesos, mejorando la coordinacién de funciones,
Relacién interna . S . . ., . o
integrando el flujo fisico de materiales y de informacién, unificando responsabilidades
y mejorando los sistemas globales de gestion.
Fuente: Autores.
TaBLA IT. CAPACIDADES, RECURSOS, PESOS Y ASPECTOS ANALIZADOS
. Peso .
Subcapacidades Recursos . Aspectos para analizar
relativo
- Definicién de organigrama
- Definicién de objetivos claros
- Revisién periddica de objetivos
.. ., - Cumplimiento de objetivos
Administraciéon o —— )
60 % - Preocupacién por la imagen
General e
- Proyeccién de ventas
3 - Existencia de politica de RR.HH.
-5 Visic tratési - Existencia de politica de compras
ision estratégica . . (e .

& 8 - Existencia de politica de calidad

5

_ Gestién de 20 % - Existencia de plan de inversién

o . .
finanzas - Inversiones realizadas
- Flexibilidad en instalaciones, maquinas y equipos
Gestién de la 20 % - Existencia de capacidad ociosa
., 0 . . ..
produccién - Existencia de planes de mantenimiento
- Registros de acciones de mantenimiento
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Cont...
Seleccién y 30 % - Préctica de actividades de reclutamiento y seleccién
reclutamiento ’ - Definicién de perfiles del puestos de trabajo
- Realizacién de formacién inicial
- Existencia de plan de formacién
s Competencias y 30% - Realizacién de evaluaciones de desemperio
R . » capacitacion ? - Realizacién y registro de capacitaciones
§ Administracion de - Evaluacién de la formacién
& | recursos humanos - Autonomia del personal
Q
- Participacién del personal en la toma de decisiones
Motivacién 30 % - Medicion de la satisfaccién del personal
- Existencia de drea para personal
Sistema de 10 % - Presencia de un sistema basado en la competencia del personal
retribucion ? - Retribucién complementaria por objetivos
-Introduccion de innovaciones
Desarrollo de Desarrollo 100 % -Realizacién de actividades de I&D
producto tecnoldgico 0 -Existencia de departamento de I&D
-Colaboracién con universidades o centros tecnolégicos nacionales
- Introduccién de innovaciones
Desarrollo de Desarrollo 100 % - Realizacién de actividades de 1&D
proceso productivo | tecnolégico ° - Existencia de un departamento de 1&D
- Colaboracién con universidades o centros tecnolégicos nacionales
ontrol de C . . .
gntrada 10 % - Definicién de controles de insumos y materias primas
- Politica de gestién de stock
Almacenamiento - Area definida para almacenamiento
Gestion de 15 % - Existencia de inventario
existencias ’ - Identificacién de costos de almacenamiento
- Realizacién de control de existencias
- Clasificacién de existencias
-Optimizacién de tiempos de fabricacién
-Uso de técnicas para planeacion
Planificacién -Existencia de cuellos de botella
y control de la 15 % -Identificacién de costos directos de fabricacién
produccién -Existencia y registro de controles o inspecciones
o -Aplicacion y andlisis de indicadores para evaluar el desempefio del proceso
I§ -Deteccién y registro de desperdicios
3 . .
2 Desarrollo de - Definicion de un procedimiento de compras
§ gestion de procesos Gestién de - Existencia de dificultades en las compras
~ compras y 15 % - Revision de peticiones de compra
proveedores - Existencia de un registro de proveedores
- Evaluacién de proveedores
- Politica de calidad documentada y explicita
- Existencia de certificacién de calidad
Gestién de la 15 % - Procesos principales relevados
calidad ? - Realizacién de auditorias internas
- Plan de auditorias y registros de las mismas
- Implementacién de acciones correctivas
- Higiene, limpieza y orden adecuados
Ambiente de - Existencia de area para personal
trabaio 15 % - Existencia de sistema de prevencién de riesgos
) - Existencia de registros de accidentes
- Uso de elementos de proteccién personal
Gestién 15 % -Conocimiento de la generacién de impacto ambiental
ambiental ? -Aplicacién de acciones correctivas
Tecnologias de .
. . - lectrd
Aplicacién de informacién y 40 % Uso de correo electrénico ‘
) d comunicacién -Acceso a internet y usos de la misma
sistemas de
informacion y ] ] o ] B
comunicacién Comunicacién 60 % - Existencia ('1e canales de'con'ltlnl'cacmn con la direccién
- Uso de medios de comunicacién internos
- Sigue...
v
UNIVERSIDAD
DE LA COSTA

47




UNA PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA DETERMINACION DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS EN PYMES INDUSTRIALES

Cont...
- Identificacién del mercado
Estudio de 50 % - Recoleccién de informacién del mercado
. » mercado ? - Identificacién de los clientes
Orientacion al - Realizacién de Exportaciones
mercado
a -Realizacién de camparias de publicidad
S Promocién 50% -Existencia de pagina web de la empresa
E -Ventas a través de internet
E - Existencia de inventario de productos terminados
e Almacenamiento - Identificacién de costos de mantenimiento de inventario
& de productos - Identificacién y gestion del drea de productos terminados
g
OO . terminados- 80 % - Uso de procedimientos
Gestw'n d‘f carf([zles Gestién de - Disponibilidad de seguro para los productos terminados
de distribucion pedidos - Grado de avance en la trazabilidad de los productos
- Pérdidas de ventas por falta de stock
Distribucién 20 % - Identificacién §e c'o/stos logisticos de salida
- Modos de realizacién del transporte
Relacion con Proveedores 100 % - Reuniones periddicas con proveedores
proveedores ’ - Cumplimiento de los requisitos especificados
- Existencia de un registro de clientes
Estudio de 40 % - Identificacién de necesidades y expectativas de clientes
mercado ? - Realizacién de reuniones periddicas
- Definicién de un responsable contacto con los clientes
Servicio - Prestacion de servicios postventa
ostventa 20 % - Existencia de una garantia formal
Relacion con P - Prestacién del servicio de instalacién del producto
clientes - -
ren - Atencion y solucion de reclamos
o Atencién de - Existencia de un registro de reclamos
] reclamos- - Definicién de producto no conforme
8 . . 40 % - Respuesta ante las fallas y estudio de las mismas
= Satisfaccion del - . o .
% cliente - Medicién de la satisfaccién del cliente
= - Definicién de indicadores
= - Acciones de mejora
Estudio de o i P . . .
mercado 20 % - Informacién a las demds dreas de necesidades y expectativas de clientes
Motivacién 20 % - Fomento del trabajo en equipo
Comunicacién 20 % - Conocimiento del personal de lo que se espera de ellos
Relacion interna ’ - Conocimiento del nivel de satisfaccién del cliente por parte del personal
Administracién 20 % - Definicién de funciones y responsabilidades del personal
General ’ - Objetivos conocidos y compartidos por toda la organizaciéon
Gestion de la o e . . . .
calidad 20 % - Politica de calidad conocida y compartida por todos los miembros

Fuente: Autores.

Luego, a través de la ecuacion 1 se calcula un por-
centaje que define la existencia o cumplimiento de la
subcapacidad.

5= Yk=1[Pricx (X2 14 jri)]
T Nk (Pricr2emp)

* 100 (o))

Siendo

S = Porcentaje de cumplimiento de la subcapacidad

Ry = Recurso correspondiente a la subcapacidad

Pri= Peso relativo correspondiente al recurso k

Ajr= Valoracion del aspecto j involucrado en el re-
curso k

n = Cantidad de recursos de la subcapacidad

mpg, = Cantidad de aspectos del recurso k

Inmediatamente, se considera que la empresa
posee la subcapacidad analizada si el porcentaje de
cumplimiento (S) de la misma es de un 65 % como
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minimo. Este porcentaje implica una variable sujeta
a modificacién de acuerdo con el sector de aplicacion
del estudio y al dinamismo de la zona geografica de
influencia.

Finalmente, la organizacién tiene la capacidad
principal si cumple con todas las subcapacidades
que la componen.

Una vez finalizado el analisis anterior se sugiere
recurrir al test VRIO para identificar la consecuen-
cia competitiva, examinando las capacidades princi-
pales logradas en cada empresa.

Los cuatro criterios que componen el test se defi-
nen segun Barney [22] de la siguiente manera:

* Capacidades valiosas: “Capacidades que permi-

ten a la empresa explotar las oportunidades o

neutralizar las amenazas de su entorno exter-

i
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» Capacidades raras: “Capacidades que poseen muy
pocos o ninguin competidor actual o potencial...”

» Capacidades caras de imitar: “Capacidades que
otras empresas no pueden desarrollar con facili-
dad. Aparecen por una o varias de tres causas:
histéricas, causa ambigua y complejidad social...”

» Capacidades insustituibles: “Capacidades que no
tienen equivalentes estratégicos...”.

De acuerdo con la combinacién de criterios alcan-
zados por la capacidad principal de la empresa ana-
lizada, se deriva la consecuencia competitiva, como
puede verse en tabla III. Este analisis determina
el valor estratégico de la capacidad, el cual se logra
alcanzando como minimo la igualdad competitiva o
como maximo la ventaja competitiva sostenible.

TaBLA IIT. RESULTADOS DE LA COMBINACION DE CRITERIOS PARA SABER
LA CONSECUENCIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

Combinacién de criterios
Con.
Capacidad | Capacidad | Capacidad | Capacidad | competitiva
valiosa rara cara de imitar | insustituible
No No No No Desveqtgl]a
competitiva
s No No S/No Igualdad
competitiva
Ventaja
Si Si No Si/No competitiva
temporal
Ventaja
Si Si Si Si competitiva
sostenible

D
A

Fuente: Hitt et al. [20].

Como consecuencia de las fases recorridas se lo-
gra mediante la metodologia propuesta definir la
existencia y consecuencia competitiva de una capa-
cidad principal.

El resultado de este articulo es la metodologia
propuesta en si misma.

IV. CONCLUSIONES

La aplicacion y el uso de la teoria basada en recursos
permite desarrollar una metodologia a través de la
cual se pueden evaluar las capacidades que poseen
las pymes de los sectores Metalmecénico y Productos
Minerales no Metdalicos de la ciudad de Olavarria,
provincia de Buenos Aires (Argentina).

Se definen cuatro capacidades principales denomi-
nadas directivas, de innovacion, de comercializacién
y de integracion.

A su vez, cada capacidad es dividida en varias
subcapacidades para obtener mayor informacién so-
bre los recursos presentes en las empresas y la forma
en que los mismos son utilizados.

El uso de la metodologia propuesta permite cono-
cer la presencia de capacidades principales y su va-
lor estratégico. Asimismo, mediante el uso del testo

VRIO se logra definir si la posicién de la empresa se
encuentra en desventaja o igualdad competitiva, o si
la ventaja alcanzada es temporal o sostenible.

Si bien esta metodologia se aplica en dos sectores
industriales especificos de una regién argentina, se
podria adaptar para ser aplicada en otros sectores
y en otras zonas geograficas. Asimismo, la réplica
en otras empresas permitiria realizar ajustes en el
instrumento y mejorar la metodologia propuesta ori-
ginalmente en este articulo.

A su vez, la elaboraciéon de esta metodologia se
considera como un aporte para sistematizar la eva-
luacién de capacidades estratégicas en el marco de la
teoria de los recursos.

Por dltimo, este desarrollo sirve como referencia
para futuras investigaciones en las cuales a través
de la aplicacién de la metodologia se obtengan y ana-
licen resultados que lleven a proponer mejoras que
permitan lograr ventajas competitivas sostenibles
para las empresas estudiadas.
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