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I.1. REFLEXIONES INICIALES

La competitividad de una regién y sus empresas representa en la actualidad
la prioridad econdmica de los gobiernos y las autoridades econémicas y mone-
tarias. Tradicionalmente se ha acudido a criterios macroeconémicos para eva-
luar la competitividad relativa de una region en comparacion con otros, utili-
zandose para ello indicadores tales como el crecimiento econémico, la
inflacion, la tasa de paro o de ocupacion, la fortaleza de la moneda en el mer-
cado de divisas, la productividad laboral o la tasa de creacion neta de empre-
sas, entre otros.

En este sentido, cuando los indicadores macroeconémicos de un territorio
son positivos se afirma que su economia es competitiva, mientras que cuando
algunos de ellos muestran un comportamiento poco favorables es habitual que
en los analisis econdmicos se haga referencia a una posible pérdida de compe-
titividad en la economia regional. Asi, en el momento de redaccion de este
capitulo, las previsiones macroecondmicas para la economia canaria, al igual
gue la nacional e internacional, apuntan una desaceleracion econémica que
refleja una posible pérdida de competitividad en la economia regional, centra-
da en sectores esenciales como el turismo y la construccién.

A su vez, nadie cuestiona que la competitividad de una regién es el resulta-
do de la competitividad de las empresas que operan en la misma, en términos,
por ejemplo, de su eficiencia en costes, rentabilidad real y potencial, nivel de
exportacion o grado de internacionalizacién. Sin embargo, no encontramos un
sistema de indicadores consensuado que permita medir el progreso conjunto
gue las empresas de un territorio realizan hacia la competitividad empresarial,
asi como los determinantes basicos de la misma. Ademas, no existe un consen-
so sobre su propio concepto, por lo que en este libro los coordinadores y auto-
res se han centrado en el estudio de la competitividad empresarial, en vez de la
competitividad regional.

Por otra parte, los organismos econémicos y monetarios nacionales e inter-
nacionales recientemente han vinculado la competitividad a la capacidad de
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innovacidn, por entender que el principal determinante de la competitividad es
la innovacion y el conocimiento. Una economia con capacidad para innovar y
con empresas dindmicas podria ser una aproximacion a un modelo econémico
regional competitivo. En este mismo sentido, el Parlamento Europeo y el
Consejo aprobaron en octubre de 2006 el nuevo Programa Marco para la
Innovacion y la Competitividad 2007-2013. De manera similar, los gobiernos
nacional y canario también consideran la competitividad y la innovacién como
ejes estratégicos basicos en sus politicas econdmicas. Para ello, se pretende
impulsar la investigacion, desarrollo, innovaciéon y divulgacién del conoci-
miento (I+D++i-+d).

En este contexto, el origen de este libro se sita en una iniciativa de los coor-
dinadores encaminada al analisis y la revisioén de la amplia y dispersa literatura
académica y profesional sobre la competitividad empresarial, como fase previa
para el disefio y la aplicacién de una investigacién empirica que permita medir
y evaluar periddicamente la competitividad empresarial en el Archipiélago
Canario.

Para ello se ha contado con la colaboracion de un amplio equipo de profe-
sores de las dos universidades canarias especializados en el estudio de la direc-
cién de empresas, y que en este libro abordan la competitividad empresarial
desde varias perspectivas y siempre con el doble objetivo de, por un lado, revi-
sar la literatura académica y profesional existente, y, por el otro, exhibir los
escasos datos disponibles sobre el nivel de competitividad empresarial en
Canarias y sus determinantes.

De manera especifica, en este libro se analiza la competitividad siguiendo tres
perspectivas claramente diferenciadas: 1) la estratégica, 2) la basada en la inno-
vacion y gestion del conocimiento, y 3) la medicion de la rentabilidad e inter-
nacionalizacién empresarial.

A. El enfoque estratégico de la competitividad viene recogido en los capitu-
los 2, 3y 4, con los que se analiza en detalle el concepto de competitivi-
dad empresarial, el diagnostico estratégico y las ventajas competitivas para
comprender la competitividad empresarial, y los factores de éxito de las
empresas canarias.

B. Al estudio de la innovacion y la gestion del conocimiento se destinan los
capitulos 5y 6. Ambos topicos de investigacion se convierten en los prin-
cipales determinantes de la competitividad de cualquier territorio y
empresa, motivo por el cual en este libro se ha prestado una atencién espe-
cial. No obstante, la creacion del conocimiento y la gestion del mismo se
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convierten en la mejor forma de competir que podria adoptar cualquier
empresa. Asi mismo, se comentan los datos disponibles sobre la innova-
cion empresarial en Canarias, en comparacion con el conjunto de Espafia
y otras comunidades autbnomas.

C. Por ultimo, se han incluido otros dos capitulos, 7 y 8, con el objetivo
comun de realizar una aproximacion a la medicion de la competitividad
de las empresas canarias, a través de indicadores basicos de rentabilidad y
también mediante el andlisis del nivel de internacionalizacién de las
empresas del Archipiélago.

Con este primer capitulo, ademas de realizar algunas reflexiones sobre la
competitividad e innovacién, también se pretende sentar las bases para com-
prender ambos conceptos, asi como introducir al resto de los trabajos de inves-
tigacion recopilados en esta obra de investigacion, para lo cual se destinan los
siguientes epigrafes.

1.2. DELIMITACION CONCEPTUAL DE LA COMPETITIVIDAD

Aungue ultimamente pueda parecer un recurso innecesario, profundizar en
la literatura académica resulta crucial cuando se pretende la definicién de un
concepto tan asiduo y controvertido como la “competitividad”, término cuyo
origen data de la década de los 50 y que tradicionalmente ha sido vinculado al
ambito micro-econémico, y mas concretamente a la capacidad de las empresas
para captar mercados.

En su conceptualizacion mas coloquial, se suele recurrir a la “aptitud para
vender aquello que es producido” (Mathis, Mazier y Rivaud-Danset, 1988:27)
y se considera como competitiva a la empresa con éxito en su rivalidad con
otras empresas competidoras en el mercado regional, nacional o internacional.
En esta misma linea argumental, inicialmente en la literatura empresarial la
competitividad se ha vinculado a la capacidad de la empresa para mantener o
incrementar de manera sostenida su cuota de mercado (ver trabajos de
Michalet, 1981:1; Hamel, 1991 6 Camison, 1997: 25-27).

En términos generales, podemos afirmar que cualquier aproximacion al con-
cepto de competitividad empresarial debe abarcar las siguientes consideracio-
nes iniciales:

A. Es un concepto relativo, que requiere el andlisis de la situacion de una
determinada empresa con sus rivales; y corporativo, que exige la delimi-
tacion del ambito geogréafico de actuacion y rivalidad (internacional,
nacional, regional o local).
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También se trata de un término claramente dindmico, por cuanto que la
situacion competitiva de una empresa evoluciona a lo largo del tiempo.

Y cualquier empresa (nicamente puede ser competitiva cuando es activa y
exhibe una capacidad de accion creativa en los mercados donde opera, que en
parte viene determinada por las posibilidades que ofrece el territorio donde
opera y sus condiciones favorables para la innovacion empresarial.

Sin embargo, queda claro que el uso mas frecuente del término “competiti-
vidad” no es el referido a las realidades empresariales, sino a comportamientos
comparados de las economias regionales, nacionales e incluso internacionales.
Se esta concibiendo un concepto inicialmente planteado para comportamien-
tos empresariales, para aplicarlo a realidades macroecondmicas mediante su
aplicacion a la capacidad de una determinada region para actuar en los merca-
dos globalizados.

Asi por ejemplo, la literatura sobre la competitividad asociada al comercio
exterior de una region (Chesnais, 1981; Dollard y Wolf, 1993; Krugman,
1994) entiende su posicion internacional en funcién de la evolucion de las cuo-
tas de mercado del pais/region. Por consiguiente, sera la aptitud de la econo-
mia de un pais/regién para enfrentar la competencia a nivel global, no permi-
tiendo la entrada de competidores en su economia; es decir protegiéndola, y al
mismo tiempo siendo capaz de vender en mercados externos para posicionar-
se cada vez mejor.

Aunque se pueda decir que ésta es la posicion mas compartida, también es
cierto que se tiende a asociar la competitividad con los resultados comerciales
(normalmente signos y dimensiones de su saldo). Pero se debe indicar, que
dicha comparacion puede suponer errores de interpretacion, ya que existe una
importante disociacién entre el tipo de factores que definen la competitividad
(estructurales) y los signos de los saldos (mayor presencia de factores coyuntu-
rales), e igualmente, la referencia al saldo de resultados comerciales hace que
se pierda el caracter relativo (competencia entre paises o regiones), que es lo
gue debe estar presente en el constructo de competitividad®.

1 En caso de Canarias, seria interesante comparar el comportamiento de la economia canaria, respec-
to a la de otras regiones competidoras (p.e., resto de comunidades auténomas), expresado a través
del nivel y tendencia de su cuota de mercado, tanto en el interior como en el exterior, y no la pro-
pia evaluacion de sus flujos comerciales. Asociado a esto, si profundizamos en las estadisticas regio-
nales, y las comparamos con otras economias internacionales, se puede observar que existen econo-
mias desarrolladas con saldo positivos, y como ha ocurrido con Canarias el hecho de tener un saldo
deficitario, no es indicador de que sea poco competitiva.
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Del mismo modo, la relacion entre la progresion comercial y el crecimiento
de la renta en economias globales, se ha abordado como otra posible defini-
cién de la competitividad, entendiendo que el crecimiento del sector exterior
es definitorio de la consecuciéon de un buen crecimiento y bienestar social
(Fagerberg, 1988; Mazier y Rivaud-Danset, 1998). En todo caso, si se acepta-
se esta definicion, conviene destacar que no es el crecimiento en si lo que trata
de captar la competitividad, sino la contribucion -o en su caso, la restriccion-
que el comportamiento externo supone para ese proceso.

También, se debe indicar que entre las opciones comentadas, se encuentra la
de aquellos que asocian la competitividad con la ganancia de cuota comercial
de una economia, siempre que ésta no se produzca a través de un proceso de
empobrecimiento relativo de la poblacion, sea a través de devaluaciones com-
petitivas, sea mediante retrocesos salariales’. En este sentido, Fajnzylberg (1989)
define la competitividad como: “la capacidad de un pais/region para sostener y
expandir su cuota en el mercado internacional y al mismo tiempo incrementar
el nivel de vida de la gente”. Este planteamiento tiene el doble acierto de deli-
mitar el concepto desde la perspectiva dindmica de una economia en creci-
miento -que es esencial al término- y de evitar asociaciones simplistas de la com-
petitividad con el mero resultado neto de la actividad comercial.

Finalmente, existe otro grupo de autores (Cohen, Teece, Tyson y Zysman,
1984; y fundamentalmente el trabajo de Porter, 1990; ver también trabajo
Camison, 1997), que asocian el concepto de competitividad con los niveles de
eficiencia de una economia y con la evolucién de su productividad. Se identi-
fica la competitividad con la evolucion comparada respecto a los competidores
de la productividad de un pais/region, un sector o una empresa. De modo tal,
gue se asocia el progreso en los niveles de competitividad de un pais/regién con
el desarrollo de una superior eficiencia y con la capacidad de una economia
para incrementar el producto de las actividades de més alta productividad, que,
a su vez, pueden generar elevados niveles de salarios en términos reales.

Este enfoque tiene la ventaja de eludir una vision excesivamente limitada de
la competitividad, asociandola a los resultados comerciales, pero tiene el incon-

2 La mas destacada de estas posiciones fue la expuesta en el Informe de la Comisién Presidencial sobre
Competitividad Industrial (1985) en Estados Unidos: “competitividad es el grado en el que nuestra
nacion puede, bajo condiciones de mercado libre, producir bienes y servicios que superen la prueba
de los mercados internacionales, mientras simultaneamente mantiene o expande la renta real de nues-
tros ciudadanos”.
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veniente de ligar su concepto dentro del méas amplio de la productividad. En
general, se supone que mas elevados niveles de eficiencia en la utilizacion de
factores productivos conducira a mayores ritmos de crecimiento, que, a su vez,
deben traducirse en unos mejores resultados comerciales en términos de cuota
de mercado. No obstante, y pese a la probabilidad de que tales asociaciones se
produzcan, puede cuestionarse la necesidad légica de la secuencia enunciada;
y Mas si no se precisa el comportamiento de los competidores, lo que hace con-
veniente reservar un ambito conceptual propio para el término, manteniendo
el caracter comparativo que lo define -resultados en el mercado frente a los
competidores.

Aun cuando los enfoques sefialados no son enteramente coincidentes, no
parece dificil encontrar aspectos comunes a gran parte de las definiciones plan-
teadas, sobre los que erigir un concepto de competitividad que resulte acepta-
ble. Desde esta perspectiva integradora, cabria definir la competitividad como:

“la capacidad que muestra un pais o region para incrementar de manera
sostenida su participacion en la oferta mundial, de modo que se le permita
agotar las posibilidades dinamicas que le brindan sus factores productivos”.

Ahora bien, haber depurado este constructo no comporta, de por si, superar
los problemas interpretativos a que éste ha dado lugar. Pues, en efecto, referir
la competitividad al conjunto de una economia plantea numerosos interrogan-
tes: ;cual es en este caso el sujeto al que el constructo nos ha remitido?, ;qué
relacion existe entre la competitividad de Canarias y la correspondiente a las
empresas radicadas en su interior?, ¢es la competitividad de Canarias una suer-
te de nivel promedio de la competitividad de sus empresas o es el resultado de
sus empresas mas competitivas? Todas estas cuestiones son interrogantes que
no admiten una respuesta sencilla.

En el &mbito empresarial la competitividad se ha vinculado tradicionalmen-
te a la obtencion de una situacion de ventaja competitiva, entendida ésta como
la capacidad de una determinada empresa para alcanzar beneficios superiores,
en comparacion con sus competidores en el mismo sector. Asi mismo, los nive-
les de exportacion o internacionalizacion también han sido utilizados como
indicadores de la competitividad empresarial.

1.3. LA INNOVACION Y SU IMPORTANCIA

La mayoria de los modelos que han sido propuestos en la literatura para
explicar la competitividad de una regién o pais incluyen la innovacién como
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un determinante esencial que contribuye a mejorar la competitividad de cual-
quier territorio. En linea con lo sugerido previamente, la competitividad de una
region o una empresa se caracteriza por ser un concepto dindmico con poten-
cial para el futuro. Ello requiere que el territorio o la empresa cuenten con una
importante capacidad para innovar y crear conocimiento. En tal sentido,
Schumpeter sugiere que la mejor forma de competir es la innovacion, ya que
con el resultado de la innovacion se consigue eliminar la posicion de ventaja
competitiva de sus competidores, y la situacion de una ventaja competitiva
basada en la innovacion que también es duradera por ser la primera empresa
en su obtencion.

Son numerosas y variadas las definiciones que han sido propuestas en la lite-
ratura, y siguiendo el Manual de Oslo (OCDE, 2005) podemos aproximarnos
al concepto de innovacién como los productos o servicios nuevos o significati-
vamente mejorados, asi como la implantacién de nuevos métodos organizati-
vos en las précticas de negocio, los puestos de trabajo o las relaciones externas.
Y en todo ello intervienen las actividades cientificas, tecnoldgicas, de organiza-
cion, financieras y comerciales.

En los afios treinta, Schumpeter (1939) proporciona las primeras explicacio-
nes relevantes sobre el proceso innovador, considerando que éste tiene lugar
cuando se produce alguna de la siguientes situaciones: 1) la introduccion de un
nuevo bien o tipo de bienes, 2) la introduccién de un nuevo método de pro-
ducciodn, 3) la apertura de un nuevo mercado, 4) la obtencion de nuevas fuen-
tes de aprovisionamiento y 5) la implantacion de una nueva estructura en un
mercado.

Asi mismo, entre las abundantes clasificaciones propuestas sobre la innova-
cién, consideramos oportuno destacar aquella que distingue entre innovacio-
nes incrementales, que suponen pequefios cambios incrementales, y las inno-
vaciones radicales, que implican profundos cambios en los productos, procesos
o actividades. Precisamente, son estas Ultimas innovaciones, las radicales, las
que representan la principal fuente de competitividad o ventaja competitiva
empresarial. En este sentido, parece esencial que cualquier region, con interés
en mejorar su competitividad, cree las condiciones y cultura necesarias que
facilite la innovacion en su interior, en especial la innovacion radical.

Las actividades de investigacion y desarrollo se presentan como la fase pre-
via a la innovacion, que implica la puesta en préctica y la comercializaciéon de
los resultados de las actividades de investigacion y desarrollo. Y posteriormen-
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te se encuentra la divulgacion de la innovacion o generalizacion de la misma
(I+D+i+d).

Asi, para el Libro Verde de la Innovacion (CE, 1995)?, el proceso se traduce
en: 1) renovacion y ampliacion de la gama de productos y servicios y de los
mercados correspondientes; 2) renovacion de los métodos de produccion,
abastecimiento y distribucion y 3) cambios en la gestién, en la organizacion del
trabajo, en las condiciones del trabajo y las cualificaciones de los trabajadores.

Por su parte, la literatura sobre gestion del conocimiento plantea que el cono-
cimiento es el recurso econdmico clave, siendo de su interés la explicacion de
una situacion de ventaja competitiva a partir de la creacion, adquisicion, pro-
teccion y transferencia del conocimiento. Por consiguiente, mientras que la
innovacion empresarial se centra en la creacion de conocimiento, encontramos
que la adecuada gestion del mismo también permite explicar que una empresa
0 region sea mas competitiva que otras.

|.4. ESTRUCTURA DEL LIBRO

El marco conceptual antes descrito sugiere que la competitividad y la inno-
vacion pueden ser factores determinantes del éxito de las empresas Canarias, y
este éxito propiciaria la competitividad de la economia del Archipiélago.

Es por ello que la presente obra, un compendio de siete trabajos de investi-
gacion realizados por miembros de la Universidad de La Laguna y de la
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, supone un ejercicio de reflexion
que espera resultar de gran interés y valor afiadido, ya que identifica y propo-
ne una serie de recomendaciones clave en el contexto actual. A continuacién y
de forma mas pormenorizada, se presenta una pequefia sintesis de los objetivos
de investigacion y los resultados alcanzados en cada uno de estos trabajos.

El libro contindia con un trabajo que consiste en aproximarnos al concepto
de competitividad de una region y de una empresa (Capitulo Il), como paso
previo a su medicién y diagnostico. A partir de dicha conceptualizacion, habria
que plantearse ;como se mide? y ;a quién se mide?, ya que es la principal difi-
cultad que se presenta (Capitulo I11). En base a este modelo conceptual se sitlia
el benchmarking como patron de medida, como estandar o como punto de

3 La Comision de las Comunidades Europeas publicé el Libro Verde de la Innovacién con el objetivo
de identificar los elementos positivos y negativos de los que depende la innovacién en Europa y for-
mular propuestas que permitan aumentar la capacidad de innovacion en la zona.
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referencia para poder posicionar a la empresa, y a partir de ahi, poder analizar
a la empresa comparativamente y poder determinar su posicién competitiva,
sin olvidarnos de la medicién de los puntos de referencia estratégicos, tal y
como se evidencia en el siguiente capitulo.

El capitulo IV profundiza en las condiciones de rivalidad entre las empresas
y los diferentes contextos, que representan distintas oportunidades para la
empresa de desarrollar recursos. Este capitulo pretende investigar las ventajas
competitivas de la empresa canaria como férmula para alcanzar una posicion
ventajosa en el mercado. Con estos tres capitulos iniciales se cierra una prime-
ra parte del libro, que pretende ser introductoria y tedrica a los conceptos de
competitividad e innovacion.

La segunda parte del presente trabajo, donde se comentan las evidencias en
Canarias, se inicia con el capitulo V, donde se introduce a la innovacion como
una estrategia que se ha convertido en una de las referencias claves que expli-
can la competitividad, el progreso y el dinamismo econdmico; este capitulo,
ademas de reflejar las distintas aportaciones realizadas, tanto para delimitar el
concepto de innovacién, como para identificar los aspectos que la favorecen,
se presentan algunos indicadores que actualmente son medidos en Espafia y
Canarias sobre la actividad de innovacion e 1+D+i.

El Capitulo VI, analiza los enfoques estratégicos que enfatizan las bases inter-
nas de la competitividad empresarial, destacando la vision de la empresa basa-
da en el conocimiento, que considera a este Gltimo aspecto como el nucleo de
la gestion empresarial y lo sitila como el elemento de referencia en la direccion
de las organizaciones.

El capitulo VII, aborda la importancia de la internacionalizacion como ele-
mento competitivo. Para ello, se realiza un breve andlisis de las teorias mas
importante relativas a la competitividad internacional, asi como al proceso de
internacionalizacion, la actividad exportadora, y a los factores determinantes
del compromiso exportador.

Finalmente, y para concluir este trabajo de investigacion, el capitulo VIII,
analiza la problemética de la medida de la competitividad empresarial para,
posteriormente, desde la perspectiva, de que son las caracteristicas internas de
las empresas las que determinan su nivel competitivo, realizar una revision de
la literatura existente sobre medicién de la competitividad pero Unicamente
en su aspecto ex — post, es decir a través de los resultados obtenidos por las
empresas.
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I11.1. INTRODUCCION

La “competitividad” es un término ampliamente utilizado en la literatura
economica y la vida cotidiana, si bien no encontramos una definicion general-
mente aceptada. Ademas, la competitividad parece ser un concepto sencillo
sobre el cual hay un importante desacuerdo en la literatura.

Precisamente, el problema surge cuando intentamos medir la competitividad
debido a que se trata de un concepto relativo (es decir, un territorio o una
empresa es competitivo cuando es superior a otros), y a su vez se trata de un
concepto multidimensional (es decir, un territorio 0 una empresa es competiti-
vo cuando supera a otros en determinados atributos).

Asi mismo, una revision de los escasos intentos de medicién y definicion de é
la competitividad sugiere que este concepto varia segun la unidad de anélisis y

el propio interés del autor. En este sentido, los gobiernos, politicos y organis-

mos internacionales suelen centrarse en la economia de un determinado pais,

en comparacion con otros, mientras que las asociaciones empresariales centran

sus esfuerzos en la comprension de la competitividad de un determinado sec-

tor, y los propietarios y directivos estan interesados en comprender la habili-

dad de sus propias empresas para competir en un determinado mercado.

En esta linea argumental y con la finalidad de generar un modelo integrador
explicativo de la competitividad, en los proximos epigrafes intentaremos apro-
ximarnos a los conceptos de competitividad regional y competitividad empre-
sarial, para posteriormente proponer un modelo explicativo a partir de la lite-
ratura de direccion estratégica y fundamentado en dos niveles de formulacién
estratégica: el de negocio y el corporativo.

11.2. LA COMPETITIVIDAD DE UNA REGION

La dificultad asociada a cualquier intento de definir la competitividad regio-
nal es sugerida por Scout y Lodge (1985:6), al observar que “la evaluacion de
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la competitividad nacional plantea dos cuestiones basicas: ¢como medimos la
competitividad de una economia nacional y qué dimensiones utilizamos? y
¢qué estandares utilizamos al determinar la idoneidad?”

Por ejemplo, la mayoria de los analisis de la competitividad se centran en la
balanza de pagos como el principal indicador de performance. Sin embargo
parece haber un consenso respecto a la necesidad de utilizar otros factores tales
como la cuota de mercado, los ingresos, la rentabilidad o los cambios relativos
en la productividad, entre otros (Ritchie y Crouch, 2005).

Una de las definiciones més habituales sobre competitividad es la propuesta
por Scout y Lodge (1985:3), quienes afirman que la competitividad nacional se
refiere a “la habilidad de un pais para crear, producir, distribuir y/o servir pro-
ductos en el comercio internacional, a la vez que obtiene crecientes ganancias
por sus recursos”. Asi mismo, apuntan que esta habilidad depende en gran
medida de la estrategia, en vez de los recursos naturales.

Por su parte, Newall (1992:94) sefiala que la competitividad estd asociada a
“producir més bienes y servicios, y de mayor calidad, que son comercializados
con éxito entre los consumidores domeésticos y los extranjeros. Ello conduce a
puestos de trabajo bien pagados y a la generacion de los recursos necesarios
para proporcionar una adecuada infraestructura de servicios publicos y de
apoyo a los desfavorecidos”. Por consiguiente, esta definicion destaca la con-
tribucidn de la competitividad a la prosperidad nacional.

Seglin The Economist (1994:17) una “economia competitiva” es aquella que
exporta bienes y servicios de manera rentable a precios de los mercados inter-
nacionales”.

En términos generales, siguiendo a la OCDE (2000:47), podemos afirmar
que la competitividad es “el grado en que una regién puede, bajo condiciones
de libertad e igualdad de mercado, producir bienes y servicios que satisfagan
las exigencias de los mercados internacionales al tiempo que mantiene o incre-
menta los ingresos reales de sus ciudadanos”.

La OCDE también percibe a la competitividad como la combinacién de acti-
vos y procesos, entendiendo a los activos como todo lo “heredado” (por ejem-
plo, recursos naturales) o bien lo creado por el ser humano (por ejemplo, infra-
estructuras), y a los procesos como la transformacién de activos en resultados
econdémicos (por ejemplo, fabricacion).

Segun el Primer Informe sobre la Competitividad en Europa (CEC, 1996), la
competitividad es un medio y no un fin en si misma. El fin Gltimo es la capaci-
dad de una region para generar un elevado crecimiento e importantes tasas de
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mejora en el bienestar y el nivel de vida de sus ciudadanos (valor afiadido bruto
por habitante...).

Por tanto, la “competitividad”, como medio para mejorar de manera soste-
nida el bienestar de una sociedad, se convierte en uno de los principales obje-
tivos politicos, econdmicos y estratégicos para cualquier territorio. Asi por
ejemplo, el Consejo Europeo de Lisboa celebrado en 2000 se fijé como objeti-
vo hacer de la Unidn Europea la economia méas competitiva y dindmica del
mundo en el afio 2010 y subrayd la importancia de crear un entorno favorable
para las pequefias y medianas empresas.

En este contexto, el Parlamento Europeo y el Consejo aprobaron en octubre
del pasado afio, el nuevo Programa Marco para la Innovacion y la Com-
petitividad 2007-2013. A su vez, todos los afios se elabora un Informe sobre la
Competitividad Europea. La competitividad también constituye un eje estrate-
gico para el Ministerio de Industria y las Camaras de Comercio, al igual que
para la mayoria de las comunidades auténomas.

A pesar de los numerosos intentos de definicién que han sido propuestos en
la literatura, no encontramos una definicion de competitividad generalmente
aceptada, quizés por tratarse de un concepto demasiado amplio y complejo.

Asi, Porter (1990:3-4) apunta que “algunos ven a la competitividad nacional
como un fenébmeno macroecondémico... Otros argumentan que la competitivi-
dad es una funcion de la fuerza de trabajo barata y abundante... Otra vision es
que la competitividad depende de los recursos naturales... Mas recientemente,
muchos han apuntado que la competitividad esta fuertemente influenciada por
la politica del gobierno... Una final explicacion popular de la competitividad
nacional se refiere a las diferencias en las practicas de direccion que incluyen
las relaciones fuerza de trabajo-direccion”.

En este contexto, se hace necesaria la distincion entre las ventajas compara-
tivas y las ventajas competitivas de una nacion, a pesar de que no existe un con-
senso en la literatura. La teoria de la ventaja comparativa se centra en las dife-
rencias entre paises respecto a los factores de produccion. Y aunque algunos
autores, como el Foro Econdmico Mundial, consideran que este concepto Uni-
camente incluyen los factores naturales, la vision mas generalizada es que debe
ampliarse igualmente a los recursos creados por el ser humano.

Por su parte, las ventajas competitivas se refieren a la habilidad de un terri-
torio para utilizar estos recursos eficaz y eficientemente a lo largo del tiempo.
Ademas, se convierten en unas condiciones necesarias para que una nacion sea
competitiva, por cuanto que nos encontramos territorios con abundantes
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recursos muy valorados, pero que no son tan competitivos como otros territo-
rios con menos recursos pero gue los utilizan eficientemente.

11.3. LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Krugman (1994), en un articulo titulado “competitividad: una obsesion peli-
grosa”, expone que los gobiernos nacionales han disefiado politicas erréneas
(reduccion de la deuda publica, reduccion del tamafio de la Administracion...)
por pensar en términos de competitividad, ya que la competencia entre nacio-
nes es diferente a la competencia entre empresas.

Este autor apunta que la tasa de crecimiento del nivel de vida esencialmente
se iguala a la tasa de crecimiento de la productividad doméstica — no la pro-
ductividad en relacién a los competidores, sino sencillamente la productividad
domeéstica. Por tanto, el crecimiento de la productividad relativa Gnicamente es
importante cuando afecta a los ingresos y el bienestar de un pais. Sin embargo,
en el sector servicios, por ejemplo, la productividad ha resultado ser un con-
cepto dificil de medir.

En un trabajo posterior, Krugman (1996) sugiere que la competitividad en el
nivel de la empresa es fundamentalmente diferente a la forma en que compi-
ten las economias nacionales. Asi, las empresas operan como sistemas abiertos
mientras que las economias nacionales son en gran medida sistemas cerrados.

En términos generales, podemos afirmar que la competitividad de una region
viene determinada casi exclusivamente por la actuacion de las empresas que
operan en la misma, de forma que una economia no puede ser competitiva
salvo que lo sean las empresas que operan en la misma.

En este contexto, el papel de las empresas se convierte en esencial, ademas
de la propia actuacién de la Administracion Publica y resto de agentes de una
nacion, como consecuencia de su contribucion a la ventaja competitiva de una
nacion, en comparacion con la ventaja comparativa.

En linea con lo argumentado previamente, una condicién necesaria para que
una determinada nacion sea competitiva es su capacidad para utilizar eficien-
temente sus recursos a lo largo del tiempo, de forma que nos encontramos con
territorios con importantes ventajas comparativas (es decir, abundantes recur-
sos atractivos) pero gque alcanzan niveles inferiores de competitividad que otros
territorios, quizas con menos recursos, pero con desarrolladas ventajas compe-
titivas, vinculadas a su capacidad de utilizarlos eficientemente.
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Es por ello que la competitividad empresarial se convierte igualmente en un
objetivo estratégico para los responsables de la economia de cualquier region:
la Unién Europea, Espafia y la mayoria de las comunidades autbnomas, ade-
mas de otros organismos internacionales como la OCDE, el Banco Mundial, el
Foro Econémico Mundial o el Programa UNCTAD de Naciones Unidas para
los paises menos adelantados.

Son varios los modelos que han sido propuestos para explicar la competiti-
vidad de una regién (Porter, Krugman, UNCTAD...). No obstante, todos ellos
incluyen como determinantes de la competitividad la actuacion de las empre-
sas que operan en la regién. Asi mismo, los modelos més recientes sugieren que
la competitividad de las empresas es el Unico determinante de la competitivi-
dad de una region.

En esta linea argumental, nos encontramos con algunas definiciones sobre la
competitividad de una nacion que la vinculan directamente a la competitividad
de las empresas que operan en la misma. Asi por ejemplo, The World
Competitiveness Yearbook, editado por el Foro Econémico Mundial, define la
competitividad como la habilidad de los emprendedores para disefiar, produ-
cir y comercializar bienes y servicios, en los que el precio y el resto de cualida-
des distintas al precio conforman un paquete de beneficios més atractivo al de
los competidores.

11.4. LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO COMO DETERMINANTE DE LA COMPETITIVIDAD

En términos generales, podriamos vincular la competitividad de una empre-
sa con el éxito, por lo que se hace necesario comenzar definiendo qué se entien-
de por éxito. Para Porter (1991:96), éste “[...] se manifiesta en el logro de una
posicién competitiva o serie de posiciones competitivas que conducen a una
performance financiera superior y sostenible”.

De esta forma, la esencia de la competencia racional es la blsqueda de una
situacion de ventaja competitiva sostenible, ya sea basada en la reduccién de
costes y/o en la diferenciacién, que permita a una determinada organizacién
alcanzar unos beneficios superiores a los de sus competidores o la habilidad
para tenerlos.

Por tanto, se considera que una empresa tiene una ventaja competitiva en
relacion a sus competidores cuando obtiene una tasa de beneficios superior o
tiene el potencial para obtenerla (Grant, 1996). Es conveniente observar que la
ventaja competitiva puede no verse reflejada en una rentabilidad superior, ya
que una empresa puede optar por reducir beneficios y ganar cuota de merca-
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do, lo que podria suponer la anulacion de algunos competidores. Alter-
nativamente, una empresa puede desear no obtener beneficios por motivos
tales como, por ejemplo, recompensar a sus empleados o directivos por enci-
ma de lo necesario para retenerlos.

Para alcanzar este éxito, segun el autor, la empresa desarrolla e implanta un
conjunto de objetivos y politicas funcionales internamente consistentes -es
decir, una estrategia- que cumple los siguientes requisitos:

= Permite contrarrestar las fuerzas centrifugas que determinan las direccio-

nes opuestas de los diferentes negocios y departamentos funcionales.

= Determina un alineamiento entre las fuerzas y debilidades de la empresa y

las oportunidades y amenazas del entorno.

= Y debe estar relacionada principalmente con la creacion y explotacion de

las denominadas competencias distintivas, que son las Unicas fortalezas que
posee una empresa y son consideradas fundamentales para su éxito com-
petitivo.
Recientemente se ha planteado que la estrategia, cuando cumple ciertas con-
diciones, es lo que realmente permite explicar el éxito de una empresa, es decir,
permite comprender por qué una empresa alcanza una determinada situacion
de ventaja competitiva. En este sentido, Grant (1996) apunta las siguientes
caracteristicas para conducir al éxito empresarial:
= Los objetivos deben ser sencillos, coherentes y a largo plazo.
= La estrategia debe ser formulada a partir de un profundo conocimiento del
entorno competitivo, tanto del entorno general como del entorno sectorial
0 més inmediato.

= La estrategia debe ser formulada a partir de una adecuada valoracion obje-
tiva de los recursos estratégicas de la empresa, de forma que es crucial la
realizacion de una adecuado analisis estratégico interno antes de disefiar la
estrategia a seguir, con el fin de tratar de explotar al maximo las fortalezas
internas y al mismo tiempo tratar de proteger los puntos débiles.

= Y la estrategia debe ser eficientemente implantada. No se trata, por tanto,

de Unicamente formular una estrategia sino que también es crucial que ésta
sea eficientemente llevada a cabo o implantada.

Asi mismo, consideramos necesario argumentar por qué el marketing, los
recursos y capacidades, o la calidad, que se posicionan entre las razones de la
competitividad mas mencionadas en la literatura, no son suficientes para com-
prender el éxito y la competitividad de una determinada empresa:
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= La orientacion al marketing no es suficiente. La empresa no debe seguir
siempre los cambios en las necesidades y gustos de sus clientes actuales, ya
que también hay que considerar los recursos y capacidades que tiene la
empresa, y en ocasiones este analisis puede conducir a la empresa a cam-
biar de clientes, de negocio; en vez, de tratar de satisfacer las nuevas nece-
sidades de sus clientes actuales.

= Tampoco es suficiente el desarrollo interno de ciertos recursos y capacida-

des. Existen trabajos de investigacion empiricos que ponen de manifiesto
que el entorno sectorial (rivalidad competitiva, poder de negociacion de
los compradores...) también influye en los beneficios de una determinada
empresa.

= La certificacion de calidad deja de explicar el éxito de una empresa cuan-

do todas las empresas llevan a cabo las mejores préacticas para obtener una
certificacion de calidad, ya que estas mejores practicas no permiten a una
determinada empresa obtener mas beneficios que otras que también estan
certificadas.

Por ultimo, consideramos esencial comentar que tradicionalmente se ha acu-
dido a los métodos competitivos o fuentes de ventaja competitiva para expli-
car por qué una determinada empresa alcanza una situacion de ventaja com-
petitiva, éxito o competitividad empresarial.

El concepto de ventaja competitiva hace referencia a cualquier caracteristica
de la empresa que la diferencia de otras colocandola en una posicién relativa
superior para competir (Porter, 1985). Por tanto, una empresa tiene una ven-
taja competitiva frente a sus competidores cuando posee ciertas caracteristicas
que éstos no tienen o bien las tienen en una intensidad inferior, y, ademas, estas
caracteristicas le permiten obtener un rendimiento superior en su actuacion
competitiva.

En el andlisis de las caracteristicas internas de las empresas como fuentes de
la ventaja competitiva nos encontramos con dos marcos tedricos distintos, aun-
que complementarios.

Por una parte, el planteamiento tradicional planteado por Porter (1985) a
principios de los ochenta, distingue entre ventaja en costes y ventaja en dife-
renciacion, y trata de identificar las fuentes mas importantes de ambos tipos de
ventajas.

= En una situacion de ventaja en costes, la empresa consigue una ventaja

competitiva suministrando un producto o servicio semejante o comparable
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en calidad a un coste inferior. En este caso, la empresa A tiene unos costes
unitarios inferiores a los de la empresa B para un producto similar en carac-
teristicas y prestaciones, por lo que puede venderlo a un precio parecido.
Como consecuencia, la rentabilidad de la empresa A es superior a la de la
empresa B al tener un mayor margen comercial. A su vez, la empresa con
ventaja en costes puede rebajar sus precios hasta anular el margen de sus
competidores mas proximos sin que desaparezcan, por ello, sus beneficios.
En la busqueda de la ventaja en costes, el objetivo de la empresa es con-
vertirse en la lider de su sector o segmento en cuanto a costes mas bajos.
Por tanto, el liderazgo en costes es una posicion Unica en el sector, lo que
requiere que la empresa trate de encontrar y explotar todas las fuentes de
ventaja en costes, asi como vender productos estandares sin excesivos
adornos.

En una situacion de ventaja en diferenciacion, sin embargo, la empresa
suministra un producto o servicio diferenciado, de manera que el cliente
esté dispuesto a pagar un sobreprecio que es superior al coste adicional de
esta diferenciacion. En esta ocasién, la ventaja en diferenciaciéon de la
empresa C le permite cobrar un precio superior por dicho producto. Aun
cuando los costes unitarios de la empresa C son algo superior a los de la
empresa D -como consecuencia, por ejemplo, de un mayor esfuerzo en
calidad- el aumento de precio compensa con creces el aumento del coste,
por lo que la empresa C tiene un margen o rentabilidad superior que la
empresa D.

Por tanto, la ventaja en diferenciacién de una empresa sobre sus competido-
res se logra cuando la primera proporciona algo Unico que es valorado por los
compradores mas alla de una simple oferta a bajo costes. Esta valoracion por
parte de los compradores debe suponer la posibilidad de vender el producto
Unico a un precio algo superior al de los demés, de forma que este sobreprecio
supere el coste adicional de la diferenciacion. De otra forma, la empresa, aun-
que ofrece un producto Unico, realmente no alcanza una ventaja en diferencia-
cion. Ello permite explicar el fracaso econdmico de numerosas aventuras
empresariales que, apoyadas en una idea Unica, no han tenido éxito por no eva-
luar adecuadamente la disposicion de los clientes potenciales a pagar un sobre-
precio superior al coste adicional que supone la diferenciacion.
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FIGURA 1. TIPOS DE VENTAJA COMPETITIVA

VENTAJA EN COSTES VENTAJA EN DIFERENCIACION
Precio C
Precio I Marg
Margen I : en T
CosteB -~ margen f— PricioD
CosteC Margen
CosteA ===~ CosteD §—~ e
Coste Coste Coste Coste
Emyg A Eny B EmpresaC EmpresaD

= Ademas, se hace necesario sefialar la posibilidad de que una empresa alcan-
ce simultaneamente una ventaja en costes y una ventaja en diferenciacion.
En la préctica, pocas empresas se enfrentan con alternativas tan rigidas, de
forma que, por un lado, las empresas que optan por diferenciarse no pue-
den ser insensibles a los costes y, por el otro, las empresas que optan por
unos costes bajos también optan por una posicién en el mercado asentada
en una oferta estandarizada, una linea de producto Unica y unas caracte-
risticas limitadas. Ademas, en la mayoria de los sectores, el liderazgo del
mercado es ejercido por una empresa que alcanza una diferenciacion
modesta a un coste aceptable. En tal sentido, para muchos, uno de los retos
estratégicos mas importantes para las empresas en el entorno econémico
actual es la consecucion de una alta diferenciacién con costes bajos, si bien
la adopcién de esta alternativa estratégica es la que conlleva una mayor
probabilidad de fracaso.

Por otra parte, desde mediados de la década de los ochenta ha surgido la teo-
ria de la empresa basada en los recursos, seguin la cual toda empresa cuenta con
una serie de recursos y capacidades, algunos de los cuales -aquellos que cum-
plen determinados requisitos tales como el ser escasos, relevantes, duraderos,
no movibles y dificilmente imitables- son las auténticas fuentes de la ventaja
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competitiva. En esta linea argumental, la teoria del conocimiento sugiere que
es la creacion y sobretodo la gestion del conocimiento la capacidad més impor-
tante que podria desarrollar una empresa.

Sin embargo, consideramos necesario enfatizar que, siguiendo el enfoque de
la direccidn estratégica, el Unico instrumento a través del cual una determina-
da empresa podria tener éxito en el desarrollo de una situacion de ventaja com-
petitiva o competitividad, es la estrategia de negocio, su disefio e implantacion.

La estrategia de negocio pretende dar respuesta a la cuestion “;como deberi-
amos competir en una linea de negocios dada?”. En tal sentido, define las line-
as de accion a seguir para mejorar el posicionamiento competitivo de cada una
de las unidades de negocio de la empresa en sus respectivos sectores. Por ejem-
plo, eleccién de segmentos producto-mercado dentro de un sector, seleccion de
métodos competitivos (precio, entrega, calidad, etc.) y decisiones sobre el
momento de entrada en el mercado (pionero, seguidor, etc.). En otras palabras,
define la forma particular de competir en un determinado sector con el fin de
alcanzar unas mayores ventajas competitivas sostenibles a largo plazo (Porter,
1980, 1985). De manera especifica, se podria decir que la estrategia es un plan
global, integrado por la suma de un conjunto de acciones o decisiones estraté-
gicas, para establecer una posicion favorable mediante el despliegue de los
recursos. A su vez, las decisiones estratégicas deben cumplir las siguientes carac-
teristicas: a) son importantes, b) comprometen recursos significativos y ¢) no
son facilmente reversibles.

Una de las clasificaciones de estrategias con mayor presencia en la literatura
es la propuesta por Porter, quien distingue entre la estrategia de liderazgo en
costes, la estrategia de diferenciacion y una combinacion de las dos anteriores;
asi mismo, para cada una de dichas estrategias se podria elegir dirigirse a todo
el mercado o a un determinado segmento del mismo.

Especial atencion se esta prestando actualmente a la implantacion de la estra-
tegia como determinante de la competitividad empresarial. En este sentido,
encontramos algunas investigaciones que sugieren que la calidad de la formu-
lacion estratégica no es lo que caracteriza a todas las empresas con una situa-
cién de ventaja competitiva, ya que algunas estrategias de estas empresas no son
excelentes.

Sin embargo, las empresas con éxito exhiben como comudn denominador su
importante esfuerzo y capacidad para la implantacion y ejecucién de la estra-
tegia elegida. En la siguiente figura se muestran algunos posibles argumentos
de por qué el disefio de la estrategia no es suficiente. Estos han propiciado el
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desarrollo de instrumentos tales como el cuadro de mando integral para facili-
tar la implantacion estratégica.

FIGURA 2. LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA
COMO DETERMINANTE DE LA COMPETITIVIDAD

UNA BUENA ESTRATEGIA NO GARANTIZA EL EXITO:
LO DIFiCIL ES LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

“La capacidad para BARRERA DE VISION: “La implantaci 6n de la
implantar la estrategia es estrategia es el factor
mas importante que la ?ﬁlg slevgs Iui a mas importante en la
calidad de la estrategia " 2 o valoraci én de una
paLEiays empresa y su gestion”
BARRERA DE DIRECCION: 5 BARRERA DE RECURSOS:
SOLO EL 10% DE LAS

El 85% de los equipos ORGANIZACIONES 60% de las
directivos dedican menos EJECUTAN SU gi i no vi
de 1 hora al mes a discutir ESTRATEGIA los presupuestos a la

la estrategia estrategia
BARRERA DE PERSONAS: “Con los rdapidos cambios

“En un 70% de los fracasos 7
internos y externos, la

oot Soiblel 25t s formulaci én e implantacién
es una mala estrategi direct tiene i 4
sino su mala impl ién” inciados ala aatiat de la estrategia deben ser

continuas y participativas™

11.5. LA ESTRATEGIA CORPORATIVA COMO DETERMINANTE DE LA COMPETITIVIDAD

Ademas del nivel de negocio en la formulacion estratégica, también nos
encontramos con el nivel corporativo. En el contexto de una empresa de natu-
raleza diversificada, la caracteristica fundamental de la estrategia corporativa
radica en la consideracion global de la organizacion. En este nivel, la estrategia
centra su atencion, por una parte, en la especificacion de los sectores de activi-
dad empresarial donde la empresa debe invertir o desinvertir actualmente y
hacerlo en el futuro y, por otra, en la captacion y asignacion de los recursos que
debe comprometer en cada uno de sus negocios (Lorange, 1984). Las princi-
pales decisiones estratégicas tomadas a nivel corporativo hacen referencia a
actividades tales como la diversificacion, fusiones y adquisiciones, integracion
vertical, sinergias de recursos entre negocios, etc.
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En este contexto, el éxito o la competitividad empresarial también se ve afec-
tada por las caracteristicas o competitividad de la region en la que se decida
operar y el atractivo de los sectores seleccionados. Estos dos determinantes de
la competitividad, asociados a la estrategia corporativa, complementan a la
estrategia de negocio en cada sector. Esta idea viene expuesta en la siguiente
figura.

FIGURA 3. DETERMINANTES DE LA VENTAJA
COMPETITIVA DE UNA EMPRESA

EL ENTORNO GEOGRAFICO EL ENTORNO SECTORIAL
Determinantes de la D del ivo del
competitividad de la regién sector (las “cinco
(el “diamante " dela fuerzas " del entomno sectorial)
competitividad )

LA EMPRESA

Fuentes de ventaja competitiva propias de
faemp : v capacidades; fuent
de ventaja en costes; fuentes de ventaja en
diferenciacién)

11.5.1 La competitividad de la regién en el que opera la empresa

En primer lugar, la disponibilidad de recursos (e.g., mano de obra, energia...)
en la zona geografica donde decide operar una empresa, asi como su coste y
calidad, junto a otros aspectos tales como las infraestructuras existentes, la exis-
tencia de sectores afines y auxiliares, y las actuaciones del gobierno, se presen-
tan como factores determinantes del potencial de beneficios que la empresa
puede lograr.
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En términos generales, siguiendo a Porter, la unidad de analisis regional es el
cluster o conjunto de empresas principales que conforman el mismo, otras
empresas que operan en sectores de apoyo al sector (e.g., empresas de mante-
nimiento, proveedores de materias primas y recursos humanos), otras empre-
sas que ofrecen bienes y servicios complementarios, infraestructuras de comu-
nicaciones, otras infraestructuras y condiciones naturales y culturales, y
organizaciones coordinadoras y de promocion (e.g., gobiernos, asociaciones
empresariales).

La principal herramienta de andlisis estratégico de la competitividad o clus-
ters es el diamante, en el cual se incluyen todos los factores que, en su conjun-
to, determinan la posible ventaja competitiva de un determinado territorio v,
por tanto, sugieren acciones estratégicas encaminadas a mantener y/o mejorar
la competitividad de la region. El diamante agrupa todos los determinantes de
la competitividad en cuatro grandes areas (Porter, 1991; Generalitat de
Catalunya, 1992):

= Las condiciones de los factores, que incluyen la disponibilidad en un terri-
torio de los factores de produccion que son necesarios para competir con
éxito en cualquier sector de la economia (e.g., recursos humanos, capital,
infraestructuras, recursos naturales, recursos culturales), asi como la capa-
cidad de creacion y mejora de dichos factores de produccion.

= Las caracteristicas estructurales y estratégicas de las empresas (i.e., empre-
sas de alojamiento, empresas de restauracion, empresas de ocio y recreo,
empresas de transporte), junto a la naturaleza de la rivalidad competitiva.

= La presencia de sectores de apoyo y relacionados internacionalmente com-
petitivos.

« Y las caracteristicas de la demanda actual de los bienes y servicios ofreci-
dos por las diferentes economias (e.g., composicion de la demanda, su
tamafio y ritmo de crecimiento, y los mecanismos por los cuales se trans-
mite la preferencia por la region de destino).

En términos generales, un territorio tendrd un mayor potencial de competi-
tividad en la medida en que las caracteristicas de su diamante son mas favora-
bles para la mejora e innovacién. Quizas mas importante que el analisis de cada
uno de los elementos del diamante es el estudio de las interrelaciones existen-
tes entre ellos, ya que estos factores acttan reforzandose mutuamente.

Asi mismo, Porter (1991) afiade otros dos factores que igualmente contribu-
yen a la competitividad de una region: a) la casualidad, que puede crear dis-
continuidades y brindar oportunidades para que un destino sustituya a otros, y
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b) el papel del gobierno y su eficacia para apoyar indirectamente a la competi-
tividad de las empresas.

11.5.2 Atractivo global del sector en el que opera la empresa

Cuando todas las empresas operan en la misma zona geografica, estos facto-
res afectan por igual a las distintas empresas y, por tanto, dejan de ser fuentes
de ventaja competitiva para las mismas. Es por ello que se hace necesario dis-
tinguir entre sectores de actividad para identificar posibles diferencias en la ren-
tabilidad de las empresas que operan en la region.

Siguiendo a Porter (1980), el entorno especifico o sectorial de una empresa
podria ser dividido en las siguientes dimensiones:

= Los competidores, fundamentalmente aquellos que ofrecen practicamente

el mismo producto y/o servicio, y que se dirigen a los mismos mercados.
= Los proveedores, tanto de materias primas como de capital y recursos
humanos.

= Los compradores, que en algunos sectores son los canales de distribucion

en vez del consumidor final.

= Las empresas de otros sectores que ofrecen productos sustitutos.

= Y los nuevos entrantes potenciales.

Estas dimensiones, que componen el modelo de las cinco fuerzas de Porter
permiten, a su vez, evaluar el grado de atractivo del sector en el que opera la
empresa, de forma que cuanto mayor es el poder de cada una de las fuerzas,
menor es el grado de atractivo del sector.

Por lo general, el atractivo del sector es mayor y, por ende, las empresas que
operan en el mismo alcanzan niveles superiores de beneficios, cuando menor
es la intensidad de la rivalidad entre las empresas del sector, menor es el poder
de negociacion de los compradores y proveedores, menor es la amenaza de que
entren nuevas empresas en el sector y menor es el atractivo y la amenaza de los
productos y servicios sustitutos a los que los que ofrecen las empresas del sec-
tor evaluado. De esta forma, los precios de venta podrian ser relativamente
mayores y los costes de aprovisionamiento menores. En consecuencia, pode-
mos afirmar que en una determinada region podrian coexistir sectores empre-
sariales con distintos niveles de rentabilidad.

Algunos autores relevantes en el campo de la direccion estratégica han suge-
rido que las caracteristicas del sector no contribuyen a la ventaja competitiva
de una determinada empresa. Este debate surgié fundamentalmente con la
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publicacion en 1991 del articulo de Rumelt titulado How much does industry
matter?, en el que se presentaron los resultados de un trabajo empirico reali-
zado a partir de los datos sobre la peformance de las empresas de fabricacién
estadounidenses durante los afios 1974-1977. En dicho trabajo, Rumelt con-
cluy6 que el sector no es importante en la formulacion de estrategias, dado que
las diferencias de performance entre unidades de negocio que operan en el
mismo sector eran superiores a las diferencias de performance entre las unida-
des de negocio que operan en distintos sectores.

Seis afios més tarde, en 1997, McGahan y Porter respondieron con otro arti-
culo titulado How much does industry matter, really?, en el que analizaron la
performance entre los afios 1981-1994 de segmentos de negocio de fabricacion
y de servicios, concluyendo que el operar en un determinado sector contribu-
ye sustancialmente a la performance organizativa, si bien reconocen que las
diferencias entre las empresas en un mismo sector pueden ser mas importantes
que las diferencias entre sectores.

En tal sentido, una empresa también puede alcanzar una posicion de ventaja
competitiva frente a sus competidores que operan en el mismo sector, siendo
sus caracteristicas internas las que constituyen el tercer grupo de factores deter-
minantes de la ventaja competitiva empresarial. Considerando que las condi-
ciones de la zona geogréfica donde esta ubicada una empresa, asi como las del
sector en el que ésta opera, no son facilmente controlables por la empresa y
que, ademas, afectan a muchas empresas por igual, son las caracteristicas inter-
nas de la propia empresa las que se convierten en los factores clave en la crea-
cién y mantenimiento de la ventaja competitiva empresarial.

11.6. CONCLUSIONES

El término “competitividad” es ampliamente utilizado en la literatura aun-
gue no existe un consenso sobre su significado, en parte como consecuencia de
los diversos usos que del mismo se hace, no sélo por investigadores de varia-
das areas de conocimiento sino también por politicos y agentes econémicos.

En este sentido, se hace imprescindible distinguir entre la competitividad de
una region y la competitividad de una determinada empresa. En ambos casos,
este concepto es relativo, en comparacion con otras regiones y empresas, y
multidimensional, al abarcar varios indicadores.

Nuestra revisiéon de la literatura sobre competitividad regional sugiere que
ésta se refiere al grado en que una region puede, bajo condiciones de libertad
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e igualdad de mercado, producir bienes y servicios que satisfagan las exigencias
de los mercados internacionales al tiempo que mantiene o incrementa los
ingresos reales de sus ciudadanos (OCDE, 2000). Ademas, entre los indicado-
res mas utilizados para su medicién se encuentran los siguientes: la balanza de
pagos, la cuota de mercado, los ingresos o la rentabilidad.

Esta concrecion de la medicion de la competitividad regional, ha facilitado la
elaboracién de forma habitual de informes internacionales y publicaciones aca-
démicas encaminadas a medir y comparar la competitividad de una determi-
nada region con otras.

En este escenario, las caracteristicas y la actividad de las empresas que ope-
ran en una determinada region han sido mencionadas como la causa principal
del nivel de competitividad internacional de cualquier region. Ello ha propi-
ciado que recientemente se haya reconocido en la literatura sobre direccion de
empresas la necesidad de medir la competitividad empresarial.

Sin embargo, todavia son escasos los trabajos de investigacion que han pre-
tendido vincular la competitividad empresarial a la regional o bien desarrollar
un sistema de indicadores para medir este tipo de competitividad.

En cualquier caso, podemos afirmar que una empresa es mas competitiva que
otra cuando alcanzar niveles superiores de beneficios o bien tiene la habilidad
de obtenerlos, es decir, cuando se encuentra en una posicion de ventaja com-
petitiva. Por consiguiente, la literatura sobre estrategia se convierte en un enfo-
gue apropiado para comprender mejor la competitividad empresarial.

En este sentido, la estrategia de negocio que formula e implanta exitosa-
mente una determinada empresa se convierte en el principal determinante de
la competitividad de la misma en comparacion con las deméas que operan en el
mismo sector.

Ademas, tendriamos que considerar el atractivo del sector en el que la empre-
sa opera y las caracteristicas de la region que facilitan la actividad empresarial.
Ambos aspectos estan vinculados a la estrategia corporativa de la empresa, que
junto a la estrategia de negocio, se convierte en esencial para explicar la com-
petitividad empresarial.
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I111.1. INTRODUCCION

Desde hace afios, el tema de la competitividad de la empresa plantea un
gran debate sobre las diferentes visiones, perspectivas de analisis y medicién
y sobre el propio concepto. Utilizando las mismas cuestiones criticas que
plantea Camison (1997) sobre el tema, nosotros nos preguntamos:

1) (Cual es el concepto de competitividad més adecuado para este tra-

bajo?

2) ¢Cudl es el enfoque tedrico mas apropiado para guiar el andlisis de la

competitividad?

3) (Cémo se mide la competitividad?

4) ;Cudl es el ambito a que se refiere la investigacion?

Las dos primeras cuestiones ya se han considerado en el primer capitulo
de este libro, por lo tanto, nos centraremos en las dos Gltimas: ;cémo se
mide? y sa quién se mide?

Como ya se ha indicado, la principal dificultad que presenta este analisis
es el conocimiento de las diferentes herramientas y la disponibilidad de las
habilidades técnicas, de tiempo y de recursos para poder llevarlo a cabo. La
situacion no es nueva, ya que a finales de los ochenta, Prescott y Grant
(1988) destacaban la existencia generalizada de este problema y la dificul-
tad de las empresas para elegir la técnica de Analisis Competitivo mas apro-
piada en cada situacion.

Entre las técnicas de Analisis Competitivo que Prescott y Grant (1988) ana-
lizan seleccionamos un conjunto de ellas integrandolas en un modelo concep-
tual multidimensional de medicion de la competitividad (Figura n° 1). La
secuencia y utilizacion de las herramientas seleccionadas nos permitird ir enu-
merando los puntos de referencia estratégicos (PRE) de las distintas dimensio-
nes planteadas en nuestro modelo, definidos como los objetivos o referencias
que utilizan los directivos para evaluar sus elecciones o para tomar sus deci-
siones estratégicas (Bamberger y Fiegenbaum, 1996) y, con el riesgo asumido
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por el empresario segun la posicidon que ocupen frente a esos PRE (Kahneman
y Tversky, 1979) y los objetivos estratégicos fijados por los mismos, llegar a
los factores criticos de éxito (FCE) percibidos por el empresario.

En la base de este modelo conceptual se sitta el benchmarking como
patron de medida o como estandar para poder posicionar a la empresa y, a
partir de ahi, analizar comparativamente su posicién competitiva y detectar
aquellos procesos claves para mantener la competitividad de la organizacion
(FCE).

Por otro lado, el &mbito al que se refiere la investigacion es la empresa en
Canarias. Estas empresas no han considerado aun la importancia que para
la formulacion e implantacién de sus estrategias tiene el Analisis
Competitivo. La realidad competitiva de las empresas en Canarias impone
la utilizacion conjunta de las técnicas indicadas, integrandolas de tal forma
gue permitan determinar el posicionamiento competitivo de las empresas, a
partir de la medicion de cada una de las dimensiones relevantes del Analisis
Competitivo.

La identificacion de los PRE, béasico para el benchmarking, se realizara
aplicando el Modelo de Rasch, de acuerdo a su desarrollo para la
Administracion de Empresas (Oreja, 2005). Esto nos permitira un analisis
conjunto de empresas y factores de competitividad especificos de cada
dimension considerada, destacando los posicionamientos competitivos de
las empresas y la importancia relativa de los diferentes factores en la deter-
minacion de los distintos posicionamientos.

Por lo tanto, el objetivo de este capitulo es elaborar un marco conceptual
de medicién de la competitividad y lograr, con las técnicas de analisis pro-
puestas, un conocimiento de la situacion competitiva y de los FCE percibi-
dos por el empresario canario. Para ello estructuramos el capitulo en cuatro
partes bien diferenciadas. Las dos primeras secciones sientan las bases teori-
cas de nuestro marco conceptual de medicion de la competitividad, inci-
diendo en cada uno de los conceptos utilizados. En el epigrafe tres se apli-
can todas las técnicas de medicion seleccionadas para cada una de las
dimensiones del marco tedrico propuesto. Finalmente, en el punto cuatro se
recoge el planteamiento competitivo de las empresas y los factores criticos
de éxito percibidos por el empresario canario.
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111.2. BASES TEORICAS PARA LA MEDICION DEL ANALISIS COMPETITIVO DE LA
EMPRESA

Ya hemos destacado la dificultad de concretar el alcance y contenido del
concepto de competitividad, asi como los problemas en su medicion y la
necesidad de especificar su unidad de analisis. Estos dos Gltimos aspectos
son la piedra angular de este capitulo.

La expresion de la competitividad se encuentra en la posicion competiti-
va que ocupa la empresa y que hace referencia a su situacion relativa con
respecto a sus competidores dentro de un determinado grupo estratégico
sector o economia. La capacidad de competir necesita medirse para poder
compararse entre las distintas empresas y determinar el posicionamiento
competitivo de cada una de ellas. Ello se debe a un cierto namero de facto-
res claves de los que dispone la empresa y que estan distribuidos de forma
heterogénea entre las empresas de un sector.

Este planteamiento, realizado a partir del andlisis de recursos y capacida-
des de la empresa, nos lleva a considerar la relevancia de la heterogeneidad
de cada empresa, tanto en términos de los recursos relevantes de que dis-
ponen como de las estrategias a desarrollar para lograr las ventajas compe-
titivas sostenibles en base a los mismos.

Sin embargo, el valor econdmico de estos recursos y capacidades depen-
de del entorno en que se desarrolla la competencia en el mercado. Por lo
tanto, comprender los factores de éxito y fracaso empresarial requiere com-
binar la empresa, el mercado y el entorno institucional como unidades de
andlisis, siendo incompleta cualquier aproximacion que se centre exclusiva-
mente en alguna de ellas (Camisén, 1997; Salas, 1993). Asi, para explicar el
éxito competitivo de una empresa se necesita una Teoria de la Estrategia que
enlace las circunstancias ambientales con el comportamiento de la empresa.
Auln cuando el entorno condiciona en alto grado el comportamiento orga-
nizativo, no tiene capacidad explicativa de las diferencias en el desempefio
entre las empresas que compiten dentro del sector, estando el determinante
crucial de la competitividad de cada empresa en la calidad de sus decisiones
directivas y en las competencias distintivas que gestiona eficazmente
(Camison, 1997).
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FIGURA N° 1. MODELO CONCEPTUAL DE MEDICION
DE LA COMPETITIVIDAD

PRE (internos)
A \

PRE (configuracionales) s Riesgo F Objetivos H FCE

h 4 7|
PRE (externos) / /|

GAP | GAP

Fuente: elaboracion propia

Como fruto de la integracion de las diferentes técnicas de Andlisis
Competitivo propuestas por Prescott y Grant (1988) se plantea un modelo
conceptual multidimensional que nos servird de marco para hacer un diag-
noéstico de la competitividad de las empresas (Figura n® 1). Asi, para esta-
blecer los PRE externos utilizamos el analisis del entorno especifico (Porter,
1980) y el andlisis del entorno general (Oreja, 1999); ademas el estudio de
las habilidades directivas (Pekar, 1982; Porter, 1980; Rockart, 1979) permi-
tira conocer los PRE internos; el analisis de la cadena de valor (Garcia-
Pérez, 1999; Kaiser, 1984; Porter, 1985) y la influencia del entorno sobre la
misma (Oreja, 1999) determinaré la dimensién configuracional (Ketchen
Jr., Thomas y Snow, 1993; Meyer, Tsui y Hinings, 1993) y sus PRE; el ana-
lisis de riesgo desde la perspectiva de Kahneman y Tversky (1979) y el ana-
lisis de los objetivos fijados por el empresario canario permitiran identificar
la existencia o ausencia de GAPs en el planteamiento competitivo de la
empresa. Finalmente concluiremos con el analisis de los FCE (Leidecker y
Bruno, 1984; Rockart, 1979) percibidos por el decisor.

Por otro lado, en este modelo conceptual estamos partiendo de una serie
de conceptos que es necesario delimitar, dada la ambigliedad de sus acep-
ciones en nuestra disciplina.

111.2.1. Puntos de referencia estratégicos (PRE)
La Teoria Prospectiva (Kahneman y Tversky, 1979) ha supuesto un punto

de inflexion en la explicacion de la toma de decisiones y por extension, del
proceso estratégico de las organizaciones.
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Su gran aportacién parte de demostrar el incumplimiento de varios
principios de la Teoria de la Utilidad Esperada, que hasta el momento
dominaba en el anélisis de las decisiones en condiciones de riesgo y era
ampliamente admitida como un modelo descriptivo del comportamiento
econémico. Una de sus ideas clave es que los individuos, en cualquiera de
las dos fases que se identifican en la eleccion (edicion y valoracion de las
opciones), tienen como eje central del proceso a una referencia. De esta
forma, los sujetos evalGan las alternativas en funcidén de como perciben su
situacion con relacién a esa referencia (punto de referencia estratégico-
PRE) que han considerado. Cuando la opcidn esta por encima de la refe-
rencia, la codifican como una ganancia y si es inferior al nivel con el que
se comparan seria una pérdida.

La base de este proceso es la utilizacién del benchmarking para permi-
tir la evaluacion de las decisiones individuales y organizativas a partir de
la comprensién de la posicidn relativa en la que se encuentra la empresa
respecto al PRE. Asi, los puntos de referencia estratégicos (PRE) han sido
definidos como los objetivos o referencias que utilizan los directivos para
evaluar sus elecciones o para tomar sus decisiones estratégicas (Bamberger
y Fiegenbaum, 1996).

Esta aportacion ya es por si misma importante por cuanto enfatiza la
existencia de un analisis relativo de la situacién y porque resalta, ademas,
el papel crucial de la cognicion en el contexto competitivo (Fiegenbaum,
1997; Shoham y Fiegenbaum, 2002)'. Sin embargo, lo mas difundido y
Ilamativo de esta teorfa esta vinculado a la eleccién a partir de esa codifi-
cacion como pérdida o ganancia respecto a una referencia. Y es que
Kahneman y Tversky (1979) demuestran que los individuos actdan con
sus elecciones de manera diferente dependiendo de la codificacion: desa-
rrollan un comportamiento averso al riesgo en una situacion de ganancias,
por cuanto tienen mucho que perder. Por el contrario, si perciben la situa-
cion como pérdidas al ser inferior a la referencia, su comportamiento sera
arriesgado ya que se “aferran” a las posibilidades, aunque pequefias, de
obtener una posible ganancia y porque ademas, ya estdn en unas circuns-
tancias dificiles (Curva 3 en la Figura n° 2).

1 En Yanes (2004) se desarrolla la aproximacion cognitiva a la administracion de empresas a partir de
los planteamientos de Simon (1957).
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FIGURA N° 2. COMPORTAMIENTOS DE ELECCION ESTRATEGICA
EN FUNCION DE LOS PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS (TEORIA
PROSPECTIVA - KAHNEMAN Y TVERSKY (1979)

Curva 3

Riesgo
Curva 1

Curva 2

Punto de Rendimiento
referencia

Fuente: adaptado de Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996).

Es precisamente esta asimetria entre un comportamiento arriesgado o
averso al riesgo en funcion de la percepcidn respecto a una referencia lo que
ha supuesto un gran avance en la explicacion del comportamiento de los
individuos en la toma de decisiones.

La importancia de los puntos de referencia estratégicos descansa en que,
en Gltima instancia, es la eleccidn de la referencia lo que determina la opcién
finalmente elegida por el decisor. Dependiendo de la referencia que enfati-
ce la empresa, el decisor percibird una situacion como ganancia o pérdida y
en consecuencia su comportamiento sera mas o menos arriesgado (Tabla n°®
1). Ademaés, hay que tener en cuenta que en la mente de los individuos, el
riesgo estd mas asociado a los malos resultados y a las pérdidas (Shapira,
1994), existiendo asi una mayor influencia de estas referencias en circuns-
tancias relacionadas con pérdidas o con no superar las referencias.
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TABLA N° 1. COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO Y
PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS (PRE)

RELACIONES ESPERADAS POR.ENC]LMA DE PRE POR DEBAJO DE PRE
(sélo ve amenazas) (nada que perder)
Situacion actual Satisfecho Insatisfecho

Percepcion de nuevos aspectos | Amenaza/pérdida potencial | Oportunidad/ganancia potencial
(Jackson y Dutton, 1988) NEGATIVO POSITIVO

Procesos organizativos (Durtton

Limitado, rigido v Abierto, flexible y
v Jackson, 1987; Staw et al., 3 ‘ Z
! centralizado descentralizado
1981)
Naturaleza de la respuesta o Aversion al riesgo, Tomador de riesgo progresista, a
conducta estratégica conservador, a la defensiva la ofensiva

Fuente: elaboracion propia a partir de Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996).

Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996) desarrollan la teoria de los puntos
de referencia estratégicos con la intencién de seguir profundizando en
como las empresas ajustan sus capacidades a unas condiciones externas
que mejoren sus resultados. Ademas, son elementos criticos y determi-
nantes en las elecciones estratégicas (Shoham y Fiegenbaum, 2002) que é
facilitan la toma de decisiones (Bamberger y Fiegenbaum, 1996).

Ante la gran variedad de referencias que se han considerado en la lite-
ratura, Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996) proponen una visién tridi-
mensional. De esta forma, los PRE que se tienen en cuenta en las empre-
sas al decidir tienen un caracter o dimensidn externa, interna y temporal
(Figura n° 3).

Ademas, en la eleccion de los puntos de referencia estratégicos que for-
maréan parte de esta matriz tridimensional para cada empresa hay que
tener presente los siguientes aspectos (Fiegenbaum, Hart y Schendel,
1996) (Figura n° 3):
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FIGURA N° 3. VARIABLES Y TEORIAS QUE SOPORTAN
LAS DIMENSIONES DE LOS PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS

TIEMPO
A
e N\ PERSPECTIVAS DE LA
—H Fuuro ey IDENTIDAD
T DE LA MOTIVACION, E ='" CORPORATIVA Y DEL
T* PROSPECTIVA Y i 5 PROPOSITO
—'"—‘I Pasado 1 .
T° DE RECURSOS Y \ J ESTRATEGICO
CAPACIDADES | -

‘;“\\\ - =

/ 3 Srmm———— If Competidores ]

1

H : Clientes 1

H i i

| 1 roveedores !

! Outputs ! !

i\ i Stakeholders ]

o . A

Portoa EXTERNAS
INTERNAS =
T* DE ECONOMIA INDUSTRIAL,
T* DE DEPENDENCIA DE
RECURSOS Y T*
INSTITUCIONAL

Fuente: adaptado y elaborado a partir de Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996).

= Aplicando la I6gica del ajuste a los diferentes componentes de la matriz,
las empresas mas eficientes demostraran una consistencia interna entre
las variables que compongan la matriz y las tres dimensiones. De esta
forma, los puntos de referencia estratégicos han de reforzarse mutua-
mente en el camino critico y clave hacia el objetivo Gltimo de la empre-
sa. Mejor si ademas, consideran varias referencias y de diferente natu-
raleza dentro incluso de cada eje.

= No tiene por qué existir el mismo nimero de referencias en cada
dimensién. Asi, en ocasiones las empresas estaran orientadas mas hacia
el interior con un predominio de la importancia de los puntos de refe-
rencia internos. En otros casos, serd al revés. A veces, la orientacion de
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las empresas es la continuacion del pasado, basando sus decisiones en
procesos histéricos y longitudinales, mientras que en otros casos se cen-
traran en el futuro. Cada una de estas orientaciones podria estar corre-
lacionada con determinados aspectos del proceso estratégico y con los
resultados de las empresas.

= De cara al ajuste y al aprovechamiento de las oportunidades y la mini-

mizacion de las amenazas del entorno, las empresas mas eficientes revi-
saran continuamente sus puntos de referencias estratégicos.

= Los puntos de referencia estratégicos seran de una mayor utilidad a la

organizacion y contribuirdn en mayor medida a la consecucion de bue-
nos resultados si son fruto de grandes niveles de acuerdo entre la alta
direccion y los miembros de la organizacién.

Un paso posterior en el desarrollo de la teoria de los puntos de referencia
externos lo constituye ahondar y profundizar en el contenido de las referen-
cias y qué es lo que determina la eleccidon de unas u otras. Este desafio lo
abordan Shoham y Fiegenbaum (2002) al integrar la teoria de los puntos de
referencia estratégicos con el paradigma de la estrategia competitiva. De esta
forma, reflexionan sobre qué tipo de referencias son las mas idoneas en fun-
cion de los condicionantes competitivos a partir, por ejemplo de la tipologia é
de Porter (1980) de liderazgo en costes, diferenciacién y segmentacion.

111.2.2. Factores criticos de éxito (FCE)

Los FCE son aquellos componentes de la estrategia en los que la organi-
zacion debe destacar para superar a sus competidores (Johnson y Scholes,
2001). Dicho de otro modo, son aquellos factores que determinan el éxito
o fracaso de la estrategia. Los FCE son los elementos particulares de la estra-
tegia, los atributos del producto, las capacidades competitivas y los resulta-
dos de negocios que significan la diferencia entre el éxito y el fracaso. Son
los requisitos previos para tener éxito en el mercado y su conocimiento per-
mitira trazar un mapa del ndcleo de competencias necesarias para sostener
estrategias especificas. Con frecuencia, una empresa puede ganar una ven-
taja competitiva sostenible si dirige su estrategia hacia los FCE, mientras que
las empresas que no identifican los FCE de su sector tienen menos probabi-
lidades de contar con estrategias de éxito. Las respuestas a las tres pregun-
tas siguientes ayudan a identificar los FCE de una empresa (Thompson y
Strickland, 2001):
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1) ¢Sobre qué bases eligen los clientes entre las marcas que compiten con
la empresa?

2) {Qué debe hacer una empresa para tener éxito en el aspecto competi-
tivo, es decir, cuales son los recursos y capacidades que necesita pose-
er y desarrollar?.

3) (Qué se necesita para que las empresas logren una ventaja competitiva
sostenible?

El analisis de los FCE destaca, por tanto, la importante relacion entre

recursos, competencia y eleccion de estrategias (Johnson y Scholes, 2001).

Por ejemplo, en la industria cervecera, los FCE son la utilizacion total de
la capacidad de elaboracion para mantener bajos los costes de fabricacion,
una poderosa red de distribucién mayorista (para tener acceso a tantos deta-
llistas como sea posible) y una publicidad inteligente para inducir a los con-
sumidores de cerveza a comprar una determinada marca.

La lista de FCE, que segun Hardaker y Ward (1987) no debe ser superior
a ocho y segiin Johnson y Scholes (2001) no debe ser superior a seis, con-
tendra una mezcla de factores tacticos y estratégicos.

Por otra parte, Hoffmann y Schlosser (2001) distinguen entre FCE perci-
bidos y FCE objetivos o reales de las empresas que han llevado a cabo algin
tipo de alianza estratégica, relacionando estos segundos FCE con el éxito de
dichas alianzas. Nosotros nos referiremos, en este capitulo, a los FCE per-
cibidos por el empresario canario dado que no consideramos el desempefio
0 resultados de estas empresas.

Garcia Pérez de Lema et al (2004), en un estudio sobre la estrategia e inno-
vacién de la pyme industrial en Espafia, concluyen que los FCE son el grado
de innovacién de las pymes, tanto en producto como en proceso Yy el sistema
de gestidn, la posicién tecnoldgica de la empresa, la intensidad de uso de pro-
cesos de recursos humanos y el grado de utilizacion de las técnicas contables
para la gestion. Ademés, Camisén (1997) sefiala que una de las principales
razones del éxito de las pymes es el talento y las habilidades directivas, lo que
hace que se convierta en un FCE para este tipo de organizaciones.

Es muy probable que los factores sefialados difieran algo para el caso de
la empresa en Canarias ya que, por un lado, las empresas canarias pertene-
cen mayoritariamente al sector servicios y, por otro lado, el caracter de insu-
laridad de sus empresas les exigird FCE relacionados con habilidades para
minimizar el coste de esa insularidad, como gestionar y coordinar adecua-
damente la logistica, el transporte y la distribucién.
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111.2.3. Técnicas de medicion: los perfiles estratégicos y el Modelo de

Rasch

Perfiles estratégicos

Los perfiles resultantes del andlisis del entorno especifico (Porter, 1980) y
del analisis del entorno general (Oreja, 1999) permitiran establecer los PRE
externos. Los factores competitivos incluidos en estos perfiles van desde
cuestiones del entorno general como cambios tecnoldgicos, costes laborales
0 aspectos politico-legales, hasta las cinco fuerzas competitivas de Porter

(1980), tal y como recogemos en la Tabla n°® 2

TABLA N° 2. PRE DE CARACTER EXTERNO

PREGUNTA DEL
CUESTIONARIO

ITEMS

Nivel de influencia en la
gestion de su empresa

Pertenencia a la Unién Europea
Inflacién

Tipos de interés

Cambio tecnolégico

Paro

Tipo de cambio del euro

Cambio de la normativa laboral
Costes laborales

Fiscalidad

Politica administracion central
Politica administracién autonémica
Politica administracién insular
Politica administracion municipal
Asociacionismo empresarial

Acceso a cursos de formacion externos
Asesoramiento externo
Disponibilidad de medios de comunicacién
Lentitud en la Administracion.

Ley del comercio (horarios comerciales)
Cambio de tipo de comercio
Proteccion al consumidor

Habitos de consumo

Nivel de influencia en su
empresa de su
entorno ::spccfﬁco

Presién de los proveedores

Presion de los distribuidores

Presién de los clientes finales

Los productos sustitutivos

Los comperidores actuales

La amenaza dl’_‘ IOS nuevos CnI“Pﬁ[idQI’Cs

Fuente: elaboracion propia.
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A los PRE internos se llegara con el perfil construido a partir del andlisis de
las habilidades directivas (Pekar, 1982; Porter, 1980; Rockart, 1979) que pare-
ce ser uno de los requisitos previos para explotar las oportunidades de mejora
de la competitividad. La experiencia acumulada en la observaciéon de pymes,
dimension preponderante en el tejido empresarial canario, parece indicar que
en el talento y habilidad directivos albergan estas empresas su principal debili-
dad competitiva, principalmente en sus practicas estratégicas. Por ello inclui-
mos como factores competitivos variables relacionadas con la gestion y direc-
cién de las empresas canarias, también variables que contemplan la gestion de
sus recursos humanos y las influencias internas para lograr los objetivos fijados
por los empresarios (Tabla n° 3). De esta manera contemplamos las dos dimen-
siones de los PRE (interna y externa) de la Figura n°® 3.

TABLA N° 3. PRE DE CARACTER INTERNO

PREGUNTA DEL
CUESTIONARIO

ITEMS

Creatividad

Formacién

Flexibilidad ante problemas internos

< 2 Adapracion al cambio del entorno

Influencia en la gestion y s i
N / Fijacién de objetivos concretos a empleados

direccion de su empresa

(INPUTS)

Comunicacién entre direccion y empleados
Iniciativa individual.

Cooperacion

Dependencia toma decisiones de empresa martriz
Descentralizacion de toma de decisiones
Conrtrol

Motivacién

Satisfaccién (de los empleados).
Absentismo

Rotacién

Formacién para ¢l pucsto
Resistencia a los cambios
Identificacién con la empresa

Influencia en la gestién de
los recursos humanos

(INPUTS)

Participacion en la toma de decisiones

Participacion en la fijacion de objetivos

Autonomia de decisién en la realizacién de su trabajo
Iniciativa en su trabajo

Control sobre su trabajo

Eficacia directivos

La forma de toma decisiones
Sistema de informacién
Sistema de comunicacion

Influencia en el logro de
objetivos

(OUTPUTS)

Participacion toma decisiones
Proceso dt_‘ COI"[E['OI

Fuente: elaboracion propia.
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Por ultimo, las empresas como entidades complejas y multidimensionales
necesitan también ser analizadas desde multiples perspectivas, tal y como
propone la Teoria Configuracional (Ketchen Jr., Thomas y Snow, 1993;
Meyer, Tsui y Hinings, 1993). Segln este planteamiento una configuracion
es una concurrencia de un conjunto multidimensional de caracteristicas con-
ceptualmente diferentes (Meyer, Tsui y Hinings, 1993). Diversos autores
han sugerido que las fuerzas que generan estas configuraciones son exdge-
nas (entorno) y endogenas (internas) (Meyer, Tsui y Hinings, 1993). Es por
ello que integramos el entorno general dividido en marcos (Geografico,
Econdmico, Sociocultural, Politicolegal) (Oreja, 1999) y las actividades de
la cadena de valor de la empresa (Tabla n° 4), dando lugar a los perfiles del
analisis de la cadena de valor (Garcia Pérez, 1999; Kaiser, 1984; Porter,
1985) y la influencia del entorno sobre la misma (Oreja, 1999) que sera la
dimensién configuracional (Ketchen Jr., Thomas y Snow, 1993; Meyer, Tsui
y Hinings, 1993;) o integradora y sus PRE.

TABLA N° 4. PRE DE CARACTER CONFIGURACIONAL

PREGUNTA DEL CUESTIONARIO | ITEMS

Obtencién de créditos
Precio de los créditos
Informatica

Mobiliario e instalaciones
Contratacion de pcrsonai
Promocion de personal

; 5 Traslado de personal
Influencia de las variables del entorno I i

(GEPS) en las actividades de valor de la

(‘H'IPFCSC{

Formacién de pcrson:ll
Tecnologia

Compras

Operaciones y procesos internos
Publicidad

Promocion de ventas

Ventas

Canales de distribucion

Servicio postventas

Fuente: elaboracion propia.

En una segunda etapa de nuestro modelo conceptual (Figura n°® 1) anali-
zamos el nivel de riesgo estratégico asumido por los decisores desde la pers-
pectiva de Kahneman y Tversky (1979) y la importancia que éstos conceden
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a un conjunto de objetivos. El abanico de elecciones estratégicas considera-
das abarca una amplia tipologia relacionada con el crecimiento, el mercado,
los productos, los clientes y los recursos humanos (Tabla n®5) en un intento
de que pudieran verse reflejadas todas las preferencias de los sujetos y sus
empresas.

TABLA N° 5. OBJETIVOS CONSIDERADOS

Desarrollo interno
Absorcién

Fusiones y :lclqu'lsic'lones
Alianzas estratégicas
Estabilidad

Supervivencia

Crecimiento

Reestructuracion
Decrecimiento

Diversificacién mercados
Penetracién nuevos mercados
Mercado Concentracién de mercados
Control del mercado
Incrementar cuota mercado

Calidad

Reduccién costes

Especializacién en productos
Producto Diversificacién de productos
Diferenciacion de productos
Desarrollo (ampliar el servicio)
Estandarizacién del producto

Estabilidad en el empleo
Flexibilidad laboral

Recursos Calidad en el trabajo
Humanos Disminucién costes laborales
Subcontratacién

Mejora formacién profesional

Satisfaccion del cliente
Clientes Calidad de servicio
Fidelizacion del cliente

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, ese anélisis del riesgo estratégico y el de los objetivos fijados
por el empresario canario nos permitiran identificar la existencia o ausencia
de GAPs entre riesgo y objetivos, con relacion a la influencia de los PRE
sobre las empresas. Esta existencia o ausencia de GAPs nos indicara una



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:09 Pagina 67

Andlisis competitivo y factores criticos... enfoque configuracional

67

mayor 0 menor coherencia en el planteamiento competitivo de las empre-
sas canarias, tal y como queda reflejado en la Tabla n° 6.

Cuando las empresas se sitlan por encima de los PRE sienten aversion al
riesgo, por lo tanto, los objetivos que se plantean los han ido logrando o se
plantean objetivos conservadores. Por el contrario, cuando las empresas se
sittan por debajo de los PRE estan dispuestas a asumir riesgos, por lo tanto,
perciben que no han logrado los objetivos fijados por ellas o sus objetivos
son arriesgados.

TABLA N° 6. PLANTEAMIENTO COMPETITIVO

nﬁﬁgﬁg 2) INFLUENCIA 3) RIESGO 4) OBJETIVOS
FRENTE A LOS PERCIBIDA DE | ASUMIDO POR LA FIJADOS POR LA
PRE LOS PRE EMPRESAS EMPRESA

Empresas situadas
por encima de los

objetivos logrados

PRE, PRE Baja influencia de A .
! —* Y + Aversion al riesgo ylo
superados o los PRE © .
: i objetivos conservadores
situacion de
ganancia

PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS
(Benchmarking)

Em presas s it Ll;ld:ls

por debajo de los L
objetivos no logrados

PRE, PRE no lta influencia de .
superados o * los PRE Tamadoticle c320 a y oy i .
2 objetivos arriesgados
situacién de
pérdida

Fuente: adaptacion propia de Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996).

La conexion entre la situacion de la empresa respecto a sus PRE y el com-
portamiento mas o menos arriesgado que refleje en la eleccion de sus obje-
tivos estd, ademas, vinculada con la influencia que percibe de dichas refe-
rencias (Columna 2 de la Tabla n° 6). Dadas las circunstancias actuales de
creciente rivalidad, la necesidad de superar las referencias fijadas es impres-
cindible para la supervivencia de la empresa, para ser competitiva y asi se
convierte en su prioridad, condicionante y guia de comportamiento. Por
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tanto, el no haber alcanzado los retos propuestos, supone seguir altamente
influenciados por los mismos y seréd entonces codificada como una situacion
negativa y de pérdidas, en términos de la Teoria Prospectiva (Kahneman y
Tversky, 1979), que llevara a la empresa a asumir riesgos como la opcién
para solventar la situacion. Ademas, hay que tener en cuenta que en la
mente de los individuos, el riesgo estd méas asociado a los malos resultados
y a las pérdidas (Shapira, 1994), existiendo asi una mayor influencia en cir-
cunstancias relacionadas con pérdidas o con no superar las referencias. En
el caso contrario, una vez que la empresa supere sus referencias, estara
menos influenciada por las mismas, desarrollando una posicion conserva-
dora y minimizando los riesgos para no perder la situacion de privilegio que
ostenta ya que tiene todo que perder.

Una vez enumerados los perfiles que vamos a utilizar y los factores com-
petitivos considerados en los mismos, aplicaremos el Modelo de Rasch.
Dicho modelo nos permitira llevar a cabo la primera etapa del benchmar-
king y concluir con la influenciar de los PRE. También el Modelo de Rasch
nos proporciona la posibilidad de jerarquizar el riesgo asumido por el
empresario canario y los objetivos fijados por ellos, ademas de las diferen-
cias entre las empresas.

Modelo de Rasch

En este Analisis Competitivo estudiaremos cada dimension que constitu-
ye el perfil empresarial de referencia estratégica como un constructo distin-
to por medio del Modelo de Rasch. EI modelo dicotémico de Rasch (Rasch,
1960, 1980; Wright y Stone, 1979) permite la transformacién de puntua-
ciones en medidas intervalo mediante la probabilidad de respuesta a items
dicotémicos.

Siguiendo la formalizacién de la transformacién realizada por Linacre
(2005) se puede establecer lo que sigue:

Sea Py la probabilidad de que el sujeto n tenga exito en la contestacion
del item i. El campo de variacion de esta probabilidad es:

0<P, <1

Este rango no se corresponde con el infinito conceptual de la variable
latente, por lo que se realiza una transformacién del concepto probabilidad
al concepto ratio odds.
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P

ni

1-P

n

El ratio odds se define como la relacién de dos probabilidades opuestas.
Cuyo campo de variacion es:

P

n

0=<

“1-P

n

<

Si realizamos la transformacién del ratio odds, obteniendo su logaritmo
neperiano se logra un campo de variacién que se corresponde con el de una
variable latente infinita.

ni

—o<lIn

=+

n

Este logaritmo neperiano del ratio odds cumple las reglas de concatena-
cion exigidas por Campbell (1919) para la medicidn objetiva, por lo que la
medicion de los constructos de las ciencias sociales pueden realizarse indi-
rectamente mediante la inferencia probabilistica, al igual que la composicion
de las estrellas se pueden obtener indirectamente mediante anélisis espectral
(Linacre, 2005).

P
IHL= [jn _6??:'
l_Pm'

Este logaritmo viene a recoger la diferencia entre la habilidad del sujeto n
y la dificultad del item i.

Siendo:

By: parametro de la habilidad del sujeto n, cuyo campo de variacion es n
={1,...,.N}

dj : parametro de la dificultad del item i, cuyo campo de variacion es i =
{0,1}

Estos parametros son las distancias, desde un origen local, en logits (uni-
dades de medida logaritmo-odds) en un continuo lineal representativo de la
variable latente unidimensional.
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A partir del logaritmo neperiano del ratio odds, se puede determinar la
probabilidad de que el sujeto n tenga éxito en la respuesta al item i como:

e(ﬁn_éi)

(£, =”[3naaf)=m

(Modelo dicotémico de Rasch)

La conclusion que recoge Linacre (2005) es que cualquier conjunto de
datos con una estructura probabilistica que se ajuste a un modelo de Rasch
también cumple la concatenacion de Campbell y por tanto las estimaciones
de sus medidas tienen las mismas propiedades aritméticas de medicion que
la longitud y el peso.

El modelo politdmico de categorias ordenadas de Rasch (Andrich, 1978;
1988) especifica la probabilidad Pnij de que una persona n de habilidad Rn
seleccione la categoria j de una escala de puntuacion comin aplicada al item i
de dificultad d;. Su opuesta seria la probabilidad Ppj(j.1) de seleccionar la
categoria (j-1), por lo que el logaritmo neperiano del ratio odds definido seria:

])m'_,r' o
lnT= [5” - OI‘ _TU'

ni(j-1)
En donde los parametros B, y d; representan las mediciones ya indica-
das en el modelo dicotémico de Rasch y Tj es el umbral Rasch-Andrich o
calibracion de la etapa. Seria el punto en la variable latente en donde la pro-
babilidad de seleccionar la categoria j es igual a seleccionar la categoria (j-
1), considerando la dificultad del item i.
La expresién de su probabilidad seria:

1 . \ ]
Pnr;’ = ?exp[.}(ﬁn _bi )_ grh]

En dondetq es 0y g un factor normalizado que recoge la suma de todos
los posibles numeradores.
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Los parametros que se consideraran en las distintas técnicas de Andlisis
Competitivos integradas para determinar el Perfil Competitivo de la
Empresa en Canarias, constituido por los diferentes Puntos de Referencia
Estratégicos medidos son:

R4: parametro de la capacidad estratégica de la empresa n, cuyo campo de
variacion es n ={1,...,N} (muestra de empresas analizadas)

dj : parametro de la dificultad® del item i, cuyo campo de variacion es i =
{1, L}(muestra de items considerados en cada constructo analizado).

111.3. RESULTADOS DEL ANALISIS COMPETITIVO
111.3.1. Puntos de referencia estratégicos

Para la identificacion de la influencia de los puntos de referencia estraté-
gicos de las empresas en Canarias durante el afio 2003 se han considerado
aquellas variables que sus gestores han percibido como mas influyentes en
distintas parcelas de su administracién, como en el logro de objetivos o la
gestion de sus recursos humanos. Tal como se ha comentado anteriormente
y siguiendo las propuestas de la literatura (Fiegenbaum, Hart y Schendel,
1996) se tienen en cuenta dos dimensiones de la matriz tridimensional con
que se define a los puntos de referencia: la interna y la externa. Ademas, se
han identificado unos puntos de referencia configuracionales, fruto de la
interaccién entre el ambito interno y externo de la empresa y reflejo de la
vision organizativa como un todo integrado.

La informacion para la realizacion de este estudio fue obtenida mediante
la cumplimentacion de un cuestionario por directivos de empresas en
Canarias entre los meses de febrero a junio de 2004°.

De entre el conjunto de preguntas cerradas que componen el cuestiona-
rio, los sujetos debian sefialar el grado de influencia que percibian en su ges-

2 En este estudio la dificultad del item se establece como la influencia del mismo en la gestién empre-
sarial.

3 Diseflo y montaje de una Central Informativa sobre la Empresa en Canarias. Contrato de
Investigacion 981201 de FYDE-CajaCanarias — Universidad de La Laguna.
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tion de un conjunto de variables, tanto internas como externas y que cuan-
tificaban en un intervalo de 1 (menos influencia) a 5 (mas influencia).

TABLA N° 7. FIABILIDAD DE LAS MEDIDAS

Fiabilidad de las empresas Fiabilidad de los items
Referencias internas Real : 0.85 Real : 0.99
Model: 0.87 Model: 0.99
Referencias externas Reak: 0'8.‘) Real: 0.95
Model: 0.90 Model: 0.98

Fuente: elaboracion propia.

La muestra inicial era de 387 empresas, seleccionadas mediante un mues-
treo no probabilistico que cumple con todos los principios del muestreo
(Mandujano, 1998). Para la identificacion de las referencias y tras la cali-
bracion de las medidas con la aplicacion de la metodologia de Rasch, se uti-
lizan unas muestras finales de 352 y 344 individuos respectivamente. Las
referencias configuracionales se identificaron mediante analisis descriptivos
y se considerd el total de la muestra inicial.

Con relacion a las caracteristicas de las medidas, para el caso de las refe-
rencias internas y externas se valoré su fiabilidad mediante los indicadores
que ofrece la metodologia de Rasch (Tabla n® 7). En ambos se obtienen
resultados satisfactorios.

En relacidn a las referencias configuracionales, se estudia la influencia que
ejercen los cuatro marcos del entorno genérico definidos para un entorno
insular (Oreja, 1999) sobre las principales actividades de la cadena de valor.
El desglose de la cadena de valor se hace de una manera amplia y global para
que tenga cabida la multiplicidad y variedad de empresas que forman parte
de la muestra.
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PERFIL N° 1. PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS INTERNOS

EMPRESASS MAP OF Preguntass
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Fuente: elaboracion propia.
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La aplicacion de la metodologia de Rasch nos da como resultado un per-
fil (Perfil n°1) en el que se representan por un lado, los items internos con-
siderados y de otro, las empresas entrevistadas. La variable latente que se
analiza es la influencia en la gestion de la empresa a través de la contribu-
cién de cada item.

Asi, se puede observar que la “eficacia directiva” es percibida, por la
mayoria de las empresas, como una gran influencia en su comportamiento
estratégico. Serd por tanto, la principal referencia estratégica interna. El
desarrollar las tareas directivas de la mejor manera posible y de forma que
conduzca al logro de los objetivos fijados se sitla entre los grandes retos del
comportamiento de las organizaciones.

La influencia de esta referencia sale reforzada por los siguientes items en
relevancia como son “la toma de decisiones”, “la comunicacion”, “la satis-
faccién” y “la motivacion del personal”.

Este grupo de items no hace sino enfatizar la importancia de la gestion de
los recursos humanos y su papel en la direccién estratégica de las empresas,
como Yya se ha sefialado anteriormente. El comportamiento del grupo huma-
no es el que posibilita que el directivo logre sus objetivos, de ahi la impor-
tancia de la motivacion y comunicacion y, con ello, de la satisfaccion de los
trabajadores.

Esta conclusion cobra mayor sentido si tenemos en cuenta que la empre-
sa en Canarias se dedica, en su mayor parte, al sector servicios en el que el
papel de los recursos humanos es crucial.

Puntos de referencia estratégicos externos

La aplicacion de la metodologia de Rasch nos permite obtener también
otro perfil (Perfil n°® 2) en el que se sitlan, en este caso e igualmente de
manera simultanea, las empresas y las variables externas que mas pudieran
condicionar sus elecciones estratégicas, lo que nos lleva a identificar los pun-
tos de referencia estratégicos externos.

Tras un afio 2002 caracterizado por una gran diversidad de acontecimien-
tos a nivel mundial que sembraron la incertidumbre, como crisis alimentarias
o el alza del precio del petrdleo, el afio 2003 se define como de recuperacién
(Confederacion Canaria de Empresarios, 2004), si bien en el primer semestre,
con la guerra de Irak se vivieron nuevamente momentos de cierta turbulencia.
Asi, no es de extrafiar que sean “los clientes” el principal punto de mira de las
empresas en Canarias en bisqueda de una reactivacion del consumo, de supe-
racion de las fases de estancamiento y de un mayor conocimiento de sus habi-
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tos de compra. También serd determinante “la competencia”, dado que si la
empresa no responde a las peticiones de unos clientes cada vez mas exigentes,
mas informados y que son la principal fuerza competitiva de su sector especi-
fico (Yanes y Oreja, 2007), éstos se decantaran por la oferta de la competen-
cia, de la que también tienen un mayor conocimiento.

PERFIL N° 2. PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS EXTERNOS

EMPRESASS MAP OF Preguntass
<mores|<rares
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Fuente: elaboracion propia.
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Junto a clientes y competidores, se alzan como referencias externas “el
indice de Precios al Consumo” (IPC) y “los costes laborales”. La importan-
cia que se otorga a la evolucion de los precios puede estar ocasionada por
reminiscencias de las situaciones vividas en el afio 2002. Los directivos de
las empresas, aun a pesar de que la subida de los precios en Canarias sigue
siendo inferior a la media nacional y que el afio 2003 se caracteriza por una
contencidén en los precios (Confederacion Canaria de Empresarios, 2004),
siguen expectantes, pendientes y preocupados por esa evolucion de los pre-
cios y sus posibles repercusiones.

Por su parte, la importancia que como referencia interna tienen las varia-
bles relacionadas con la gestion de personal, hace que se enlace con su remu-
neracion y, en definitiva, con los costes que suponen su motivacion y satis-
faccion. Esta influencia que perciben los gestores de los costes laborales
viene determinada por la confluencia de un conjunto de factores. Entre
ellos, que en el incremento salarial revisado en convenios para mantener la
capacidad adquisitiva de los salarios crecié dos puntos por encima del nivel
de precios (Gobierno de Canarias, 2004).

Ademas, con el objetivo de potenciar la estabilidad en el empleo como una
posible fuente de competitividad empresarial, se intenta limitar la contrata-
cion temporal mediante la fijacion de elementos penalizadores y costes adi-
cionales (Confederacion Canaria de Empresarios, 2004). Debido a las par-
ticularidades productivas de Canarias y a sus necesidades especificas, estas
medidas no logran los resultados deseados sino que revierten ademas en un
incremento de los costes. Todas estas circunstancias hacen que los costes
laborales sea una de las referencias externas mas presentes en la eleccion
estratégica de las organizaciones.

- Puntos de referencia estratégicos configuracionales

Partiendo de la definicion de configuracion aportada en los apartados
anteriores y de la importancia de analizar no solo las referencias de la orga-
nizacion sino también las relaciones entre sus dimensiones o configuraciones
(Fiegenbaum, Hart y Schendel, 1996), identificamos las que hemos llamado
referencias configuracionales. Son el fruto de la interaccion y los vinculos
entre lo externo y lo interno a la empresa. Ademas, son el mas claro reflejo
del reforzamiento mutuo que tiene lugar entre las multiples dimensiones
gue constituyen una referencia (Fiegenbaum, Hart y Schendel, 1996).
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Para identificarlas se ha analizado el grado de influencia de cada uno de
los marcos del entorno insular (Oreja, 1999) en las actividades de la cadena
de valor. De esta forma, estariamos dando lugar a otra dimensiéon que com-
plementa la informacion ofrecida por las anteriores referencias identificadas

(Gréfico n° 1).

GRAFICO N° 1. PUNTOS DE REFERENCIA ESTRATEGICOS
CONFIGURACIONALES

REFERENCIAS CONFIGURACIONALES 2003

400
3,50
3.00
2,50
2,00
1.50
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13 14 15 16
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR
—+— M.GEOGRAFICO —e— M.ECONOMICO —m M.POLITICO LEGAL
M.SOCIO CULTURAL —x—MEDIA
Fuente: elaboracion propia.
Actividades de la cadena de valor.
Cédigo Actividad Cédigo Actividad
1 Obtencion de créditos 9 chnolug]'a
2 Precio de los créditos 10 Compras
3 Informatica 11 Operaciones y procesos internos
4 Mobiliario e instalaciones 12 Publicidad
5 Contratacién de personal 13 Promocion de ventas
6 Promocién de personal 14 Ventas
7 Traslado de personal 15 Canales de distribuciéon
8 Formacién de personal 16 Servicio postventa

Fuente: elaboracion propia.
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Desde el punto de vista del entorno, la mayor influencia que se percibe en
las actividades de la cadena de valor de las empresas es la procedente del
marco econémico. Es un condicionamiento que, excepto en dos actividades
(traslado de personal (7) y canales de distribucién (15)), es la maxima que se
percibe del entorno y con cierta diferencia no sélo con respecto al siguien-
te marco en relevancia sino méas ain en comparacion con la influencia media
total percibida. Esta importancia de la situacién econémica del entorno se
deja sentir especialmente en “las compras” (10) y en “las ventas” (14) de la
empresa, actividades que en la empresa canaria son de maxima importancia
dada su condicion de insularidad.

Con esta primera conclusion se enfatiza la vision de las referencias confi-
guracionales como fruto del reforzamiento mutuo entre unas referencias
externas que ensalzaban el poder de los clientes, la competencia y la evolu-
cién de los precios, entre otros, y unas internas que se centraban en la efi-
cacia directiva. La direccion de las empresas, como minimo, ha de lograr
que las actividades nucleares y centrales de toda empresa, las ventas y las
compras, se realicen de la mejor forma posible y cumpliendo los objetivos
marcados. Es por ello que en el afio 2003, la principal referencia, y por
tanto, determinante de las elecciones estratégicas de las empresas, es la
influencia que una situacién econémica en vias de recuperacion tiene en el
coste de los factores necesarios para la produccion (compras), pero espe-
cialmente en las ventas de sus productos. Es este vinculo entre situacion eco-
némica y ventas lo que ha centrado y guiado las decisiones de las empresas
en este afio 2003 que analizamos.

Hablando en términos de influencia media de los marcos del entorno en
las actividades de la empresa, también es importante resaltar la que se per-
cibe en “la contratacion de personal” (5), ademas de “las compras” (10) y
“las ventas” (14). Estas funciones se han visto mas afectadas que el término
medio que ha recibido el resto de actividades de la empresa. Es un reforza-
miento adicional de las conclusiones obtenidas en las referencias internas y
externas, gque fijan la motivacién y satisfaccién del personal como de espe-
cial consideracion y por otra, los costes laborales como referencia externa.

Con objeto de obtener una mayor informacién de la influencia que perci-
ben las empresas en Canarias de las referencias internas y externas se divi-
den las empresas en dos grupos, segun su posicionamiento en los perfiles
anteriores (Perfil n® 1 y Perfil n® 2):
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Grupos 1: empresas que perciben una mayor influencia de las referencias
internas (Grupo 1l) y externas (Grupo 1E) en sus elecciones
estratégicas. Segln los razonamientos tedricos de apartados
anteriores, estas empresas estarian situadas por debajo de los
PRE, sin llegar a alcanzarlos (en el perfil n® 1 y n® 2 estan por
encima del 0), codificando la situacién de pérdidas y siendo
tomadores de riesgo segun la Teoria Prospectiva de Kahneman
y Tversky (1979).

Grupos 2: empresas que perciben una menor influencia de las referencias
internas (Grupo 21) y externas (Grupo 2E) en su comporta-
miento estratégico y, por tanto, a raiz de nuestros plantea-
mientos tedricos estarian situadas por encima de los PRE,
habiéndolos superado (en el perfil n°® 1 y n° 2 estan por deba-
jo del 0) en una situacion de ganancias y siendo en consecuen-
cia aversas al riesgo (Kahneman y Tversky, 1979).

En la Tabla n°® 8 se resume el nimero y porcentaje de las empresas que
forman parte de cada uno de los grupos establecidos con la intencion de
conocer por qué referencias se sienten mas condicionadas y por tanto, saber
si es el ambito interno o el externo el que ejerce un mayor poder sobre las é
empresas.

De la informacién de la Tabla n° 8 se desprende que hay una notable dife-
rencia entre el porcentaje de empresas que reciben una alta influencia en su
gestion de los PRE internos (11) y de los externos (1E) respecto a quienes
reciben una baja influencia (12 y E2), y por tanto, situados lejos y cerca res-
pectivamente de superar las referencias en cada una de las dos dimensiones
consideradas. Reciben, asi, una alta influencia de los PRE internos (11) y de
los externos (1E). Ademas, hay casi un 30 % mas de empresas que perciben
su comportamiento estratégico condicionado mas por referencias internas
(11) que externas (1E). Es conocida la escasa orientacion al mercado que tie-
nen este tipo de empresas de pequefia dimension, cuyos objetivos se centran
mas en lograr eficiencia en sus procesos y cuyo horizonte temporal es el
corto plazo.
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TABLA N° 8. INFLUENCIA DE LAS REFERENCIAS INTERNAS Y EXTERNAS

Puntos de referencia Puntos de referencia
estratégicos de cardcter | estratégicos de cardcrer
externo interno
Emprcsns que pcrcihcn mayor 191 297
influencia de los PRE empresas 55'52% empresas 84'37 %
{Grupcs 1) (Grupu 1E) (Grupo 11}
Empresas que perciben una menor 153 : 55 2
i i o empresas 44'48% empresas 15'62%
influencia de los PRE (Grupos 2) | : - ;
(Grupo 2E) (Grupo 21)
44 2
TOTAL MUESTRA > 100% | > 100 %
empresas empresas

Fuente: elaboracion propia.

También habria que destacar que las empresas mas o menos influenciadas
por PRE externos pueden estar a la vez entre las que estin mas o menos
influenciadas por los PRE internos, ya que ambos grupos no son excluyentes.

111.3.2. El riesgo estratégico

El riesgo estratégico asumido es un criterio de seleccion entre las distintas
opciones estratégicas que nos puede ayudar a comprender el camino hacia
la competitividad de las empresas canarias. Ademas, y atendiendo a la Teoria
Prospectiva de Kahneman y Tversky (1979), es el vinculo por excelencia
entre la situacién de la empresa respecto a quienes considera sus puntos
estratégicos de referencia y las elecciones por las que se decanta. De ahi que
la estructura de los puntos estratégicos de referencia ayude a entender la
actitud y el comportamiento de las estrategias mas y menos arriesgadas
(Shoham y Fiegenbaum, 2002).

Tal como se ha comentado en los apartados anteriores, cuanta mas
influencia perciba la empresa de sus referencias, su situacion serd mas leja-
na a su logro y por tanto, mayor sera el riesgo que decide asumir al codifi-
car la situacion como negativa (Kahneman y Tversky, 1979). Para observar
esta circunstancia en la muestra que nos ocupa los individuos indican el
nivel de riesgo que han asumido en su toma de decisiones, considerandolo
un constructo unidimensional y constituido por un item. De esta forma,
cuantifican el riesgo que perciben que han asumido, independientemente de
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como lo definan®. La respuesta se cuantifica en una escala de 1 (bajo nivel
de riesgo asumido) y 5 (alto nivel de riesgo asumido).

TABLA N° 9. DIFERENCIAS EN EL RIESGO ASUMIDO EN FUNCION DE LA
SITUACION RESPECTO A LAS REFERENCIAS ESTRATEGICAS

Prueba T para muestras independi
T Gl Sig. (bil 1y

Puntos de referencia estratégicos de cardcter =
3 5 2,570 350 011
interno
Puntos de referencia estratégicos de caricrer

8 2,134 321,612 034
externo

Fuente: elaboracion propia.

El anélisis del riesgo se lleva a cabo comparando las medias de los Grupos
1y 2 identificados en funcion de la influencia de su referencia y por tanto,
de su lejania o proximidad a la referencia respectivamente, tanto para las
referencias internas como para las externas. Se aplica para ello la prueba T
para muestras independientes, que tras el test de homogeneidad de varian-
zas de Levene, nos indica que en ambos casos la diferencia entre el riesgo
que asume cada grupo es significativa al 0,05 (Tabla n°® 9). De esta forma, se
confirma que el riesgo estratégico que asumen los directivos depende de
como perciben su situacion respecto a las referencias designadas, siguiendo
las tesis de la Teoria Prospectiva (Kahneman y Tversky, 1979).

Tanto para las referencias internas como las externas, y también en con-
sonancia con dicha teoria, son las empresas que perciben una mayor influen-
cia de las referencias en su comportamiento estratégico, y por tanto estan
mas lejos de superarlas, las que creen haberse arriesgado més (Tabla n® 10 y
Tabla n® 11) y ademéas son mas numerosas.

4 Al considerar la vertiente empresarial del riesgo se tiene especialmente presente la magnitud y pro-
babilidad de pérdidas de la empresa por las decisiones estratégicas (Oreja y Yanes, 2005). Para pro-
fundizar en el concepto de riesgo estratégico y las principales aportaciones al respecto se puede con-
sultar Oreja y Yanes (2005
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TABLA N° 10. RIESGO ESTRATEGICO ASUMIDO EN FUNCION DE LA
SITUACION RESPECTO A LAS REFERENCIAS ESTRATEGICAS

Puntos de referencia estratégicos de | Puntos de referencia estratégicos de
cardcter interno (I) cardcter externo (E)
Media Desviacién tipica Media Desviacién tipica
Grupos 1 3,47 1,17 3.41 1,20
Grupos 2 3,20 1,20 2,96 1,10

Fuente: elaboracion propia.

TABLA N° 11. INFLUENCIA DE LAS REFERENCIAS
INTERNAS Y EXTERNAS Y EL RIESGO

Puntos de referencia | Puntos de referencia Ri
estratégicos de estratégicos de cxgo
" i percibido
caricter externo cardcter interno
Empresas que perciben 191 297
mayor influencia de los | empresas | 55'52% | empresas | 84’37 % Alto
PRE (Grupos 1) (Grupo 1E} (Grupo 11)
Empresas que pcrciben 153 55
una menor influenciade | empresas | 44'48% | empresas | 15'62% Bajo
los PRE (Grupos 2) (Grupo 2E) (Grupo 21)

Fuente: elaboracion propia.

A la luz de estos resultados y de cara a la eleccion entre las posibles estra-
tegias en busqueda de la competitividad empresarial, las empresas deciden
asumir un mayor o menos riesgo en funcién de como perciben su situacién
respecto a las referencias que consideran al decidir. Serd, por tanto, deter-
minante en este camino hacia la competitividad, no sélo la eleccion de la
referencia sino cOmo se percibe la situacion respecto a la misma.
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PERFILES n° 3 y n° 4. Grupos 1y 2 segun PRE internos (Grupos 11y 2I)

[EMPRESASS MAF OF Preguntas EMPRESASS MAP OF Preguntass
<more>|<rares <mores|<rares
3 .+ 2 + GRUPO 21
. GRUPO 11 T
. Absorcién
2 # T+T Fusién
o
# Subcontratacifn
-BH Absorcién T| Alianzas
B4 8| Fusién 1 XX+
SR XX |8 Decrecimiento
R Alian Decre Subc XXXX Estand
| S 48 8| Divm Pen
HEshE Conc Estand KXXKX Conc Reestruct
CHERHEREEE M Reestructuracién 200000 Des Dif Divp FP
CHEEE 300000 Flex
#RHRRAR Divm 0 XX M+M Contrm D.int  Esp
#HhHHES Contrm Dif Divp 0000000 Dism clab
JH4##444 8| D.Int Esp Flex Pen. XXX
0 R4 +M Des Dism clab FP XX Estemp
H#a# Supervivencia XXXX 8| Cal trab Increm Superv
- Red cost
#H# Estab Increm XX - Egtabiligad |
.# T|| Estemp Red cost -1 +
XxT Calidad
i xx
-1 . +% Calidad trabajo
Calser
Fidelizacién
Calidad T
Fidelizacién -2 +
Ssatisfaccién
-2 +T
Calser Satisf
-3 +
-3 + <less> | <frequ>
<less>|<frequ>  =acE '#' 1s 3.
CODIGO OBJETIVO. CODIGO | OBJETIVO
D.int Desarrollo interno Divp Dhiversificacion de producros
Absorcion | Absorcion Dif Diferenciacion de producros
Fusién Fusiones y adquisiciones Des Desarrollo (ampliar el servicio)
Alian Alianzas estratégicas Estand Estandarizacién del producto
Estab Estabilidad Satisf Satisfaccién del cliente
Supery Supervivencia Calser Calidad de servicio
Reestruct Reestructuracion Fidel Fidelizacion del cliente
Decre Decrecimiento Estemp Estabilidad en el empleo
Divm Diversificacion mercados Flex Flexibilidad laboral
Pen Penetracion nuevos mercados Cal trab Calidad en ¢l trabajo
Conc Concentracion de mercados Dism clab | Disminucidn costes laborales
Conrtr Control del mercado Sube Subcontratacion
Increm Incrementar cuota mercado FP Mejora formacién profesional
Cal Calidad

Fuente: Elaboracion propia
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Para el anélisis de los objetivos de las empresas en Canarias se ha apli-
cado igualmente la metodologia de Rasch, cumpliéndose los requisitos de
fiabilidad y calibracion de las medidas. Con el propésito de obtener una
informacién mas detallada de las interrelaciones o vinculos entre concep-
tos como puntos de referencia, riesgo y objetivos, claves en el estudio de
su competitividad, hemos considerado las mismas submuestras que en
caso del analisis diferencial del riesgo.

De esta forma, obtenemos cuatro perfiles en funcién de que las empre-
sas perciban su posicion respecto a las referencias internas (Perfiles n°3 y
n°4 de los grupos 11 y 21) y externas (Perfiles n°5 y n°6 de los grupos 1E
y 2E), como lejana a su logro (Grupos 1) o préxima (Grupos 2) y por
tanto, les condiciona mas o menos su comportamiento, respectivamente.

Los cuatro perfiles coinciden en identificar como los objetivos estraté-
gicos mas importantes para el empresario canario a los relacionados con
“la calidad”, en términos generales, o “del servicio” y con “la satisfaccién
y fidelidad del cliente”. Por lo tanto, se aprecia un cierto planteamiento
hacia la orientacién al mercado de estas empresas que, mayoritariamente,
pertenecen al sector terciario y, por lo tanto, se caracterizan por una
mayor participacién del cliente a lo largo del proceso productivo. De ahi
que elijan estas opciones independientemente de su situacion respecto a
las referencias que guian su comportamiento ya que son objetivos indis-
pensables en el dia a dia de estas empresas, tanto para alcanzar los niveles
de satisfaccion deseados como para mantenerse en ellos.
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PERFILES n° 5 y n° 6. Grupos 1y 2 segun PRE externos (Grupos 1E y 2E)

Fuente: elaboracion propia.

EMPRESASS MAP OF Preguntass EMPRESASSMAP OF Preguntas
<mores | <rare> <mores>|<rare>
e # 4+ B +
| GRUPO 1E | GRUPO 2E
b & 2 +
T
#
. Absorcién
#7T . T| Pusién
4 #
2 ## +T #
- R
18 ### + Alian Subc
# Abs: id
-+ B #4448 S|S Decrecimiento
Lt Fusién #HH# Conc Estand
R Alian Decre Subc SR Divm Reestruct
i SREERREE MeS SHEHEE
_GUHBRERRES | Estand Reest #iN48 1| DLf Pen
B Concentracién BREHHEHRER Contrm Des D.int Divp Bsp PP
SHERHHR R
##Nnue S| Cont o M Flex
. r Divm
#HRE Dif Divp Esp Flex Pen SHEREE Dism clab
o #ii#f +M D.int Diem clab FP SRR
##4 Desar Supervivencia JH##### 5| Increm Superv
. T|[ EETED ESTEmp RH#
i ;.n:rm . # Estabilidad
ed cos ; ;
Calidad trabajo L ## 1-4.5 Calidad trabajo
-1 +8
#
calidad . Calidad
FPidelizacién
-2 +F Fidelizacién Tlcalser
Calser 3 s
Satisfaccitn -2 + |Batisfaccién
<lesss | <tregos
EACH '#' IS 2.
-3 +
<less>|<frequ> EACH '#' IS 2.
CODIGO OBJETIVO CODIGO | OBJETIVO
D.int Desarrollo interno Divp Diversificacion de productos
Absorcién | Absorcién Dif Diferenciacion de productos
Fusién Fusiones y adquisiciones Des Desarrollo (ampliar el servicio)
Alian Alianzas estratégicas Estand Estandarizacién del producto
Estab Estabilidad Satisf Satisfaccion del cliente
Superv Supervivencia Calser Calidad de servicio
Reestruct Reestructuracion Fidel Fidelizacion del cliente
Decre Decrecimiento Estemp Estabilidad en el empleo
Divm Diversificacién mercados Flex Flexibilidad laboral
Pen Penetracion nuevos mercados | Cal trab | Calidad en el trabajo
Conc Concentracién de mercados Dism clab | Disminucién costes laborales
Contr Control del mercado Sube Subcontratacion
Increm Incrementar cuota mercado FP Mejora formacién profesional
Cal Calidad
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Estos objetivos son congruentes con las referencias estratégicas externas
identificadas en los apartados anteriores ya que, por una parte se tenia pre-
sente al cliente y por otra a la competencia. No hay mejor forma de inten-
tar fidelizar al cliente que con una clara orientacién al mercado y con ello
afianzar la posicién de la empresa frente a un cliente cada vez més exigente
y una competencia en creciente hostilidad; a pesar, por otro lado, de que la
mayoria de las empresas canarias parecen mas condicionadas por PRE inter-
nos que externos, tal y como hemos sefialado.

“La calidad en el trabajo” parece ser otra prioridad para estas empresas,
dado que son unanimes también a la hora de valorar la alta importancia de
este objetivo. Nuevamente la explicacion podria estar en el perfil de empre-
sa canaria que esta ubicada en el sector servicios en el que la calidad del tra-
bajo es un aspecto clave para poder competir. También, hay que tener pre-
sente que se percibian como principales referencias internas a la motivacién
y satisfaccion de los trabajadores junto con que la media del entorno gene-
ral influye, principalmente, en la contratacion de personal (ademas de las
compras y las ventas), con lo cual este objetivo va en esa direccion.

También son considerados relevantes, aunque en menor grado, objetivos
conservadores como “la estabilidad” en general” o “la estabilidad en el
empleo”. En este mismo grupo de objetivos conservadores e importantes
para muchos empresarios en Canarias se colocan otros que podriamos
englobar en los que buscan, de una u otra manera, la eficiencia como son:
“la reduccidn de costes” en general, “la reduccién de costes laborales” o “el
incrementar cuota de mercado”. La importancia otorgada a estos Ultimos
objetivos estratégicos es coherente con la mayor influencia que perciben los
empresarios canarios de los PRE internos.

Objetivos més arriesgados como la “diversificacién”, el “desarrollo
(ampliar el servicio)” o la “diferenciacion de productos” no parecen estar
considerados entre los mas importantes para el empresariado canario.

Los objetivos a los que, practicamente, ninguna empresa canaria le da
importancia es a las absorciones, fusiones, adquisiciones y alianzas estraté-
gicas, es decir a todas las modalidades de crecimiento externo. Esto se
podria interpretar destacando el caracter algo individualista y desconfiado
del empresario canario al preferir desarrollar sus actuaciones de manera
auténoma. Aunque, si tenemos en cuenta que el tejido empresarial canario
estd nutrido de pymes, es un patrén de comportamiento que se repite en
todos los ambitos geogréficos pues, las evidencias empiricas actuales
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demuestran que las pequefias y medianas empresas son menos propensas a
cooperar que las grandes (Butler y Carney, 1986; Dollinger y Goleen, 1992;
Garcia Pérez de Lema et al.,, 2004; Hamel, Doz y Prahalad, 1989;
Hoffmann y Schlosser, 2001).

Dado que no hemos encontrado diferencias entre los objetivos estratégi-
cos mas y menos importantes para los distintos grupos de empresas consi-
derados, hemos procedido al andlisis estadistico del funcionamiento dife-
rencial de estos objetivos mediante la metodologia de Rasch en funcion de
su pertenencia a los grupos 1 o grupos 2 en que hemos venido dividiendo
la muestra a lo largo del trabajo, con objeto de encontrar otras diferencias
al margen de los extremos.

TABLA N° 12 DIFERENCIAS EN LOS OBJETIVOS (PRE EXTERNOS)

GRUPO 1E GRUPO 2E

OBJETIVOS DIF pirse | PF | ppse | ¢ | PP
measure measure

Fusiones 1.24 .08 1.60 .10 -2.84 | .0048
Estabilidad -.28 .09 -74 .10 3.33 | .0010
__ Supervivencia -.07 .09 -.37 .09 2.32 | .0209
Diversificacién mercados 35 .08 .60 -.25 -2.09 | .0375
Desarrollo (ampliar ¢l servicio) -.20 09 .09 -.29 -2.28 | .0236
Estabilidad en ¢l empleo -.32 .10 -.63 10 2.22 0270

Fuente: elaboracion propia

Las Gnicas diferencias significativas que se aprecian respecto a las referen-
cias externas (Tabla n°® 12) nos indican que el grupo de empresas que se per-
cibe més condicionado por estas referencias y, por tanto, tiende a desarro-
llar un comportamiento mas arriesgado (Grupo 1E) da una mayor
importancia a las fusiones, como estrategia de crecimiento externo, asi
como del desarrollo (ampliar el servicio) y a la diversificacion de mercados.
Este comportamiento estaria en consonancia con las conclusiones de
Kahneman y Tversky (1979) en la Teoria Prospectiva, ya que los individuos
se arriesgan dada su situacion de lejania a la superacion del nivel de refe-
rencia, es poco lo que pueden perder y se arriesgan confiando en las posi-
bilidades de mejora.

Mientras, el grupo en teoria mas conservador y que estd menos condicio-
nado por los estandares externos a lograr (Grupo 2E) se centra en objetivos
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como la estabilidad, la supervivencia y la estabilidad del empleo. Objetivos
conservadores que marcarian la diferencia entre percibirse cerca de superar
las referencias y no querer perder esa situacién de privilegio y el no tener
otra opcidén que arriesgarse en el intento de aprovechar la minima posibili-
dad de tener éxito (Tabla n°® 12).

TABLA N° 13 DIFERENCIAS EN LOS OBJETIVOS (PRE INTERNOS)

GRUPO 11 GRUPO 21 |
OBJETIVOS DIF 4 piese | P | piese | ° Prob

measure measure |
Estabilidad -44 .08 -.86 A7 | 226 L0243
Supervivencia -.17 .07 -.56 16 | 2.20 | .0289
Penetracién de nuevos mercados 19 .07 39 A5 ] -2.47 | 0140
Desarrollo (ampliar el servicio) -07 07 28 14 | -2.24 | .0261
Calidad del servicio -2.24 14 -1.50 21 | -2.94 | .0036

Fuente: elaboracion propia

Por su parte, con relacion a la influencia que se percibe de las referencias
internas (Tabla n° 13), también se aprecian ciertas diferencias entre los obje-
tivos de las empresas mas (11) y menos (21) condicionadas por ellos. Asi, las
empresas que tienen mas presente en su gestion a las referencias internas al
no haberlas superado (11), se inclinan por la penetracion de nuevos merca-
dos y el desarrollo (ampliar el servicio) como las alternativas de crecimien-
to que les permiten arriesgarse para intentar superar sus referencias.
Ademas, apuestan por la calidad del servicio que es considerada como una
opcion arriesgada, por la dificultad para que sea percibida por un cliente
cada vez més exigente. Este aspecto es coherente con las referencias inter-
nas identificadas (Perfil n°® 1) entre las que estaban, junto con la eficacia, la
satisfaccion y motivacion en el trabajo, ya que siendo empresas principal-
mente del sector servicios, se palnteen el logro de esos estandares de gestion
de sus recursos humanos como la via para que el cliente perciba una presta-
cién satisfactoria y de calidad. Mientras, el grupo que se ve menos influen-
ciado por estas referencias (21) se caracteriza por un comportamiento menos
arriesgado en el que priman los objetivos de estabilidad y supervivencia
como la opcién para no perder su status quo.
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Por lo tanto, segun nuestra propuesta tedrica, no existiria ningin GAP en
el planteamiento competitivo de las empresas canarias ya que las empresas
que perciben una mayor influencia de las referencias tanto internas como
externas al no haberlas superado, se arriesgan en mayor medida que las
menos condicionadas por referencia alguna en el intento de abandonar una
situacion codificada como de pérdidas. Esta diferencia en el riesgo estraté-
gico que creen estar asumiendo los directivos tiene también su reflejo en la
eleccion de sus objetivos estratégicos, siendo mas arriesgados en caso de
estar mas alejados de la superacion de los PRE (Tabla n° 14).

TABLA N° 14. INFLUENCIA DE LAS REFERENCIAS INTERNAS Y EXTERNAS
Y LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Puntos de . . Puntos de . 4
% Diferencias entre los referencia Diferencia entre los
relecncs objetivos fori objetivos
estratégicos de ! estratégicos de ) !
PR (PER extr.) carfcoer intErmG (PRE intr.)
GRUPO 1E GRUPO 11
Empresas que ——— } Mis arriesgados:
perciben mayor — - : :lf"\ arissgados; R 1. Penetracion de nuevos
influencia de los ‘Impnf‘\'b - Fusianes il t,m_P““s mercados
PRE (55752 %) - Diversificacion mercado (8437 %)

2. Desarrollo (ampliar el

(Grupo 1E) ; l_k_'.s_-..lrl;::llo (ampliar el (Grupo 11) St
i 3. Calidad servicio
N GRUPO 2E GRUPO 21
_lnpn:sas (llll:
iben menor
‘\. . ieso .
influencia de los 153 empresas . 'li_‘i‘%“ﬁﬁi_‘tﬁ 55 empresas Menos arriesgados:
PRE (4448 %) i (15°62%) 4. Estabilidad
: - Supervivencia 5 e SR
(Grupo 2E) pEbyeag (Grupo 21) 5. Supervivencia

- Estabilidad en empleo

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, habria que hacer notar que los objetivos estratégicos que dife-
rencian a los grupos 1 (1E y 11) de los grupos 2 (2E y 21) de empresas son,
a su vez, muy similares entre si; es decir, los objetivos estratégicos de las
empresas influenciadas tanto por PRE externos como internos (grupos 1) y
los de las empresas no influenciadas por los PRE externos e internos (grupo
2) son précticamente iguales intragrupo y diferentes intergrupo.
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111.4. Planteamiento competitivo de las empresas canarias y factores criticos
de éxito

La medicién del planteamiento competitivo de las empresas canarias nos
ha permitido descubrir que los puntos de referencia internos de las mismas
estan centrados en las habilidades directivas y la gestion y direccion de sus
recursos humanos, con relaciones laborales abiertas e intercomunicadas.
Mientras, destacan como puntos de referencia externos los clientes y la
competencia actual, ademaés del IPC y los costes laborales, incidiendo en la
importancia de la eficiencia en la utilizacion de este recurso clave para la
empresa. Si a estos puntos de referencia le afladimos la mayor influencia del
marco econdmico, frente a otros marcos, principalmente sobre compras y
ventas, concluimos que la eficiencia en la logistica de compras y ventas de
las empresas canarias es un punto de referencia importante. También la
media del entorno parece influir mas en las compras, las ventas y la contra-
tacion del personal, apareciendo nuevamente los recursos humanos como
pieza clave de las estrategias de estas empresas. Esta preocupacion se justifi-
ca por tratarse de empresas situadas, mayoritariamente, en el sector servi-
cios en el que los recursos humanos son su activo mas preciado.

La posicion de las empresas canarias frente a estos puntos de referencia
estratégicos nos permite concluir que la mayoria de ellas tiene una vision
mas interna que externa, destacando la necesidad de una mayor orientacion
al mercado de unas empresas situadas mayoritariamente en el sector servi-
cios, como ya se ha sefialado.

Se ha ratificado el planteamiento teérico al comprobar que las empresas
gue perciben mas influencia de los PRE sienten que se han arriesgado y, por
el contrario, las que perciben menor grado de influencia de los PRE siente
aversion al riesgo. Por lo tanto, su planteamiento competitivo es coherente
con nuestro planteamiento tedrico y no existe ningln GAP en este sentido.

Sin embargo, en principio, los objetivos que se plantean como mas y
menos importantes no difieren entre los grupos establecidos dado que todas
las empresas se fijan objetivos basados en la calidad en general y del servi-
cio en particular, ademas de la satisfaccion y la fidelidad del cliente, lo que
indica una necesidad generalizada de orientarse al mercado. La calidad en el
trabajo parece ser otro objetivo importante para todas las empresas canarias,
lo que se presenta como muy coherente con las conclusiones anteriormente
y con la actividad que desarrollan la mayoria de las empresas canarias.
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La paradoja parece estar en que efectivamente el empresario canario le
concede una gran importancia a la necesidad de orientarse al mercado, pero
la mayoria de las empresas, mientras, se plantea como referencia para lograr
ese objetivo aspectos internos de la misma. La explicacion podria estar en
que los grupos no son excluyentes. Al margen de los objetivos extremos de
los perfiles, se encuentran diferencias entre los objetivos estratégicos fijados
por estas empresas. Asi, las diferencias detectadas entre los objetivos fijados
por los grupos 1y 2 de las empresas a las que les influye més los PRE tanto
de caracter externo (1E) como interno (11), realzan elecciones mucho mas
arriesgadas como son fusiones, diversificacion de mercados y desarrollo
(ampliar el servicio) frente a los elegidos por las menos influenciadas (2E y
21) como son la estabilidad o la supervivencia. De esta forma, tampoco exis-
te GAP alguno en el planteamiento competitivo de las empresas canarias al
estar en consonancia con la propuesta teérica inicialmente presentada
(Figura n°1).

En definitiva, la preocupacion de las empresas canarias por estar orienta-
das al mercado y ofrecer un servicio de calidad para satisfacer y fidelizar al
cliente, les hace tener claro que se logra partiendo de cuidar el capital huma-
noy, en el caso de las empresas influenciadas por PRE externos, por medio
de fusiones, diversificacion de mercado y desarrollo (ampliar el servicio),
ajustandose de esta manera a un mercado cada dia mas fragmentado y mas
global, pero a base de crecimiento externo dado que no tienen suficientes
recursos y capacidades para hacerlo solas. En el caso de las empresas condi-
cionadas por los PRE internos se decantan por un desarrollo (ampliar el ser-
vicio) y, especialmente importante en este contexto, por la calidad del ser-
vicio con un apoyo importante en la satisfaccion y motivacion de sus
recursos humanos.

Ante estos dos grupos de empresas arriesgadas estan las conservadoras
(grupo 2E y 2I) que fijan objetivos como la supervivencia y la estabilidad.

Por lo tanto, podemos concluir que las empresas canarias tienen un plan-
teamiento competitivo que parece coherente con relacién a sus percepcio-
nes de los PRE y, en base a este planteamiento, podemos concluir que los
FCE percibidos por el empresario canario son:

— Direccion y gestion eficiente de los recursos humanos.

— Conocimiento del cliente, el IPC y la competencia (orientacion al mer-

cado).

— Calidad en el servicio, para satisfacer y fidelizar al cliente.
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— Habilidades directivas.

— Eficiencia en logistica de compras y de ventas.

Por Gltimo, una limitacion de este trabajo puede estar en la existencia de
diferencias entre los FCE percibidos y los FCE reales, tal y como afirman
Hoffmann y Schlosser (2001). Ademas del caracter estatico del trabajo
empirico obviando la dinamica competitiva de las empresas en el mercado,
es decir, la tercera dimension del planteamiento de los PRE que es el tiem-
po, fijado en este estudio en el afio 2003. Esta limitacion sera superada en
un proéximo estudio en el que se incorporara el andlisis longitudinal.

Junto con la superacidn de estas limitaciones que hemos impuesto a nues-
tro planteamiento, también se pretende desarrollar como linea futura de
investigacién el seguir profundizando en las consecuencias derivadas de la
aplicacion de la Teoria Prospectiva en conjuncién con la importancia e
influencia de la fijacion de referencias estratégicas. Especialmente, mostra-
mos nuestro interés en indagar en el efecto diferencial que podria ocasionar
en el comportamiento estratégico el hecho de sentirse condicionado sélo
por referencias internas (11) frente a que esa influencia proceda sélo de refe-
rencias externas (1E).
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VI.1. INTRODUCCION

El origen de las ventajas competitivas ha sido y es materia de investigacion y
controversia para los estudiosos y profesionales de la direccion estratégica
(Rumelt, 1984; Porter, 1987ay Barney, 1991). Existe un acuerdo generalizado
en la literatura en afirmar que un beneficio por encima del normal en la empre-
sa es consecuencia directa de alguna ventaja competitiva en el mercado. Sin
embargo, las divergencias estan presentes cuando se discute sobre el origen de
las ventajas competitivas y ventajas competitivas sostenidas. Al respecto, hay
dos posturas dominantes: las teorias del entorno y la teoria de recursos y capa-
cidades. Pero, en ultimo extremo, el debate en torno a la utilidad relativa de
una y otra teoria para entender el origen de las ventajas competitivas sosteni-
das, depende de los factores que hacen posible que las empresas accedan a
recursos exclusivos y de la inmovilidad de dichos factores.

Consecuentemente, la mejor forma de entender la naturaleza de las ventajas
competitivas de la empresa es considerar el punto de vista de ambos modelos
como complementarios, mas que como perspectivas opuestas. De esta forma,
los investigadores lograrian mejores resultados si se centrasen, primero, en la
naturaleza de los recursos y, posteriormente, en identificar como a partir de
ellos la empresa alcanza ventajas competitivas sostenidas a largo plazo en dis-
tintos contextos competitivos. Esto es, las condiciones de rivalidad entre las
empresas y los diferentes contextos, representan distintas oportunidades para
la empresa de desarrollar recursos.

El objetivo de este capitulo es investigar las ventajas competitivas de la empre-
sa canaria como formula para alcanzar una posicion ventajosa en el mercado.

IV.2. VENTAJA COMPETITIVA Y VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIDA
El proceso de globalizacion de la economia ha traido como consecuencia,

entre otras, una inundacién de los mercados de productos y servicios, hasta el
punto que cualquier otro producto o servicio que pretenda introducirse en el
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mercado tendra que soportar una dura competencia. En este entorno tan com-
plejo, dindmico y hostil, no es posible pensar que una empresa pueda obtener
un resultado por encima del normal* simplemente copiando a las empresas
rivales. Sin embargo, los mercados siempre le daran la bienvenida a aquellos
productos o servicios que satisfagan mejor las necesidades de los consumido-
res, esto es, cuando surgen productos o servicios que poseen alguna ventaja
sobre los demaés la cual es reconocida por el mercado, la reaccién es casi inme-
diata, las ventas se disparan. Esta ventaja terminara convirtiéndose en la venta-
ja competitiva del producto o servicio.

El concepto de ventaja competitiva no esta excepto de controversia. Asi, la
definicién mas tradicional entiende que una empresa disfruta de una ventaja
competitiva cuando genera de forma sistemética un beneficio por encima del
beneficio medio (Schoemaker, 1990). Esta definicién introduce de forma
implicita el concepto de sector en la discusion de las ventajas competitivas, ya
que conocer si el beneficio de una empresa esta por encima de la media, exige
conocer la media del sector. Barney (2001) rechaza este concepto de ventaja
competitiva por tres razones. Primero, porque no es tarea facil determinar
desde un punto de vista tedrico la frontera de un sector, lo que hace que la
inclusion o no de empresas que se encuentren en el limite sea una cuestion arbi-
traria, que finalmente sera determinante para estimar el beneficio medio y, por
tanto, para precisar si una empresa disfruta de una ventaja competitiva.

Segundo, aunque se pudiese definir las fronteras del sector, esto significaria
aceptar una invariabilidad en la tecnologia y del nivel de competencia, lo cual
no parece lo més apropiado en una economia globalizada como la actual donde
si por algo se caracterizan los mercados es por los constantes cambios tecnol6-
gicos y de la presion competitiva. Por Gltimo, si la unidad de analisis en la
Direccion de Empresas es la empresa, parece mas acertado definir la ventaja
competitiva en funcién de la empresa y no del sector.

De acuerdo con lo expresado, el concepto de ventaja competitiva puede defi-
nirse de dos formas posibles (Barney, 2001): (a) una empresa disfruta de una
ventaja competitiva cuando implanta una estrategia que incrementa su eficien-
cia o eficacia, mientras que las demas empresas competidoras no pueden hacer-
lo, independientemente de si estas otras empresas pertenecen o no a un deter-
minado sector y (b) la ventaja competitiva también puede ser definida en
términos de las expectativas sobre los beneficios esperados por los accionistas

1 El beneficio normal es el beneficio de competencia perfecta.
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de la empresa y, en general, por los stockholders; en este sentido, aquellas
empresas que generen un beneficio superior al esperado por los stockholders,
disfrutaran de una ventaja competitiva. Para Barney (2001) estas dos definicio-
nes del concepto de ventaja competitiva estan muy relacionadas, ya que si una
empresa es capaz de generar un rendimiento por encima del esperado por sus
stockholders, es que también ha sido capaz de mejorar su eficiencia y eficacia,
mientras que sus competidores no.

En general, consideraremos que una empresa tiene una ventaja competitiva
cuando implanta una estrategia que le genera una posicidn ventajosa respecto
a sus competidores y no puede ser simultineamente implantada por ningdn
otro competidor actual o potencial. Por tanto, una ventaja competitiva con-
siste en utilizar una estrategia para conseguir ser mas competitivos que las
empresas rivales en el mercado, de forma que los productos o servicios de la
empresa posean una caracteristica diferencial respecto a los de la competen-
cia, por lo que para que esta caracteristica genere una ventaja competitiva
debe ser Unica, diferencial y estratégicamente valorada por el mercado. Esto
implica, por un lado, capacidad de direccion y organizacién para gestionar los
recursos de la empresa bajo criterios econdmicos y conseguir asi mayores nive-
les de eficiencia y, por otro, capacidad de coordinacion y adaptacion al entor-
no de forma que la empresa responda de manera rpida y flexible a los cam-
bios en sus mercados.

De este modo, la ventaja competitiva de un producto es una caracteristica
que lo hace diferente de los demas y le permite desplazar del mercado a la com-
petencia. Esta diferencia puede radicar en alguna de las siguientes caracteristi-
cas: la calidad, el precio, la comercializacion, la estacionalidad y los servicios
complementarios.

A este respecto podemos mencionar el caso del Sector Primario en Canarias,
en referencia a las actividades biotecnoldgicas, con el aprovechamiento de
plantas que poseen adecuadas propiedades farmacoldgicas, la acuicultura, la
seleccion de razas autdctonas para leche y carne, la fabricacion de mieles, que-
s0s y vinos, con grandes expectativas de exportacion a mercados sensibles
europeos y peninsular.

Pero ser diferente no significa necesariamente ser siempre el mejor, sélo indi-
ca que el producto o servicio contenga algo que el mercado consciente o
inconscientemente lo identifique como mejor y motive al consumidor a elegir
nuestro producto o servicio en lugar del de la competencia. Esta ventaja com-
petitiva debera convertirse en un simbolo que reconozca al producto o servicio
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de forma que se configure en la imagen que de éste se quiera hacer llegar al
mercado. Esta es la esencia del posicionamiento.

Posicionar un producto o servicio es hacer que el mercado lo perciba como
sindénimo de la mejor opcién para satisfacer una determinada necesidad. En
realidad, los consumidores, que eligen en funcion de la oferta del mercado, no
pueden estar completamente seguros de que lo que estan comprando es lo que
verdaderamente quieren; esto implica que existen tantas demandas como ofer-
tas creativas. Lo importante es, por tanto, encontrar una combinacion oferta-
demanda rentable, sostenible y valorable; hay que buscar la rentabilidad en el
mercado y no solamente facturar o ganar cuota de mercado.

Toda empresa que pretenda entrar en un mercado debe tener una ventaja
competitiva que le facilite el ingreso en el mismo, al igual que las que ya lo
estan, si quieren garantizarse un crecimiento en el mercado y una rentabilidad
sostenida. Pero para que una ventaja competitiva sea realmente efectiva, ésta
debe ser sostenida, lo cual depende de las posibilidades que tengan los compe-
tidores actuales o potenciales para copiar o aprovecharse de los beneficios de
la estrategia que ha generado la ventaja competitiva.

En Canarias y gracias a las actividades desarrolladas por el Instituto de
Astrofisica dependiente de la Universidad de La Laguna, se ha abierto una opor-
tunidad competitiva en el campo de la dptica industrial. Otra area que puede
presentar amplias ventajas competitivas es la relativa a la instalacion y produc-
cién de energias alternativas limpias: solar, térmica, fotovoltaica, e6lica, marina
(a través de las mareas y las olas) y geotérmica, ya que existe una demanda de
electricidad generada por estas vias, que triplica a la capacidad de produccién
actual y que no tiene dificultades de venta a las operadoras eléctricas.

Siguiendo a Lippman y Rumelt (1982) y Rumelt (1984), una ventaja compe-
titiva es sostenida sélo si continua existiendo después de que hayan cesado los
esfuerzos por copiarla. En este sentido, el concepto de ventaja competitiva sos-
tenida desarrollado por estos autores es calificado como de equilibrio.

Por su parte, Barney (1991) considera que una empresa disfruta de una ven-
taja competitiva sostenida cuando implanta una estrategia que genera valor y
no puede ser simultdneamente implantada por ninguno de sus competidores
actuales o potenciales y, ademas, tampoco pueden reproducir los beneficios de
esta estrategia. Esta definicion no se centra exclusivamente en la posicion com-
petitiva de una empresa frente al resto de las empresas que operan en el mismo
sector, sino que considera que los competidores de una empresa incluyen tanto
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a sus competidores actuales como a los potenciales que puedan entrar en el sec-
tor en un momento futuro (Baumol, Panzar y Willig, 1982). Este concepto de
ventaja competitiva sostenida expresado aqui no depende del tiempo que la
empresa disfruta dicha ventaja, en contra de lo que mantienen algunos autores
cuando afirman que una ventaja competitiva sostenida es simplemente una ven-
taja competitiva duradera en el tiempo (Jacobsen, 1988; Porter, 1987a).

Que una empresa logre una ventaja competitiva sostenida no significa que la
posea para siempre, al contrario, cambios en la demanda y/o la implantacion
de nuevas tecnologias pueden anular dicha ventaja, por ello, las empresas
deben estar constantemente en estado de alerta y continua renovacion. En este
contexto donde los mercados son dinamicos, la competencia se concibe como
un proceso méas que como una abstraccion Util para evaluar si las condiciones
Optimas se alcanzan bajo condiciones estaticas. La importancia de este plante-
amiento esta en el reconocimiento de que las condiciones econdmicas que afec-
tan a un sector no estan, a efectos practicos, nunca en un equilibrio estatico;
mas bien son las fuerzas de la economia las que mueven los recursos hacia el
equilibrio, pero debido a que hay imperfecciones en el mundo econémico,
incluyendo imperfecciones de previsiones y costes positivos de transaccién, un
equilibrio estatico nunca se alcanza (McGee, 1988).

Por tanto, la conceptualizacion de la competencia como un proceso nos per-
mite afirmar que aln en entornos competitivos pueden obtenerse beneficios
por encima de los normales. Esto es, las barreras de entrada no son necesarias
para la obtencion de un resultado extra (McWilliams y Smart, 1993). Vista
como un proceso, la competencia solo garantiza que los precios tenderan hacia
el nivel de competencia perfecta, no que alcanzaran dicho nivel.
Consecuentemente, los beneficios también tenderan hacia el nivel normal, pero
aquellas empresas que posean mas habilidad y/o fortuna en anticiparse a los
cambios en la demanda y tecnologia, seran capaces de obtener un beneficio por
encima de la media (Kirzner, 1973).

Los beneficios por encima de la media actian como una sefial de que la rea-
signacion de los recursos puede permitir a otras empresas alcanzar ventajas
competitivas derivadas de cambios en la demanda o en la tecnologia, invitan-
do a entrar a los entrantes potenciales y/o a incrementar la capacidad a las
empresas actualmente en el sector (Jacobsen, 1988). Dado que no es posible
disponer de informacidn perfecta respecto al nivel futuro de la demanda, es
probable que entren en el sector los recursos necesarios para alcanzar el nivel
de equilibrio de la demanda; pero cuando esto ocurre, el output del sector
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podréa ser mayor o menor que la demanda, provocando una nueva reasignacion
de recursos, y asi sucesivamente.

Este ciclo puede continuar indefinidamente, o bien pueden aparecer nuevas
innovaciones tecnolégicas o cambios en la demanda que pueden hacer que el
proceso comience nuevamente. Debido precisamente a los continuos cambios
en la demanda y tecnologia, el equilibrio estatico nunca se alcanza.

Bajo esta légica, un beneficio por encima de la media es consecuencia de una
mayor competitividad y, dado que el sector se movera hacia el equilibrio, sélo
se mantendra de forma transitoria; por tanto, no debe interpretarse como un
indicador de una estructura monopolistica en el mercado. Ademas, aunque fue-
sen persistentes, no seria necesariamente un indicador de la existencia de barre-
ras de entrada, mas bien estaria indicando que estamos ante un sector que adn
estd en la fase de desarrollo. Cuanto més fuerte sean los cambios en la deman-
da y/o las innovaciones tecnoldgicas, mas dificil sera alcanzar un equilibrio esta-
tico y no habrd, por tanto, razén para esperar obtener sélo beneficios norma-
les. En semejantes entornos, las empresas mas innovadoras y las de mayor
capacidad de respuesta estaran mejor posicionadas para alcanzar ventajas com-
petitivas sostenidas y, por tanto, una probabilidad de éxito superior.

1V.3. FUENTE DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

La mayoria de las investigaciones sobre las fuentes de las ventajas competiti-
vas sostenidas se han centrado, bien en identificar las oportunidades y amena-
zas de la empresa (Porter, 1982, 1987a), bien en determinar sus puntos fuertes
y débiles (Penrose, 1962; Hofer y Schendel, 1978), o bien en analizar cémo a
partir de ello se eligen las estrategias.

Aunque tanto el analisis interno de las fortalezas y debilidades como el ana-
lisis externo de las amenazas y oportunidades ha recibido igual atencién en la
literatura sobre la Direccién de Empresas, en la década de los ochenta hubo
una tendencia ha centrarse principalmente en el andlisis de las oportunidades y
amenazas de la empresa en su entorno competitivo, despreocupandose del
papel que juegan las propiedades internas de la empresa sobre su posicién com-
petitiva. Por el contrario, en la década de los noventa surgen numerosas inves-
tigaciones que se centran mas en el analisis de los recursos de la empresa como
fuente de las ventajas competitivas (Barney, 1991; Hall, 1992, 1993; Conner,
1991; Dierickx y Coll, 1989; Peteraf, 1993).
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Implicitamente, los estudios centrados en el analisis del entorno parten de
dos supuestos: primero, que las empresas en un sector o grupo estratégico son
idénticas desde el punto de vista de los recursos estratégicamente relevantes
que poseen y las estrategias que persiguen (Porter, 1981; Rumelt, 1984;
Scherer, 1980) y, segundo, que los recursos que las empresas utilizan para
implantar sus estrategias se caracterizan por poseer una alta movilidad (Barney,
1986a; Hirshleifer, 1980).

Nadie discute la gran utilidad que estos dos supuestos han tenido a la hora
de entender el impacto del entorno sobre el rendimiento econémico de las
empresas. Sin embargo, las investigaciones centradas en las propiedades inter-
nas de la empresa difieren del planteamiento anterior, debido a la importancia
gue se le da al nexo entre las caracteristicas internas de la empresa y su resul-
tado econdmico. Este enfoque parte de dos supuestos alternativos en el anali-
sis de las fuentes de las ventajas competitivas sostenidas. En primer lugar, se
asume que las empresas en un sector pueden ser heterogéneas con respecto a
los recursos estratégicos que poseen y, en segundo lugar, se considera que estos
recursos no son perfectamente maviles entre las empresas y, por tanto, la hete-
rogeneidad se mantendra en el tiempo.

Dado los distintos supuestos en los que se fundamentan uno y otro plantea-
miento, su influencia en la investigacion sobre Direccion de Empresas y, con-
secuentemente, sobre las fuentes de las ventajas competitivas sostenidas, debe
analizarse convenientemente los fundamentos de las dos teorias.

1V.3.1. Modelos del entorno de las ventajas competitivas

Aungue se han reconocido importantes diferencias en el marco de referen-
cia, unidad de analisis y objetivos entre la Direccién de Empresas y el paradig-
ma Estructura-Conducta-Resultado (E-C-R) (Porter, 1981), éste modelo ha
sido la herramienta dominante en los aspectos teéricos y normativos de la
investigacion estratégica. La evidencia de esta influencia es clara entre los inves-
tigadores y asesores en el campo de las estrategias genéricas y tipologia de
negocios, grupos estratégicos, fusiones y adquisiciones, diversificacion y plani-
ficacion estratégica.

El concepto de estructura industrial en el paradigma E-C-R ha sido emplea-
do en el desarrollo de las estrategias genéricas y tipologias de negocios por
autores como Porter (1982, 1987a, 1987b) y Murray (1988). Concretamente,
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Porter (1987b, p. 46) afirma que “en el largo plazo el nivel de rendimiento de
los competidores en un sector es funcién fundamentalmente de su estructura”.
Este mismo autor (1987a) afirma que es la mayor o menor facilidad de entra-
da el primero de los cincos determinantes del grado de atraccion de un sector,
y White (1986) que la mayoria de las estrategias empresariales més populares
se fundamentan en la valoracion e identificacion del grado de atraccion de un
sector. Otros autores también indican que la capacidad de una empresa para
obtener un beneficio superior depende de las estrategias que adopte para que
la estructura del sector sea mas o menos atractiva (Miller, 1986; Miller y
Freisen, 1986; Smith, Gutherie y Chen, 1989).

En el lenguaje del paradigma E-C-R, el desarrollo de las estrategias genéricas
de la empresa es funcion de las caracteristicas especificas de la estructura del
sector. Esto es, el éxito de una estrategia dada depende de la capacidad de la
empresa para implicar en sus actividades las barreras de entrada y, de esta
forma, incrementar la concentracion. En otras palabras, el peso de las barreras
determinard el nivel de beneficios que puede obtenerse (Porter, 1982, 1987a).
Esta légica ha sido ampliada a la teoria de los grupos estratégicos, ya que auto-
res como Hatten y Hatten (1987), McGee y Thomas (1986) y Mascarenhas y
Aaker (1989) usan las barreras moviles (Caves y Porter, 1977) para explicar la
heterogeneidad de los grupos de empresas en un sector.

Los investigadores de las estrategias de diversificacion, fusiones y adquisicio-
nes, también hacen uso directa o indirectamente del paradigma E-C-R. Por
ejemplo, Singh y Montgomery (1987) sefialan que las estrategias de diversifi-
cacion pueden ser funcion directa de distintos tipos de barreras de entrada.
Similarmente, Hopkins (1987) indica que ciertas estrategias de adquisicion
dependen de las caracteristicas estructurales, particularmente de las barreras de
entrada, y del nimero de empresas del sector. Por tanto, el éxito del conglo-
merado resultante dependera de estas estrategias.

También parece estar clara la integracion de la filosofia del paradigma de E-
C-R en la dimensién normativa de la Direccion de Empresas. La estructura del
sector y como ésta afecta al resultado es un tema que ha influido en la litera-
tura de la planificacion estratégica (Porter, 1982, 1987a; Rappaport, 1987).
Prueba de ello es el uso de distintas matrices de planificacion como la desarro-
llada por Boston Consulting Group. Porter (1982) popularizd una perspectiva
de la Direccion de Empresas que destaca el andlisis de la estructura del sector
como base para explicar la planificacion de las estrategias de las empresas.
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1V.3.2. Teoria de recursos y capacidades de las ventajas competitivas

La conceptualizacién de la empresa como demandante de recursos produc-
tivos (Penrose, 1962) constituye los fundamentos para lo que se ha dado en lla-
mar el “modelo basado en los recursos y capacidades”’. Desde una perspectiva
analitica, el punto de vista de este modelo supone que la posicion competitiva
de la empresa depende de la especializacion de sus recursos, activos y habilida-
des, y centra su atencion en la utilizacion 6ptima de éstos para crear ventajas
competitivas. Esta especializacion hara que las empresas en un sector o grupo
estratégico sean heterogéneas en relacion a los recursos que poseen y sean rele-
vantes para implantar sus estrategias. Es mas, debido a la movilidad imperfec-
ta de estos recursos, la heterogeneidad se mantendré en el tiempo.

Aunque la existencia o no de sectores donde la propiedad de homogenei-
dad y movilidad perfecta de los recursos es siempre una cuestion empirica,
parece razonable afirmar que muchos sectores se caracterizan por un grado
semejante de heterogeneidad e inmovilidad de sus recursos (Barney y
Hoskisson, 1989). Consecuentemente, no sorprende que se afirme por la
teoria de recursos y capacidades que las empresas, en general, no puedan
obtener una ventaja competitiva sostenida cuando los recursos estratégicos lo
poseen todas las empresas competidoras y tengan una alta movilidad. Esta
conclusion plantea la necesidad de centrarse en la heterogeneidad e inmovi-
lidad de los recursos de la empresa cuando se investiga el origen de las ven-
tajas competitivas sostenidas.

Imaginemos un sector donde las empresas tengan exactamente la misma can-
tidad y clase de recursos de capital fisico, humano y organizativo estratégica-
mente relevantes. En este contexto, ¢existe una estrategia que pudiera ser for-
mulada e implantada por alguna empresa y que no pudiera serlo por otras del
mismo sector? Para Barney (1991) la respuesta a esta pregunta debe ser no. En
un sector donde todas las empresas son idénticas, si una de ellas tiene los recur-
sos necesarios para formular e implantar una estrategia, las demas, debido a
que poseen similares recursos, podran también formular e implantar la misma
estrategia. Pero si todas las empresas implantan las mismas estrategias, todas
mejoraran su eficiencia y eficacia de igual manera y en la misma intensidad.
Consecuentemente, en tal sector no es posible que las empresas disfruten de
una ventaja competitiva sostenida.

2 Conocido por las siglas en inglés RBV.
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El requerimiento de que los recursos de la empresa no sean perfectamente
madviles, parece también claro. Si los recursos de las empresas son perfecta-
mente mdviles, entonces un recurso que permita implantar una estrategia al
amparo de las barreras de entrada, puede ser facilmente adquirido por las
empresas que pretenden entrar al sector o grupo estratégico. Una vez que estos
recursos sean adquiridos, la estrategia en cuestion puede ser formulada e
implantada de la misma forma que otras empresas han formulado e implanta-
do sus estrategias. En consecuencia, con recursos perfectamente moéviles no es
posible disfrutar de ventajas competitivas sostenidas.

En resumen, el modelo de los recursos sostiene que para entender las fuen-
tes de las ventajas competitivas sostenidas debe asumirse que los recursos estra-
tégicamente relevantes deben ser heterogéneos e imperfectamente méviles. No
obstante, no todos los recursos de la empresa tienen la cualidad de ser poten-
cialmente origen de ventajas competitivas sostenidas. Para ello, tales recursos
deben reunir cuatro propiedades (Barney, 1991):

a) Deben ser valiosos, en el sentido de que sean Utiles para explotar las opor-

tunidades y/o neutralizar las amenazas del entorno de la empresa,

b) Deben ser escasos, tanto para los competidores actuales como potenciales,

¢) No deben ser facilmente imitables, y

d) No puede existir un sustituto que sea estratégicamente equivalente.

Los recursos de las empresas sélo pueden ser origen de ventajas competitivas
0 ventajas competitivas sostenidas cuando generan valor, esto es, cuando posi-
bilitan que una empresa formule e implante estrategias que mejore su eficien-
cia y eficacia. El tradicional modelo de “fortalezas-debilidades-oportunidades-
amenazas” sugiere que las empresas son capaces de mejorar sus resultados sélo
cuando sus estrategias explotan las oportunidades o neutralizan las amenazas.
De esta forma, las propiedades o atributos de la empresa pueden tener carac-
teristicas que hagan que sean origen de ventajas competitivas (como por ejem-
plo, la escasez, la inimitabilidad), pero sélo seran recursos cuando exploten las
oportunidades o neutralicen las amenazas del entorno de la empresa.

Siguiendo con el caso de Canarias, hablariamos del turismo enoldgico,
potenciando los recorridos de rutas vitivinicolas, el turismo de senderismo que
permite admirar los numerosos endemismos y riqueza bioldgica de los parques
naturales, el ciclo turismo, el incremento y mejora de la calidad de los aloja-
mientos rurales, dotandolos con instalaciones de talasoterapia, SPA”s a base de
derivados del vino, de la fruta, etcétera y el turismo cultural, de congresos y
etnoldgico.
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Por definicion, cuando los recursos valiosos de la empresa estén en posesion
de un gran ndmero de competidores actuales o potenciales, no pueden ser
fuente ni de ventajas competitivas ni de ventajas competitivas sostenidas, ya
que entonces cada una de éstos tendria la capacidad de explotarlos de la misma
manera y, de este modo, implantar una estrategia comun que imposibilite que
alguna empresa obtenga una ventaja competitiva. Por tato, estos recursos deben
ser también escasos.

No es dificil ver que los recursos empresariales escasos y valiosos pueden
generar ventajas competitivas y, consecuentemente, mejorar los resultados en el
corto plazo. Para ello, la empresa tendra que ser capaz de formular e implan-
tar estrategias que otras empresas no puedan formular, implantar o ambas
cosas, debido a que carecen de estos recursos. Sin embargo, los recursos esca-
sos y valiosos s6lo seran fuente de ventajas competitivas sostenidas si las empre-
sas que carecen de estos recursos no pueden obtenerlos. Para ello y en palabras
de Lippmean y Rumelt (1982) y Barney (1986a, 1986b), los recursos deben ser
dificiles de imitar.

La dificultad de imitacién puede deberse a una o varias de las siguientes razo-
nes: primera, a que la capacidad de la empresa para obtener un recurso depen-
de de sus propias condiciones historicas, segunda, a que la relacion causal entre
recursos (dificilmente imitables) y ventajas competitivas es ambigua y, por ulti-
mo, a que estemos ante un recurso que sea socialmente complejo (Dierickx y
Cool, 1989).

El altimo requisito para que un recurso sea fuente de ventajas competitivas
sostenidas es que no sea estratégicamente equivalente a otro recurso valioso,
escaso o dificilmente imitable. Dos recursos (0 dos conjuntos de recursos) son
estratégicamente equivalentes cuando cada uno de ellos puede utilizarse sepa-
radamente para implantar las mismas estrategias. El modelo conceptual de
Barney (1991) se recoge de forma esquematica en la figura 1.

FIGURA 1. MODELO CONCEPTUAL DE BARNEY (1991)

: Ventaja
Recurso valioso —» Ja — Resultado
competitiva
y escaso
Recurso valioso, Ventaja
ey AR Resultado
escaso, inimitable | ——» competitiva e ;
T A sostenido
y no-sustituible sostenida
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IV.4. RECURSOS VS. ENTORNO: PROPUESTA DE SINTESIS

Si bien la utilidad relativa de los modelos del entorno y modelo de los recur-
sos y capacidades para entender el origen de las ventajas competitivas sosteni-
das, depende de los factores que hacen posible que las empresas accedan a
recursos exclusivos y a la inmovilidad de estos factores, tanto uno como otro
modelo han tenido y tienen importantes implicaciones para la Direccién de
Empresas. Sin embargo, estos enfoques presentan una serie de debilidades que
limitan su aplicacién en este campo.

Los modelos del entorno presentan tres principales debilidades (McWilliams
y Smart, 1993): (a) un nivel de analisis erréneo, (b) un enfoque més bien esta-
tico que dindmico y (c) la confianza en las barreras de entrada como determi-
nante del beneficio. Estas limitaciones pueden resultar muy peligrosas (en tér-
minos de prediccién) tanto para los investigadores como para los asesores
profesionales.

La integracién del paradigma E-C-R en la investigacion estratégica se ha
hecho utilizando un nivel de analisis erroneo (Barney, McWilliams y Turk,
1989), ya que éste fue desarrollado para explicar y predecir los fendmenos a
nivel de sector, asumiendo que todas las empresas en una industria son homo-
géneas. Por contra, la teoria de la Direccién de Empresa fue desarrollada para
explicar y predecir los fenébmenos a nivel de empresa, asumiendo que todas las
empresas en un sector son heterogéneas (Rumelt, 1974). Incluso aunque este
paradigma sea modificado para acomodarlo a los grupos estratégicos en un sec-
tor, el nivel de andlisis sigue siendo inapropiado porque se parte del supuesto
de que los grupos estratégicos estan compuestos por empresas homogéneas. Un
nivel de analisis errneo presenta serios inconvenientes debido a que no es Uutil
para predecir el resultado de una empresa individual.

Las predicciones también se veran afectadas porque los modelos del entorno
emplean un andlisis estatico, lo que implica tanto la existencia de condiciones
Optimas como que éstas pueden mantenerse en el tiempo (McGee, 1988). A la
luz de ello se ha generado una abundante investigacion empirica basada en el
estudio de la relacién entre estructura y resultado con datos cross-section
(Schmalansee, 1985; Miller y Friesen, 1986; Kim y Lim, 1988). Sin embargo,
la mayoria de los entornos de las empresas no estan en un estado de equilibrio
y se caracterizan por un grado desigual de cambio. En entornos cambiantes, la
Direccion de Empresas requiere de un analisis dinamico para entender y pre-
decir la capacidad relativa de la empresa para alcanzar, sostener y defender las
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ventajas competitivas; pero han sido pocos los estudios en este campo que uti-
lizan técnicas longitudinales o construccion de datos Utiles para explicar o exa-
minar las ventajas competitivas sostenidas en entornos dindmicos.

Por ultimo, el énfasis de los modelos del entorno en las barreras de entrada
como determinante del resultado econémico puede llevar a los gestores a erro-
res muy graves debido al problema del free-rider (Oster, 1990). El problema del
free-rider surge porque las barreras de entrada son un fenémeno a nivel de sec-
tor, ya que proporciona proteccion a todas las empresas existentes frente a los
entrantes potenciales. Consecuentemente, el resultado para las empresas que
llevan a cabo inversiones para crear barreras de entrada en un sector especifi-
co puede ser doble: o bien la posicién competitiva permanece invariable o bien
empeora, dependera del éxito en crear o incrementar el tamafio de la barrera.
Primero, la posicion competitiva de la empresa permanecera invariable si la
citada inversion no incrementa las barreras del sector y, segundo, una inversion
que tenga por objeto crear una barrera de entrada y alcanzar un beneficio por
encima del normal, puede dar lugar a todo lo contrario®.

Con respecto al enfoque de recursos, las principales criticas se pueden con-
cretar en: primero, que esta teoria es tautoldgica; segundo, lo poco desarrolla-
do que esta el papel de los mercados de productos, especialmente en lo relati-
vo a la determinacion exdgena a la empresa del valor de los recursos y, tercero,
lo limitado de su aplicabilidad (Priem y Butler, 2001).

Como se sefialé en el epigrafe 2.2., la teoria de recursos afirma que si un atri-
buto de una empresa es escaso y genera valor, entonces este atributo es un
recurso que puede generar una ventaja competitiva en la empresa y si, ademas,
es dificil de imitar y no existe otro estratégicamente equivalente, este recurso
puede generar una ventaja competitiva sostenida. Sin embargo, para que una
teoria pueda ser calificada como tal, debe ser posible su falsabilidad y tanto una
como otra de las afirmaciones anteriores presentan serias dificultades para ser
testadas empiricamente, ya que son afirmaciones que son verdad por definicion
y por tanto no cuestionable su generalizacion (Priem y Butler, 2001).

Otra de las criticas al enfoque de recursos se centra en el escaso o nulo papel
que juegan los mercados en esta teoria, especificamente en lo referente a la

3 Aceptando que las inversiones necesarias para crear una barrera tienen un coste, si este coste iguala
sus beneficios, la empresa no mejora ni empeora con dicha inversion. Por el contrario, si el coste
excede los beneficios (debido al free-rider de los competidores), la empresa empeorara al realizar la
inversion. De esta forma, las estrategias basadas solamente en la creacion de barreras de entrada pue-
den resultar perjudiciales para las empresas.
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determinacion del valor de los recursos. Como claramente muestra esta teoria“,
es el mercado el que, a través de las oportunidades y amenazas, fija el valor de
cada uno de los recursos de la empresa, de forma que si el entorno competiti-
vo cambia, el valor del recurso también puede cambiar. Consecuentemente, el
valor del recurso viene determinado por el mercado, esto es, desde una fuente
exdgena a la teoria de recursos.

La Gltima critica al modelo de recursos hace referencia a la inaplicabilidad de
este enfoque, basicamente debido a que (a) las propiedades de los recursos que
generan ventajas competitivas no son facilmente manipulables por la direccién
de las empresas, (b) no se especifica el contexto en el que esta teoria es valido,
(c) en la definicion de recurso estarian incluidos todos y (d) esta es una teoria
estatica y no dinamica.

Dadas las debilidades y criticas de los modelos del entorno y modelo de los
recursos, se hace necesario un enfoque integrador de estos dos modelos.
Admitiendo que las empresas tienen acceso a ciertos recursos exclusivos, ;qué
es lo que hace que éstos se valoren en el entorno de las empresas?, ;cOmMo estos
recursos dan lugar a una posicion de ventaja competitiva sostenida? La res-
puesta a estas cuestiones exige un marco de analisis que incluya tanto un mode-
lo como otro. Por ejemplo, Barney (2001) reconoce, refiriéndose a la critica de
que el valor de un recurso se determina de forma exdgena a la teoria de recur-
s0s, estar de acuerdo con esta cuestion y sefiala que un modelo completo de las
ventajas competitivas necesitaria de una integracion de los modelos del entor-
no (modelos del mercado de productos) y del modelo de recursos (modelo del
mercado de factores). Priem y Butler (2001) también se manifiestan en esta
misma linea cuando afirman que una sintesis entre ambos enfoques podria ser
un importante paso hacia una teoria de la estrategia mucha més completa.

De acuerdo con lo expuesto, una empresa puede verse tanto como un con-
junto de recursos 0 como un conjunto de actividades de mercado. La dualidad
producto-mercado por un lado y las habilidades y recursos por otro, sugieren
que la posicién competitiva de la empresa debe estudiarse con respecto a ambas
dimensiones. En este sentido, Dierickx y Cool (1989, p. 1504) sefialan que:

“Han sido numerosos los autores que se manifiestan respecto a que la litera-
tura sobre estrategias se ha centrado excesivamente en relacionar la privilegiada

4 De acuerdo con la teoria de recursos, el valor de un recurso viene dado por su capacidad para explo-
tar oportunidades o neutralizar amenazas en el entorno de las empresas, 0 hacer que una empresa
implante una estrategia que mejore su eficiencia y eficacia (Barney, 1991).
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posicién de los productos en el mercado como la fuente de las ventajas compe-
titivas y de rendimientos por encima de los normales (Gabel, 1984; Wernerfelt,
1984). Sin embargo, el hecho de que se necesite un conjunto de recursos para
alcanzar o proteger dicha posicion privilegiada es a menudo olvidada”.

Consecuentemente, la mejor forma de entender la naturaleza de las ventajas
competitivas de la empresa es considerar el punto de vista del modelo de los
recursos y los modelos del entorno como complementarios, mas que como
perspectivas opuestas. De esta forma, los investigadores lograrian mejores
resultados si se centrasen primero, en la naturaleza de los recursos (como la
capacidad en 1+D, recursos humanos especializados,...) y, posteriormente, en
identificar cbmo a partir de ellos la empresa alcanza ventajas competitivas sos-
tenidas a largo plazo en distintos contextos competitivos. En un entorno com-
petitivo especifico, las condiciones de rivalidad entre las empresas y los dife-
rentes contextos, representan distintas oportunidades para la empresa de
desarrollar recursos.

A este respecto y de acuerdo con Ramos (2001), el Plan Integrado Canario
de I+D++I1 (2003), el Plan de Desarrollo Empresarial Canario (2006) y los
documentos anuales del Global Competitiveness Report, elaborado por el
World Economic Forum (WEF) y el World Competitiveness Yearbook, realiza-
do por el International Institute for Management Development (IMD), otras
de las actividades competitivas de innegable interés para Canarias serian las
relacionadas con la logistica, especialmente en el area de las comunicaciones
maritimas y aéreas, las relativas al impulso de la emprendeduria en sus dife-
rentes perspectivas, con especial atencion a los mercados africanos, cuya poten-
cialidad resulta evidente, aprovechando las actuales redes de oficinas comer-
ciales y los acuerdos de cooperacion existentes. Empresas dedicadas a la
formacion empresarial de las PYMES, de forma intensiva, bilingte y especiali-
zada en areas fiscales, contables y de recursos humanos (Coaching, liderazgo,
gestion del conocimiento y direccion de equipos).

Tareas referentes a la creacion de Uniones Temporales de Empresas (UTES)
canarias, especializadas en la rehabilitacion de la planta hotelera y mejora de
las infraestructuras terrestres aéreas y maritimas. Otro campo de actividad muy
interesante seria la creacion de viveros de empresas que sirviesen como plata-
formas de canalizacion de tecnologias que ya no se utilizan en Europa, pero
que serian aprovechables en Africa e incluso en paises subdesarrollados de
Latinoamérica, aprovechando la situacion geoestratégica de Canarias.
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El papel a desempefiar por las Administraciones Publicas en la mejora de la
competitividad empresarial se situaria en el: mantenimiento del diferencial fis-
cal y de la presion fiscal en la Region; la ampliacién de las posibilidades de
inversién de la Reserva para Inversiones Canaria, potenciacion y mejora de la
ZEC, implementacion de las Tecnologias de la Informacion y de las
Comunicaciones en todos sus centros, reduccion y simplificacion de los trami-
tes burocraticos, especialmente de los procesos administrativos para la creacion
de empresas, aprovechando las sinergias generadas por tales acciones.
Dotacidon de facilidades de financiacién a la rehabilitacion de la planta alojati-
va, fomento de actividades de agrupacion de empresas, plataformas tecnolégi-
cas y clusters, asi como de empresas dedicadas a las infraestructuras tecnoldgi-
cas. Y por ultimo, favorecer los procesos de adaptacion de las TIC's en
sectores clave (turismo, agroalimentacion, biotecnologia, comunicaciones,
comercio electronico, domotica, etcétera).
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V.1. INTRODUCCION

La innovacion se ha convertido en una de las referencias claves que explican
la competitividad, el progreso y el dinamismo econémico. Es por ello que ins-
tituciones y organismos nacionales e internacionales han desarrollado informes
y programas que tratan de fomentar la innovacion empresarial. Sin embargo,
existe consenso en cuanto al escaso conocimiento de la actividad innovadora y
las condiciones que determinan dicha actividad en el &mbito empresarial. En
este documento, ademas de reflejar las distintas aportaciones realizadas, tanto
para delimitar el concepto de innovacion, como para identificar los aspectos
que la favorecen, se presentan algunos indicadores que actualmente son medi-
dos en Espafia y Canarias sobre la actividad de innovacion e I+D. El capitulo
se inicia con una aproximacion al concepto asi como definicion de los tipos de
innovacion. La segunda parte se dedica al analisis de aquellas variables que los
investigadores han identificado como determinantes de los procesos innovado-
res en las organizaciones. El tercer apartado recoge datos comparativos de
medicion de la innovacion e 1+D en Canarias y Espafia; para finalizar con un
cuarto epigrafe donde se resefian algunas conclusiones extraidas de éstos datos.

V.1.1. Aproximacion al concepto de innovacion

La economia de la innovacion ha experimentado una notable evolucion a lo
largo de las dltimas décadas, nutriéndose de diferentes aportaciones que cons-
tituyen formas complementarias, mas que excluyentes, de aproximacion al
concepto.

En los afios treinta, Schumpeter proporciona las primeras explicaciones rele-
vantes sobre el proceso innovador, considerando que éste tiene lugar cuando
se produce alguna de la siguientes situaciones: 1) la introduccién de un nuevo
bien o de un nuevo tipo de bienes; 2) la introduccion de un nuevo método de
produccién; 3) la apertura de un nuevo mercado; 4) la obtencidn de nuevas
fuentes de aprovisionamiento; y 5) la implantacion de una nueva estructura en
un mercado.
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Knight (1967) amplia el contenido de la innovacién al incluir en el concep-
to los cambios en la estructura organizativa y la modificacién de las habilida-
des de las personas.

Con posterioridad Zaltman (1973) se centra en un area no cubierta ante-
riormente al analizar la innovacion que implica cambios en las estrategias de las
empresas para alcanzar sus principales objetivos.

Otros autores, entre los que destaca Rosenberg (1976, 1982), aportan una
nueva vision al criticar el caracter inmutable del concepto schumpeteriano de
“difusion” de las innovaciones, sefialando que las mejoras subsiguientes a una
invencion, tras su primera introduccion, pueden ser mucho méas importantes
econdmicamente que la disponibilidad de la innovacion en su forma original.

A finales de la década de los ochenta Freeman y Lundvall, introducen el con-
cepto de “Sistemas Nacionales de Innovacion” al concebir las innovaciones
como un proceso social e interactivo en un entorno particular y sistémico.

Distintos autores han definido la innovacion de diversas formas, enfatizando
aquellos aspectos que consideran relevantes. A modo de ejemplo, Schumpeter
(1939) o Knight (1967) destacan el concepto de cambio que conlleva la inno-
vacion, Rosenberg (1982) enfatiza los aspectos dindmicos y evolutivos,
Freeman (1982) refleja el aspecto integrador que supone, Porter (1991) la
entiende como una ventaja competitiva, mientras que Nonaka y Takeuchi
(1995) destacan el continuo proceso de aprendizaje que implica.

En definitiva el término innovacion ha sido analizado desde multiples pers-
pectivas y diferentes disciplinas, aunque, a pesar de las numerosas investiga-
ciones, no se ha desarrollado ain una teoria integradora del proceso en el que
estén implicados todos los tipos de innovacion. La complejidad y variedad que
presentan las innovaciones en funcién del grado de novedad, de la industria y
del tipo de innovacién que se trate, implica considerables dificultades de defi-
nicion.

Algunos organismos, como la Comision Europea o la OCDE, conscientes de
la confusion que genera el término y los problemas que ello implica, han tra-
tado de aclarar algunos aspectos conceptuales.

Asi, para el Libro Verde de la Innovacion (CE, 1995)", el proceso se traduce
en: 1) renovacion y ampliacion de la gama de productos y servicios y de los

1 La comision de las Comunidades Europeas publicé el Libro verde de la innovacion con el objetivo de
identificar los elementos positivos y negativos de los que depende la innovacién en Europa y formu-
lar propuestas que permitan aumentar la capacidad de innovacion en la zona.
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mercados correspondientes; 2) renovacion de los métodos de produccion,
abastecimiento y distribucién y 3) cambios en la gestion, en la organizacion del
trabajo, en las condiciones del trabajo y las cualificaciones de los trabajadores.

Por su parte, el Manual de Oslo (OCDE, 1992-1997-2005)° sefiala que las
innovaciones comprenden los productos o procesos nuevos o significativa-
mente mejorados, asi como la implantacion de nuevos métodos organizacio-
nales en las préacticas de negocio, los puestos de trabajo o las relaciones exter-
nas. En ellas intervienen toda clase de actividades cientificas, tecnolégicas, de
organizacion, financieras y comerciales.

V.1.2. Tipos de innovacion

Atendiendo a su naturaleza, la innovacion puede clasificarse en cuatro gran-
des categorias: de productos, de procesos, organizacional y de marketing.

= La innovacion de productos es la introduccion de bienes y servicios nue-
vos 0 mejorados cuyas caracteristicas o usos difieren notablemente de los
anteriores. Puede surgir a partir de nuevo conocimiento y/o tecnologia o
puede estar basada en nuevas combinaciones de conocimiento y tecnolo-
gia ya existente. La innovacion de productos se materializa en la comer-
cializacion de un nuevo bien o servicio o en la mejora de otro ya existente
y obedece a una orientacién al mercado por parte de la empresa tratando
de adaptarse a la evolucion de su demanda potencial.

= La innovacion de procesos se refiere a la implantacion de nuevos métodos
de produccion de bienes o prestacion de servicios, o la introduccion de
mejoras significativas en los mismos. La innovacion en procesos implica
cambios en técnicas, equipos y/o software con objeto de reducir costes,
aumentar la calidad o producir nuevos bienes o servicios.

= La innovacion organizacional engloba los nuevos métodos organizativos
aplicados a las practicas de negocio de las empresas, la gestion del lugar de
trabajo y las relaciones externas. Pretende mejorar los resultados de las
empresas reduciendo costes y tramites administrativos, mejorando la satis-
faccion en el lugar de trabajo y, por tanto, la productividad laboral o esta-
bleciendo nuevas formas de relacion con otras sociedades o entidades
publicas.

2 El manual de Oslo es el trabajo colectivo de expertos internacionales bajo la tutela de la OCDE.
Forma parte de un conjunto, que incluye, entre otros, manuales sobre innovacién (Manual de Oslo),
sobre 1+D (Manual de Frascati) y sobre actividades cientificas y tecnolégicas (Manual de Patentes).
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= La innovacion de marketing es la implantacion de nuevos métodos de mer-
cado que impliguen cambios en el disefio 0 empaquetado de productos y
en las estrategias de precios 0 promaocion.

Estos tipos de innovacion suelen presentar relaciones entre si y, en ocasiones,
se complementan. Asi, un cambio en el proceso productivo, que origina una
innovacién de procesos puede implicar efectos sobre los productos de una
empresa y viceversa. Ademas, los tipos de innovacién sefialados presentan, a su
vez, multiples taxonomias en funcion de las variables de clasificacion elegidas.
Entre ellas, destacamos: 1) aquella que atiende al alcance de sus efectos y 2) la
que utiliza como criterio clasificatorio el grado de novedad de la innovacion.

Atendiendo al alcance de sus efectos se distingue entre innovaciones locali-
zadas frente a innovaciones estructurales. Las primeras pueden suponer un
cambio significativo en una tecnologia o en un producto o servicio, pero no
tiene un efecto multiplicador hacia otros sectores de la economia. Sin embar-
go, las innovaciones estructurales no plantean una mejora importante de un
producto o servicio, sino que suponen una transformacion del modo de ope-
rar de una empresa dentro de un sector. Se trata de innovaciones que introdu-
cen modelos de negocio revolucionarios que se acaban imponiendo porque
aportan mayor funcionalidad al cliente, porgue suponen abaratamiento de cos-
tes 0 porgue crean un vinculo especial con el cliente final.

En funcion del grado de novedad de la innovacion, se distingue entre inno-
vaciones incrementales frente a innovaciones radicales. Innovacion incremental
es aquella que representa cambios marginales respecto a los productos y proce-
s0s existentes o las practicas habituales que, aisladamente, son poco significati-
vos, pero pueden constituir una base permanente de progreso cuando se suce-
den de forma acumulativa. En cambio, la innovacion radical provoca cambios
fundamentales en los productos procesos o las actividades de una organizacion,
que no pueden entenderse como una evolucién natural de lo ya existente.

Adicionalmente, la literatura cataloga el grado de radicalidad del cambio
introducido, aplicando distintos criterios. Asi por ejemplo la caracteristica o
atributo de radicalidad puede venir definida por la magnitud del coste del cam-
bio, el grado de nuevo conocimiento incorporado, el nivel de separacion que
implica respecto a las préacticas existentes en la organizacion, etc.

V.2. DETERMINANTES DE LA INNOVACION

La literatura ha identificado ciertos atributos, que pueden facilitar la adop-
cion de determinadas innovaciones o desincentivar, e incluso inhibir, otras, dis-
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tinguiendo entre dos niveles de andlisis. Por una parte, se encuentran las carac-
teristicas individuales de los miembros de una organizacién y, por otra, la pro-
pia organizacion.

La habilidad creativa es una de las cualidades que se destaca como condicio-
nante del potencial innovador a nivel individual. Esta capacidad para generar
ideas puede constituir el origen de una innovacion, si bien no siempre que se
crea algo, ese algo se materializa en una innovacion, puesto que ésta requiere
ademas la aplicacion préctica y explotacion econdmica de esas ideas. De igual
forma, la innovacién no necesariamente viene precedida por una idea creativa,
sino que puede ser el resultado de adaptar una ya existente.

La influencia ejercida por los directivos en el desempefio de su trabajo, man-
teniéndose abiertos a nuevas ideas, valorando las contribuciones individuales y
asumiendo riesgos se ha demostrado que influye positivamente en los subordi-
nados, estimulando la creatividad y la innovacion.

Entre los distintos aspectos de las relaciones organizativas que favorecen la
creatividad, se han sefialado las siguientes dimensiones (Wong y Pang, 2003):

= Formacion y desarrollo. Las habilidades creativas sin la capacidad técnica

necesaria no permite a los individuos o grupos alcanzar soluciones inno-
vadoras. Es importante que estos programas de cualificacion permitan a los
directivos y supervisores conocer los factores que obstaculizan la creativi-
dad, asi como aquellos elementos que pueden repercutir positivamente a
incentivar la innovacién en sus organizaciones.

= Apoyo y motivacion por parte de los superiores. Los empleados necesitan

recursos, autoridad, tiempo e informacién, ademas de confianza y respeto
por las diferencias individuales.

= Politicas aperturistas. La comunicacion abierta es importante para que las

ideas y la informacidn se constituyan en impulsos a la creatividad.

= Reconocimiento. Cuando los empleados reciben incentivos por parte de las

compafiias se sentirdn reconocidos y estaran mas dispuestos a proporcio-
nar nuevas ideas. El elogio y reconocimiento debe existir aunque las ideas
aportadas no hayan sido llevadas a la practica.

= Autonomia y flexibilidad. Los directivos deben permitir que los empleados

se impliquen e incurran en errores durante los procesos de planificacion y
toma de decisiones, pero también deben proporcionar las medidas correc-
toras necesarias para asegurar que los errores no se repitan en el futuro.

Centrandonos en las caracteristicas propias de la organizacion, y sin preten-
der una relacion exhaustiva, las aportaciones de distintos investigadores tra-
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tando de analizar aquellas variables organizativas que favorecen la innovacion,
las enmarcamos en las siguientes areas: estructura organizativa, conductas de la
direccién, conocimiento organizativo e interrelacion organizativa.

V.2.1. Estructura organizativa

Un importante sector de la literatura considera que los disefios organizativos
de tipo organico, permiten un mayor fomento de la innovacion. Se considera
que desarrolla estructuras mas flexibles, que permiten reaccionar rapidamente
ante los cambios y ello favorece la innovacion. Asi, la descentralizacion en la
toma de decisiones y una comunicacion fluida entre los miembros de la orga-
nizacion, son factores citados con frecuencia como determinantes en la gene-
racién de iniciativas innovadoras.

Para Mintzberg (1993), innovar significa romper con los patrones estableci-
dos. Por consiguiente la organizacion innovadora no puede depender de nin-
guna forma de estandarizacion para la coordinacion. En opinidn de Mintzberg,
la adhocracia es la Unica forma de organizacion que puede actuar en entornos
dindmicos, que requieren una estructura organica, a la vez que complejos, que
exigen una estructura descentralizada. Sin embargo, aunque, la descentraliza-
cion de las actividades de innovacion ofrecen la ventaja de un mayor grado de
motivacion y ademas, permite medir especificamente el esfuerzo, en relacion a
las necesidades de cada area, para algunos autores las caracteristicas estructu-
rales que conducen a la innovacién pueden inhibir la decisiéon de adopcion de
la misma y los mecanismos para su implantacion (Pierce y Delbecq, 1977). Los
defensores de ésta teoria, entienden que la adopcion de innovaciones requiere
algo de formalizacién y centralizacion en la toma de decisiones, para disminuir
la aparicion de conflictos, mientras que su implantacion exige un esfuerzo
enfocado dentro de una autoridad formal, que permita completar la innova-
cion (Gisbert, 2005).

V.2.2. Conductas de la direccién

Aportaciones tedricas e investigaciones empiricas han reflejado que la acep-
tacion y el impulso de la innovacion requieren el apoyo y la implicacién de los
superiores. Multiples estudios han concluido que las decisiones estratégicas y,
por extension las innovaciones, se ven influenciadas por las conductas de los
maximos responsables de la organizacion. Hay distintas vias a través de las cua-



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:09 Pagina 129

La innovacion: evidencias sobre las empresas Canarias 129

les los lideres estratégicos pueden influir en los procesos de innovacion organi-
zativa. En primer lugar y, en virtud de su destacada posicion dentro de la orga-
nizacion, los directivos son méas capaces de captar las tendencias ambientales
que afectan al futuro de la organizacién y suministrar una comunicacién mas
efectiva al resto de la organizacion, que permita alcanzar niveles mas altos de
innovacion (Papadakis y Bourantas, 1998). Una segunda via efectiva, que influ-
ye positivamente, es intentar crear una imagen atractiva del futuro, en base a
los logros que se consigan a través de actividades innovadoras (Hansen y
Kahnweiler, 1997). La tercera via potencial de influencia de la direccion estra-
tégica viene dada por la posibilidad de seleccién, promocion y apoyo a los arti-
fices del cambio (Kanter, 1985). Finalmente, los directivos pueden impulsar la
innovacion creando una cultura organizativa en la cual se favorezca el trabajo
productivo, se recompense a los empleados mas productivos y se realcen las
relaciones entre los miembros de la organizacién (Podsakoff y otros, 1996;
Shamir y otros, 1993).

V.2.3. Conocimiento organizativo

El papel emergente del conocimiento organizativo como antesala de los pro-
cesos innovadores y probable fuente de ventaja competitiva ha sido abordado
por diferentes investigadores. Goh (2005), sefiala que la direccidn de la inno-
vacion no debe considerarse independiente de la direccion del conocimiento
sino, por el contrario, se deben aplicar criterios para emplear las practicas de la
direccion del conocimiento en la ejecucién de los procesos de direccion de la
innovacion como una estrategia deliberada que puede alcanzar altos niveles de
resultados innovadores.

La direccién de la innovacion es una disciplina que se ocupa principalmente
de explicar cdmo el proceso de innovacién puede ser dirigido con eficacia y se
convierte, cada vez més, en parte integrante de las organizaciones. Sin embar-
go, ambos tipos de direccion, del conocimiento y de innovacion, representan
&reas que parecen situarse en esferas distantes de influencia, con poca o ningu-
na interaccion entre ellas. Goh (2005), afirma que las empresas deben conven-
cerse, si desean introducir innovaciones exitosas en el mercado, que necesitan
crear conocimiento, nuevas ideas y buenas practicas de direccion del conoci-
miento que permitan innovar con eficacia. Segun este autor, para explotar las
ventajas de la innovacion del conocimiento se debe reconocer y prestar aten-
cioén a los siguientes desafios:
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1. Identificar, crear y adquirir nuevo conocimiento continuamente y hacerlo
disponible, transparente y de libre circulacion entre las personas implica-
das en la creacion de conocimiento.

2. Fomentar un ambiente de colaboracion. Dado que la innovacion del cono-
cimiento constituye el descubrimiento de nuevos activos basados en el
conocimiento y, a menudo, se apoya en capacidades y talentos internos y
externos a la organizacion, la colaboracién entre empresas debe recono-
cerse, fomentarse y valorarse.

3. Incorporar imaginacion, intuicion y creatividad en todos los niveles orga-
nizativos.

V.2.4. Interrelacion organizativa

Las redes de conocimiento constituyen el marco organizativo que permite a
una compafiia sobrevivir. La intensa competencia del mercado fuerza a todas
las partes de la red de conocimiento y a cada empleado individualmente, a dar
lo mejor en busca de la innovacion. Algunas compafiias optan ademaés por el
reconocimiento y la publicacion de los resultados obtenidos, como forma de
motivar la competitividad corporativa que permita, a su vez, una creciente acti-
vidad innovadora.

Las organizaciones deben ser capaces de identificar los flujos de informacion
gue emanan de su interior y crear las condiciones adecuadas para favorecer que
se origine nueva informacion y que ésta circule entre sus miembros. El inter-
cambio de informacién genera nueva informacion y, por consiguiente, nuevos
conocimientos econdmicamente valiosos, promoviendo el denominado apren-
dizaje mediante la interaccion, que permite una corriente continua de posibili-
dades comerciales. Las organizaciones deben, por tanto, promover sistemas
gue recojan las aportaciones individuales o colectivas, para permitir a otros la
adaptacion o continuidad de ideas, ademas de implantar las infraestructuras
adecuadas para compartir ese flujo de informacion.

Algunos autores han resaltado las distintas oportunidades de acceso al nuevo
conocimiento que supone la diferente posicion que ocupan las unidades orga-
nizativas en ese sistema integrado, puesto que el conocimiento se distribuye
generalmente de forma irregular dentro de la organizacion. Mantener una
posicion central en esa red organizativa determina mas capacidad, tanto para
aportar como para acceder a un mayor volumen de informacién y conoci-
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miento, lo que permite aumentar perceptiblemente el potencial innovador de
una unidad organizativa. Ademas la alta capacidad de absorcion, definida como
el resultado de un proceso prolongado de acumulacion de inversion y conoci-
miento, est4 asociada a una mejor capacidad para aplicar con éxito ese nuevo
conocimiento con fines comerciales, produciendo mejores resultados innova-
dores (Tsai, 2001).

La literatura de direccion del conocimiento acepta generalmente que la tec-
nologia puede proporcionar una red de comunicacion, entre grupos o indivi-
duos geograficamente dispersos, que permite compartir conocimiento de
manera eficaz. Esta forma de interaccion, prioriza el procesamiento de infor-
macién cuando el conocimiento estd conceptualizado como habilidad cogniti-
vay, por tanto, puede transferirse y procesarse usando tecnologias de redes. Sin
embargo es mucho mas problematico transferir, a través de redes, el conoci-
miento entendido como destreza técnica. Este hecho hace que algunos investi-
gadores defiendan un modelo de direccion del conocimiento basado en la inte-
raccion personal del colectivo para alcanzar mejores resultados en la
innovacion interactiva (Swan, Newell, Scarbrough, y Hislop, 1999). Por consi-
guiente, las iniciativas de la direccion del conocimiento necesitan crear de
manera consciente y deliberada colectivos con una mezcla apropiada de habi-
lidades y experiencia y proveerles de numerosas oportunidades de intensa inte-
raccion e interrelacion.

Una perspectiva distinta de la interaccion organizativa, viene dada por los
vinculos que se establecen con el entorno. Las empresas, ademas de adquirir
conocimientos mediante su propia experiencia, aprenden constantemente de
sus relaciones con diversas fuentes externas.

Evaluar la competitividad de los productos de la empresa, las necesidades de
la clientela, las tecnologias relacionadas con la empresa y las posibilidades de
aprovisionamiento de los proveedores, permite identificar y delimitar el poten-
cial innovador de la organizacion.

Ademés, dado que las empresas dependen de diversos vinculos externos para
adquirir los conocimientos técnicos, cientificos y de organizacién, asi como
para poder obtener la informacion y las capacidades necesarias, es obvio que
los sistemas de educacion y formacién pueden tener una considerable influen-
cia sobre la innovacion de las empresas, al igual que los diversos centros de
investigacion, las fuentes de informacion técnica, los servicios de consultoria y
los laboratorios publicos. Este conjunto de instituciones denominado Sistema
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de Innovacién, es mucho méas que una red que sirve de soporte a la I+D, ya
que implica relaciones de colaboracion entre las empresas y, especialmente, vin-
culos de todo tipo entre productores y usuarios, asi como sistemas de incenti-
vos y de apropiacion, relaciones laborales y un amplio conjunto de institucio-
nes y politicas publicas (Freeman, 1998).

Seguln Benavides (2003), la estructura de los Sistemas de Innovacion ayuda a
explicar por qué los procesos de innovacion difieren de unos/as paises/regiones
a otros/as, dado que poseen caracteristicas estructurales e institucionales pro-
pias que, por definicidn, estan localizados e inmovilizados, de modo que son
capaces de suministrar a las empresas recursos valiosos y un marco de apoyo,
no disponibles para los competidores ajenos a este entorno, incluso en las mejo-
res condiciones de apertura de los mercados.

V.3. ACTIVIDADES DE INNOVACION EN LAS EMPRESAS CANARIAS: DATOS COMPA-
RATIVOS

La medida de la actividad en investigacion, desarrollo e innovacién en un
pais o territorio suele estar basada en los conceptos y procedimientos estandar
definidos por la OCDE en sus manuales de Frascati y de Oslo.

En los casos de Espafia y Canarias, la principal fuente de informacién la pro-
porcionan las Encuestas sobre Innovacién Tecnoldgica, realizadas por el INE
entre aquellas empresas, industriales, de construccién o servicios, con al menos
10 personas empleadas. Ademas, recientemente el Gobierno de Canarias ha
publicado el Libro Blanco de la Innovacion en la Comunidad de Canarias, ela-
borado por la Fundacion COTEC para la Innovacién Tecnoldgica (COTEC,
2007).

Para comprender adecuadamente los datos, es importante advertir que las
cifras de gasto en innovacion e 14D publicadas por el INE, hacen referencia a
los ejecutados en Canarias, incluidos los realizados por empresas radicadas en
otras comunidades auténomas, mientras que, para el resto de variables, los
datos estan referidos a las empresas con sede en Canarias.

Las tablas 1 y 2 muestran los datos disponibles sobre innovacion en Espafia
y Canarias en el periodo 2002-04 y 2003-05.
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TABLA 1. EMPRESAS INNOVADORAS Y
COOPERACION PARA LA INNOVACION
Periodo 2002-04 Periodo 2003-05
Indicadores
Espana Canarias Espana Canarias
Total (%) Total (%4) Total (%) Total (%)
Empresas innovadoras ;
51.316 (29.74) 2,009 (27.40) 47.529 (27.00) 1.781 (23.11)
[ Cooperacién para innovar 14,4% 4.4% 16.4% 8,69
-Proveedores 53,504 60, 7% 54,3% 35,0%
-Competidores, otras empresas del
sector 17,6% 5,0% 19,0% 28,1%
-Otras empresas de su mismo grupo 20,00 37.1% 17,9% 22,2%
-Universidades 24,006 6,7% 22,6% 18.0%

Fuente: INE y Fundacion COTEC. Elaboracién propia

= Empresas innovadoras. El 23,11% del total de las empresas canarias,
declararon haber realizado alguna innovacion de producto y/o proceso,
frente al 27% para el conjunto de las empresas espafiolas. Aunque en afios
anteriores la tendencia habia sido de significativo crecimiento en el caso de
Canarias, y de ligero crecimiento para todo el territorio espafiol, en el
periodo 2003-2005 se produce una reduccién en el nimero de empresas

innovadoras tanto a nivel nacional como en la Comunidad Canaria.

= Cooperacion para la innovacion. La colaboracion con otras entidades, ya
sean publicas o privadas, representa una forma de superar las limitaciones
de personal y recursos para acometer actividades de innovacion. Sin
embargo Unicamente 153 de las 1.781 empresas innovadoras en Canarias
en el periodo 2003-2005, mencionaron su colaboracién en innovacion lo
que representa el 8,6%, porcentaje que se duplica para el conjunto de

Espafia: 16,4%.

La modalidad de colaboracion mas habitual entre las empresas canarias se
refiere a la cooperacion con los proveedores (55 empresas), seguida por la
cooperacion con los competidores u otras empresas del sector (43 empre-
sas). Destaca en este apartado el importante crecimiento en el nimero de
empresas que, en el periodo 2003-2005, han cooperado con universidades
(28 empresas) frente a las 6 empresas que cooperd en 2002-2004. Para el
conjunto del territorio espafiol, la forma de colaboracién mas frecuente
coincide con la cooperacion con proveedores (54,3%), seguida, a bastante
distancia, por la colaboracion con las universidades (22,6%).
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TABLA 2. GASTO EN INNOVACION E IMPACTO ECONOMICO
SOBRE LA CIFRA DE NEGOCIO

; Ano 2004 Ano 2005
Indicadores = .
Espana Canarias Espania Canarias
Gasto en actividades innovadoras 12,491 M.E 139 M€ 13.636 M.E 203 M.E

Gasto en activicdhinnovad, en % del

PiB

LA49% PIB nac.

0.400 PIB reg.

1.51% PIB nac.

(.56% PIB reg.

nuevos o sensiblemente mejorados

Intensidad de b innovacion 0.52% 0,29% 0.53% (400

Distribucion del gasto en innovacion

. Maguinaria y equipos 33.06% 10.98%: 30.37% 60.15%

i Trabajos 1+1) mternos 37.94% 42.05% 38.93% 29,530
i 8.60% 7.44d% 7.28% Pt

», Adquisicion 1+D 18.60 s, 17.28 5.570%

% cifra negocio debido a productos 15.68% §.22% 15.55 5018

Fuente: INE y Fundacion COTEC. Elaboracion propia

Gasto en actividades innovadoras. Durante el ejercicio 2005, el gasto total
en actividades innovadoras ejecutado por las empresas en la Comunidad
Autdénoma Canaria ascendié a 203.4 millones de euros, lo que supone el
0,56% del PIB regional. Aunque este esfuerzo en innovacion es inferior al
promedio espafiol (1,51% del PIB), Canarias, junto con Baleares y La Rioja
son las comunidades que mayor crecimiento del gasto en innovacion pre-
sentan respecto a 2004.

Intensidad de la innovacion. Se define como el porcentaje de gasto en
innovacién con respecto a la cifra de negocios. Los datos disponibles nos
permiten afirmar que el esfuerzo innovador realizado por la totalidad de
empresas en Canarias (0,40%) es menor que el esfuerzo promedio espafiol
(0,83%). Centrandonos en el gasto en innovacion respecto a la cifra de
negocio de las empresas que declararon haber realizado alguna innovacion,
podemos concluir que la intensidad de innovacién es mayor en las empre-
sas industriales con menos de 250 empleados para el conjunto nacional, en
tanto que en Canarias son las empresas de servicios de menos de 250
empleados las de mayor intensidad innovadora. El grafico 1 muestra los
datos de intensidad de innovacion en 2005 para el total de empresas, des-
glosados por comunidades autbnomas, donde se observa que Canarias s6lo
supera a la Comunidad de Cantabria y a las ciudades auténomas de Ceuta
y Melilla.



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:09 Pagina 135

La innovacion: evidencias sobre las empresas Canarias 135

GRAFICO 1. INTENSIDAD DE INNOVACION POR COMUNIDADES
AUTONOMAS. ANO 2005
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Fuente: INE. Elaboracién propia

= Distribucion del gasto en innovacién. Las actividades en las que las empre-
sas radicadas en Canarias declaran realizar la mayor parte de sus gastos en
innovacion se refieren a la adquisicion de maquinaria y equipos. Este tipo
de actividades es acometido por el 60,2% de las empresas canarias y el
30.4% de las empresas espafiolas.
En el caso de las empresas canarias, a continuacion se sittian los trabajos de
investigacion y desarrollo internos, orientados a la creaciéon de tecnologia
propia (un 29,5%). Sin embargo, estas actividades de innovacién propia
son las mas practicadas por el conjunto de las empresas espafiolas (el
38,9%). La tercera modalidad de innovacion més habitual entre las empre-
sas espafiolas y canarias es la adquisicion de actividades externas de inves-
tigacion y desarrollo, para su posterior utilizacion por la empresa, que fue
indicada por el 5,6% de las empresas canarias, porcentaje que se eleva al
17,3% para el conjunto de empresas espafiolas.

= Resultados de la actividad innovadora. Otro indicador bésico que se pre-
tende medir a través de las Encuestas de Innovacion consiste en identificar
los resultados de la innovacion empresarial. En el caso de las empresas
canarias innovadoras, el 5,91% de su facturacion se debe a productos nue-
vos 0 sensiblemente mejorados, porcentaje muy inferior a la media a nivel
nacional: 15,55%.
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Entre las distintas actividades que realizan las empresas con el objetivo de
obtener resultados innovadores, una de las mas caracteristicas, aunque no la
maés importante en el caso de las empresas canarias, es la de I+D. Segun el
Manual de Frascati, 1+D, comprende el trabajo creativo llevado a cabo de
forma sistematica para incrementar el volumen de conocimientos, incluido el
conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, y el uso de esos conoci-
mientos para crear nuevas aplicaciones. La informacién sobre actividad empre-
sarial en 1+D puede obtenerse con mayor detalle a partir de la Estadistica sobre
Actividades de I+D realizada por el INE, siguiendo las recomendaciones dic-
tadas por la OCDE en el Manual de Frascati. Esta Estadistica, cuyos Gltimos
datos (provisionales) disponibles en Espafia corresponden al afio 2006, va diri-
gida a las empresas, organismos publicos, universidades e instituciones priva-
das sin fines de lucro (IPSFL) que realizan actividades de investigacion cientifi-
ca y desarrollo tecnoldgico en cualquier campo cientifico.

En el contexto europeo, las Gltimas cifras (provisionales) de intensidad en
I+D (gastos en I+D en porcentaje del PIB) publicadas por Eurostat, corres-
ponden al afio 2005 y muestran que Espafia, con un gasto en I+D que repre-
senta el 1,12% del PIB, se sitda en la posicion ndmero 14 de los 27 paises de
la UE, lo que implica avanzar dos posiciones, desde el lugar 16, que mantenia
en el afio 2001. En el grafico 2 se compara la situacion de Espafia y Canarias
respecto a una seleccion de paises de la UE y el resto del mundo.

GRAFICO 2. INTENSIDAD EN 1+D: CANARIAS, UE-27, UE-15 Y SELECCION
DE PAISES. ANO 2005
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Fuente: EUROSTAT e INE. Elaboracién propia.
Datos provisionales: Dinamarca, Alemania, Irlanda, Grecia, Francia, Austria y Portugal.
Excepciones al afio de referencia; 2004: Italia, Reino Unido, Japon y Estados Unidos.
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Los datos nacionales de intensidad en 1+D desglosados por comunidades
auténomas se muestran el grafico 3. Canarias, con un gasto interno en 1+D, el
afno 2006, que representa el 0,65% de su PIB, frente al 1,20% de media nacio-
nal, se sitGa en el lugar nimero 14, manteniendo la misma posicion que ocu-
paba el afio anterior.

GRAFICO 3. INTENSIDAD EN EL GASTO DE I+D POR COMUNIDADES
AUTONOMAS. ANO 2006
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Fuente: INE. Estadistica sobre gastos de I+D (resultados provisionales). Elaboracioén propia.

La cifra total de gasto destinada a I1+D en Canarias a lo largo del afio 2006
ascendi6 a 254,5 millones de euros. El detalle por sectores de ejecucion, evi-
dencia que el sector ensefianza superior en Canarias supone el mayor porcen-
taje sobre el gasto total (un 48%), mientras que el gasto en I+D tanto del sec-
tor pablico como de las empresas e IPSFL, supone idéntico porcentaje respecto
al total: un 26%. A nivel nacional, el mayor porcentaje sobre el gasto total lo
ejecuta el sector empresas e IPSFL (un 55,7%), seguido en importancia por el
sector ensefianza superior (con un 27,7%) y las administraciones publicas
(16,6%).

El gréfico 4 refleja la distribucion del gasto en 1+D por afios y sectores en
Canarias, donde destaca el importante avance registrado en el sector empresas
que, con una cifra de 66,3 millones de euros en 2006, incrementa en 10 pun-
tos su contribucion al total de gastos en relacion a lo que representaba la cifra
de este sector el afio 2003.
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GRAFICO 4. GASTOS INTERNOS EN I+D EN CANARIAS POR ANOS
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Fuente: INE. Elaboracion propia.
Datos provisionales: afio 2006

Respecto al niUmero de personas ocupadas en las islas en actividades de 1+D,
en equivalencia a jornada completa (EJC), se observa un crecimiento del 9,5%
en relacién al afio anterior, frente a una media nacional del 8,1%. El total de
empleados en 14D, en Canarias ascendi6 a 4.836,2 personas, de las que el 58%
pertenece al sector ensefianza superior, el 26% a la administracion publica y el
restante 16% al sector empresas e IPSFL.

En el gréfico 5 se muestra su distribucion por sectores durante los afios 2003
a 2006.

GRAFICO 5. PERSONAL EN I+D EN EJC, POR SECTORES Y ANOS.
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Fuente: INE. Elaboracion propia.
Datos provisionales: afio 2006
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V.4. CONCLUSIONES

En términos de gasto, tanto en actividades innovadoras como en I+D, las
cifras de la Comunidad Canaria son muy inferiores a las corresponderia por el
peso de la regidn en la economia espafiola. Teniendo en cuenta que el PIB
regional representa en torno al 4% del PIB nacional, podemos concluir que
Canarias se encuentra lejos de alcanzar los niveles medios de gasto en innova-
cién e 14D del conjunto espafiol. En concreto el gasto en innovacion realiza-
do en Canarias en 2005, fue el 1,49% del total a nivel nacional y el gasto en
1+D represent6 un 2,2% del total de gastos en Espafia, el afio 2006. Sin embar-
go, y aunque las fluctuaciones de algunas cifras pueden ser debidas a cambios
en la actividad de muy pocas empresas, por tratarse de datos estadisticos obte-
nidos de colectivos de reducido tamario, la evolucion que presentan éstas cifras
puede considerarse un aspecto prometedor. Desde esta perspectiva, destacamos
los siguientes elementos en relacion a la actividad innovadora en la Comunidad
Canaria:
= La cifra de gasto en innovacion en Canarias muestra un crecimiento supe-
rior a la media espafiola. Estos gastos crecieron en 2005 un 46,3% en las
islas frente a un crecimiento medio para el conjunto espafiol del 9,2%.
Ello ha permitido que, mientras la intensidad de innovacién media espa-
fiola se ha mantenido préacticamente constante en 2005 (0,83%) respecto
a 2004 (0,82%), en Canarias el gasto en actividades innovadoras respecto
a la cifra de negocios del total de empresas haya pasado del 0,29% al
0,40%.

= En Canarias el mayor porcentaje de gasto en innovacion respecto a la cifra
de negocio lo realizan las empresas del sector servicios con menos de 250
empleados, en las cuales se concentra la mayor actividad productiva de la
region. Estas empresas presentan en los Gltimos afios un esfuerzo innova-
dor superior al que realizan, como media, las empresas de sus mismas
caracteristicas en el conjunto del pais. Una mayor generalizacion de la acti-
vidad innovadora en este sector, manteniendo las cifras de intensidad de
innovacion, supondria un importante aumento en el volumen de recursos
dedicados a la innovacion en la Comunidad Canaria.

= El gasto en I+D en las islas también crece por encima de la media nacio-

nal. En 2006 este gasto refleja un crecimiento del 18,8% respecto al afio
anterior en Canarias, frente a un incremento del 15,7% para el conjunto
espafiol. Aunque este crecimiento, ligeramente superior a la media, no
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supone escalar puestos en la posicion relativa que se ocupa respecto a
otras comunidades auténomas, permite que la cifra de gasto en 1+D,
como porcentaje del PIB regional, pase a ser del 0,65%, frente al 0,59 del
afio anterior.

= Los gastos en I+D del sector empresarial en las islas reflejan, en el perio-

do 2003-2006, un crecimiento del 143%, que superé ampliamente al
47,5% del conjunto de las empresas espafiolas y permitid que el gasto de
este sector en Canarias represente el 26% del total de gastos en I+D, fren-
te al 16% que suponia en 2003. AUn asi, el porcentaje de gasto que ejecu-
tan las empresas privadas en Canarias esta lejos de alcanzar el 56% de pro-
medio que alcanzan las empresas espafiolas y este menor peso del sector
privado, constituye una de las principales desventajas de la Comunidad
Auténoma Canaria.

En términos generales se puede afirmar que, para cualquier economia desa-
rrollada, la renuncia a realizar actividades innovadoras significa pérdida de
capacidad para sobrevivir en un entorno competitivo global. Los esfuerzos en
innovacidn deben considerarse imprescindibles para garantizar niveles de com-
petitividad no s6lo frente a otros paises desarrollados sino también en relacién
a los menos avanzados que basan sus ventajas en la produccion de bienes y ser-
vicios a bajo coste. Si bien esta reflexion es recurrente en foros, debates y con-
ferencias, la Gltima encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica realizada por el INE
refleja que el 35% de las empresas espafiolas con mas de 10 empleados no con-
sidera necesario innovar, al entender que no existe demanda para ello, consti-
tuyéndose éste en el motivo que maés se sefiala para no realizar innovaciones.
Esta desorientacion del sector privado, mostrandose incapaz de promover un
tejido productivo innovador, pone de manifiesto la necesidad de realizar accio-
nes de concienciacion e impulso por parte de las autoridades publicas. Desde
el Gobierno de Canarias, se intenta centralizar esta labor a través de la Oficina
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, dependiente de la Presidencia del
Gobierno. Este organismo, con funciones de asesoramiento, coordinacion y
promocion, pretende ademas crear puentes para mejorar la transferencia de los
avances tecnolégicos cosechados en el mundo universitario hacia los diferentes
sectores empresariales. Con este afan se crea el denominado Taller de
Dinamizadores de la Innovacion, que se plantea como objetivo la formacion de
titulados universitarios y su insercion en empresas y areas de investigacion,
introduciendo un cambio cultural en el tejido productivo de la region, para el
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disefio de una estrategia de consolidacion y mejora de la competitividad en base
a la gestion del conocimiento.

El conocimiento, mas que la informacion, permite a las empresas tomar las
decisiones adecuadas y con la celeridad que exigen unos mercados cada vez
mas globales y complejos. Durante mucho tiempo el conocimiento ha sido uti-
lizado por las compafiias, pero no ha sido gestionado, no se ha dirigido tenien-
do en cuenta el conocimiento. En los Ultimos afios, aungue no agota las fuen-
tes de los procesos innovadores, el conocimiento, parece presentarse como un
apoyo decisivo para su desarrollo. Ahora bien, para que este conocimiento se
convierta en innovacion requiere el establecimiento de redes que permitan la
interaccion, difusion y transmision del mismo entre individuos, grupos y orga-
nizaciones.

Los modelos de crecimiento basados en sectores tradicionales han conduci-
do a las economias que los soportan a fuertes pérdidas en productividad y com-
petitividad, al contrario que aquellas basadas en el conocimiento. Los paises
nérdicos, con una proporcién de trabajadores en actividades de conocimiento
mucho mas elevada que el resto de Europa, situados a la cabeza del ranking de
naciones mas competitivas, son un buen ejemplo de ello. De ahi la importan-
cia de dirigir los esfuerzos hacia la consecucién de un modelo educativo que
resalte la construccién de conocimiento personal y permita al capital humano,
desde temprana edad, la capacidad necesaria para transformar informacién en
conocimiento y éste en innovacion, sentando asi las bases de un modelo eco-
némico competitivo y un nivel de bienestar social duradero.
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VI.1. INTRODUCCION

En los dltimos afios, los planteamientos estratégicos en el campo de la direc-
cién de empresas han ido centrando su atencion en el papel fundamental que
los recursos organizativos tienen en la competitividad empresarial, reconocien-
do el impacto que estos tienen en el desarrollo de ventajas competitivas soste-
nibles y en el logro de una rentabilidad satisfactoria en el largo plazo. Dentro
de esos enfoques estratégicos que enfatizan las bases internas de la competiti-
vidad empresarial destaca la vision de la empresa basada en el conocimiento,
gue considera a este Gltimo aspecto como el ndcleo de la gestion empresarial y
lo sitiia como el elemento de referencia en la direccion de las organizaciones.

En los siguientes apartados se profundiza en este planteamiento comenzan-
do con el concepto de lo que se puede considerar conocimiento y sus tipologi-
as bésicas. En este sentido, también se reflexiona sobre la relacién entre cono-
cimiento y competitividad, estableciendo el papel que el primero juega en la
generacién y mantenimiento de ventajas competitivas. A continuacion se abor-
dan los procesos principales para gestionar el conocimiento (creacion, transfe-
rencia y aplicacion), lo cual permite orientar los esfuerzos por utilizar la ges-
tién de conocimiento en las empresas. Por Gltimo se concluye revisando la
aplicabilidad de estos planteamientos en el entorno canario, pues bajo esta opti-
ca se abren nuevas perspectivas para observar las posibilidades de generacion
de ventaja competitiva para un territorio y sus empresas desde el conocimien-
to que se dispone y la capacidad para crearlo asi como desde las formas en las
que se facilite el intercambio de conocimiento.

VI1.2. CONOCIMIENTO Y COMPETITIVIDAD

El planteamiento de la empresa basada en el conocimiento puede conside-
rarse un conjunto de ideas sobre la existencia y naturaleza de la empresa que
pone énfasis en el papel del conocimiento (Grant, 2002). Lo que proporcio-
na esta vision de la empresa (y las contribuciones desarrolladas de cara a ges-
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tionar el conocimiento) son perspectivas sobre aspectos de la empresa y su
gestion que no se entendian adecuadamente por no considerar la naturaleza y
caracteristicas del conocimiento. De acuerdo a Grant (2001), esto aporta ideas
interesantes para abordar la estrategia, la innovacion y los procesos organiza-
tivos en la empresa.

Segun Carlisle (2002), la vision de la empresa basada en el conocimiento pro-
pone una razén alternativa para organizar. Asi, desde este enfoque se subraya
que las empresas existen para facilitar la adquisicion, creacidn, explotacion y
transferencia de conocimiento Util, o como indica Grant (1996a) para integrar
el conocimiento especializado poseido por un nimero de personas. En una
definicion ya clésica en el campo, Kogut y Zander (1992) plantean que las
organizaciones son comunidades sociales en las que la pericia individual y
social se transforma en productos de utilidad econdmica mediante la aplicacion
de un conjunto de principios organizativos de orden superior.

Por tanto, bajo la visién basada en el conocimiento la empresa es considera-
da como un ente que tiene y desarrolla conocimiento. Segiin Kogut y Zander
(1992), la dimension competitiva central de lo que las empresas saben hacer es
crear y transferir conocimiento eficientemente dentro de un contexto organi-
zativo. Las capacidades de las organizaciones para crear y compartir conoci-
miento derivan de una gran variedad de factores, entre los que Nahapiet y
Ghoshal (1998) incluyen la facilidad que poseen para crear y transferir el deno-
minado conocimiento técito, los principios organizativos por los que la pericia
individual y funcional se estructura, coordina y comunica y mediante los cua-
les los individuos cooperan, asi como la naturaleza de las organizaciones como
comunidades sociales.

El hecho de considerar el conocimiento como el recurso econémico clave
genera cambios en la gestion de una organizacion. De esta forma, la estrategia
de una empresa, sus productos, sus procesos asi como la forma en la que esta
organizada se ven influidos por esta transformacion. La gestion del conoci-
miento es el planteamiento que recoge estas ideas con el fin de afiadir o crear
valor impulsando activamente el know-how, la experiencia y el conocimiento
en general que estan dentro de la empresa o fuera de la misma (Ruggles, 1998).
De manera mas especifica, el planteamiento de la empresa basado en el cono-
cimiento se centra en analizar como las organizaciones crean, adquieren, apli-
can, protegen y transfieren conocimiento, con lo que se persigue fundamentar
el desarrollo de ventajas competitivas para la organizacion.
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En general, la aproximacion al conocimiento desde esta perspectiva implica
imbuir en este significado relevante de cara a las decisiones y acciones (Fahey
y Prusak, 1998). En el contexto empresarial, por tanto, el conocimiento va mas
alla de los datos y de la informacion. Desde ‘receta’ que especifica como llevar
a cabo actividades (Kogut y Zander, 1993) o creencia verdadera justificada
(Nonaka y Takeuchi, 1995), hasta la comprension, conciencia o familiaridad
adquirida a través del estudio, la investigacién, la observacion o la experiencia
a lo largo del tiempo (Bollinger y Smith, 2001), multiples y variadas han sido
las contribuciones dirigidas a presentar y conceptualizar esta realidad organi-
zativa. Segun Leonard y Sensiper (1998:113), el conocimiento puede ser defi-
nido como “informacion que es relevante, aplicable, y basada al menos par-
cialmente en la experiencia”. Esta vision del conocimiento integra elementos
de informacion contextual, experiencia articulada, valores y puntos de vista
expertos (Davenport y Prusak, 1998). Por ello, el conocimiento permite afron-
tar la realidad reduciendo la incertidumbre (Uit Beijerse, 1999) a la vez que le
proporciona sentido.

Dentro de esta vision de la empresa como cuerpo 0 conjunto de conoci-
mientos, la distincion entre tipos de conocimiento supone un elemento central
del planteamiento. La tipologia de mayor impacto y reconocimiento en el
campo es la que diferencia entre conocimiento explicito y técito (Polanyi,
1966; Nonaka y Takeuchi, 1995; Tsoukas, 1996; Nonaka y Konno, 1998).

El conocimiento explicito recoge el conocimiento que puede ser transmitido
a través de un lenguaje sistematizado, caracterizandose por no estar sujeto a un
contexto demasiado concreto para tener significado. Este rasgo permite tras-
pasar el conocimiento sin grandes problemas al retirarlo del contexto original
de su creacion o utilizacion (Zack, 1999). La facilidad de transferencia de este
tipo de conocimiento entre emisor y receptor es un elemento crucial en su defi-
nicion, pues sefiala que ambas entidades (fuente y destino) pueden llegar a
poseer ese conocimiento a través de la transmisién por medio de cédigos o sim-
bolos (Kogut y Zander, 1992). En ese sentido, muchos de los elementos que en
una empresa recogen informacion (estadisticas internas y externas, descripcio-
nes de productos, etc.) son materializaciones del conocimiento explicito, aten-
diendo siempre a la facilidad para su transferencia.

El conocimiento técito, por su parte, se relaciona con aquel tipo de conoci-
miento que dificilmente puede formalizarse o expresarse. Esto se recoge en la
idea “sabemos mas de lo que podemos contar” (Polanyi, 1966; Teece, 1998).
Entonces, la expresion formal de ese conocimiento no puede volcarse en un
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texto con facilidad. La razon para ello es que el conocimiento técito va sur-
giendo y acumul&ndose a través de la interaccion entre la persona y la situa-
cién, con lo que es especifico del contexto en el que se ha creado. En este con-
cepto de conocimiento técito, Nonaka y Takeuchi (1995) incluyen tanto
esquemas mentales, creencias y perspectivas -los cuales proporcionan al ser
humano elementos para percibir y definir su entorno- como habilidades, des-
trezas o know-how para realizar tareas concretas. En este punto es interesante
seflalar que Tsoukas (1996) considera que el conocimiento tacito realmente
puede expresarse linguiisticamente si nos centramos en ello, y viceversa: el
conocimiento explicito siempre se basa en un componente tacito. Por ello no
es adecuado separarlos dicotomicamente, estableciendo una tipologia discreta
excesivamente simplista, pero si estableciendo un continuo del conocimiento
presente en una organizacién que sitde en los extremos los elementos pura-
mente técitos y explicitos, respectivamente (Leonard y Sensiper, 1998).

Una aproximacion diferente que permite establecer otra tipologia del cono-
cimiento se puede realizar distinguiendo el conocimiento en funcion de los
entes o entidades cognitivas que pueden poseerlo. Con este planteamiento cabe
hacer referencia a los distintos niveles del conocimiento. Asi, Hedlund (1994)
sefiala cuatro posibles niveles de portadores (0 agentes) de conocimiento: el
individuo, el grupo, la organizacion y el dominio interorganizativo. La inclu-
sion de portadores de nivel superior al individuo la realiza ese autor sobre la
base de una variada literatura, citando entre otros las rutinas organizativas defi-
nidas por Nelson y Winter (1982). A su vez, Kogut y Zander (1992), diferen-
ciando entre el conocimiento de un individuo y el de la organizacién, distin-
guen entre conocimiento personal, grupal, organizativo y de red. En la misma
linea se sitda Spender (1996), quien diferencia entre las personas y los colecti-
vos como entidades cognitivas: mientras los individuos tienen un conocimien-
to que es inherentemente transferible y se mueve con la persona, las comuni-
dades también tienen conocimiento que se concentra en las normas, aspectos
culturales y rutinas de la empresa; o sea, en la socializacion y las actividades
sociales de los miembros en su seno. Para Inkpen y Dinur (1998), los indivi-
duos constantemente adquieren conocimiento que comparten con su comuni-
dad organizativa, lo cual promueve el incremento del conocimiento colectivo
al mismo tiempo que aquellos mantienen un conocimiento individual comun
con sus colegas.

El planteamiento de la empresa basado en el conocimiento se enmarca en la
linea de considerar que las diferencias a nivel organizativo suponen un aspecto
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clave para explicar el resultado de las organizaciones. Integrando distintas pers-
pectivas, Argote e Ingram (2000) indican que, con independencia de la varia-
bilidad en la terminologia para hacer referencia al conocimiento organizativo
(competencias, capacidades, rutinas o innovaciones), hay un creciente acuerdo
para sefialar que el resultado organizativo puede explicarse en funcién de lo
que la empresa llega a conocer.

Con una fuerte base conceptual tomada de la vision de la empresa basada
en los recursos, los trabajos que sitian como eje central el conocimiento sue-
len destacar su relacion con el desarrollo y mantenimiento de ventajas com-
petitivas en las empresas. Asi, el planteamiento de la empresa basado en el
conocimiento postula que los servicios prestados por los recursos tangibles
dependen de como se combinen y apliquen, lo cual viene determinado por el
conocimiento de la organizacion (Alavi y Leidner, 2001). Dado que los recur-
sos basados en el conocimiento son dificiles de imitar y complejos desde el
punto de vista social, en esta perspectiva generalmente se sitla al conoci-
miento en una posicidn destacada como el recurso mas importante desde el
punto de vista estratégico y la principal fuente de ventaja competitiva (e.g.,
Grant, 1996b; Davenport y Prusak, 1998; Teece, 1998; Alavi y Leidner,
2001; Nonaka y Teece, 2001). En general, un argumento sefialado en malti-
ples trabajos de esta linea tedrica es que se ha pasado de una época industrial
donde el recurso méas importante era el capital a otra caracterizada por entor-
nos mas dinamicos y competitivos donde el recurso maés critico es el conoci-
miento. Segln Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999), la implicacién para la
empresa consiste en que cada vez es mas dificil alcanzar y mantener una ven-
taja competitiva a través de la reasignacion de capital y otros activos que figu-
ran en el balance contable tradicional.

Teece (2000) sefiala que progresivamente se reconoce en mayor medida que
la ventaja competitiva de una empresa depende de su capacidad para crear,
transferir, utilizar y proteger sus activos de conocimiento dificiles de imitar. Asi,
el conocimiento de valor, generado a través de procesos de innovacion y vali-
dacién, no se distribuye de manera uniforme ente los innovadores, situdndose
como elemento potencial de desarrollo de rentas ricardianas y de monopolio
(Liebeskind, 1996). Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1995) destacan que los
procesos de creacion de conocimiento conducen a la innovacién continua y
esto, a su vez, genera una ventaja competitiva. En esa misma linea se posicio-
nan Alavi y Leidner (2001) cuando sefialan que no solo se trata de considerar
el conocimiento existente en un momento dado, sino también, y con un impac-
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to més relevante, la capacidad para aplicarlo eficazmente en la busqueda de
nuevo conocimiento. Otros autores amplian la relacion entre conocimiento y
ventaja competitiva mas alld del enfoque de generacion para destacar explici-
tamente aspectos relevantes como la transferencia y la utilizacién de conoci-
miento (e.g., Szulanski, 1996; Teece, 1998; Argote, 1999).

Segun Davenport y Prusak (1998) la ventaja derivada del conocimiento es
sostenible debido a que genera rendimientos crecientes y ventajas continuas.
Las ideas que justifican el razonamiento de esos autores hacen referencia a que
el conocimiento, a diferencia de otros activos materiales, aumenta con su uti-
lizacion, puesto que da pie a la aparicion de nuevas ideas y cuando se com-
parte la persona que lo transmite no lo pierde mientras que enriquece la pers-
pectiva del que lo recibe. Continuando con el andlisis de la sostenibilidad, la
duracion de la ventaja competitiva depende de que el conocimiento que la sus-
tenta no sea imitado ni apropiado por los competidores (Liebeskind, 1996;
Teece, 1998).

Con respecto a los aspectos a gestionar, la literatura sobre gestion del cono-
cimiento proporciona diversos marcos conceptuales para obtener procesos que
permiten realizar un acercamiento a la problemética del conocimiento en las
organizaciones. Esta diversidad de enfoques a menudo muestra las proceden-
cias y premisas con las que se ha abordado el concepto de conocimiento del
gue parten (e.g., sistemas de informacion). Por su simplicidad, y por recoger la
esencia de las perspectivas de muchos autores que trabajan en el campo, mere-
ce ser mencionado el trabajo de Armistead (1999). Este autor sefiala como pro-
cesos que tienen el mayor impacto en los procesos operativos los tres siguien-
tes: creacién de conocimiento, transferencia de conocimiento, e incorporacion
del conocimiento.

V1.3. LA CREACION DE CONOCIMIENTO

El dinamismo del entorno provoca que constantemente las empresas estén
sometidas a pérdidas de competitividad, siendo la innovacién un aspecto clave
para superarlas. La obtencién de nuevos productos, la configuracion de nuevos
procesos, las mejoras en la prestacion de los servicios, etc. se basan en la sabi-
duria individual y colectiva de los empleados de una organizacién (Leonard y
Sensiper, 1998), siendo fundamental el conocimiento tacito para lograr nuevas
ideas. En muchos trabajos, este proceso de creacion de conocimiento suele
observarse como un proceso de construccion del mismo en el que se amplia
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explicitamente la perspectiva para incluir la posibilidad de incrementar la base
de conocimientos de una empresa captando conocimiento externo.

La creacion interna de conocimiento es uno de los pilares de la gestién del
conocimiento. En tal sentido, existe cierta tendencia en la literatura estratégi-
ca a enfatizar la importancia de que las organizaciones se aseguren de que sus
estrategias y/o el contenido de las mismas tienen un elevado grado de innova-
cién de cara a crear y mantener ventajas competitivas. Sin embargo, la crea-
cion de conocimiento sustentada en la innovacién es cada vez mas compleja
debido a la evolucién de las necesidades y preferencias de los clientes, la enor-
me presion competitiva y los rapidos cambios tecnoldgicos (Cavusgil, Ca-
lantone y Zhao, 2003).

La aplicacion de las ideas de la gestion del conocimiento en la direccién
empresarial estimula la innovacion y la creacion de conocimiento. Siguiendo a
Du Plessis (2007), es posible plantear las principales ideas que aporta la gestion
de conocimiento en este ambito. Asi, en primer lugar, con el hecho de com-
partir y tratar de codificar el conocimiento tacito, se sientan las bases para inno-
var en productos y procesos. Esto acentlia la importancia que tiene el conoci-
miento tacito en el desarrollo de nuevas ideas. Ademaés, y si bien podria
sefalarse que el conocimiento explicito tiene mayores posibilidades de ser imi-
tado por los competidores, también su papel es muy relevante en la creacion
de conocimiento al tener una mayor difusidon y recoger aspectos clave a utili-
zar en los procesos de innovacion. Asimismo, la gestion del conocimiento enfa-
tiza la necesidad de la colaboracion entre proveedores, clientes y empleados
con bases de conocimiento complementarias. En tal sentido, traspasar las fron-
teras de la empresa para incorporar el conocimiento de proveedores y clientes
en el desarrollo de nuevos procesos y productos enriquece los resultados del
proceso de innovacidn. Por ultimo, la gestién del conocimiento juega otro inte-
resante rol en el desarrollo de una cultura que facilite la innovacion, solapan-
dose con varios aspectos de la direccién de recursos humanos en este sentido.

En las grandes organizaciones, la mayor parte de los esfuerzos formales de
creacion de conocimiento tienen lugar en las reas de investigacion y desarro-
llo. No obstante, aparte de las innovaciones radicales que tienen lugar en esos
departamentos, es muy frecuente encontrarse con innovaciones resultantes de
adaptaciones y mejoras incrementales. En este sentido, otros polos de creacion
de conocimiento, aparte de los departamentos de 1+D, son el trabajo en equi-
po y las contribuciones individuales. El trabajo en equipo -sea formal o infor-
mal- permite hacer avanzar el conocimiento del grupo al integrarse y cuestio-
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narse lo que saben los individuos, dando lugar a reconocidas aportaciones en
el campo que profundizan en este enfoque (e.g., Nonaka y Takeuchi, 1995;
Brown y Duguid, 1998). Este mecanismo es Gltimamente muy utilizado con los
equipos de mejora establecidos en los programas de calidad. A su vez, las apor-
taciones individuales pueden surgir de directivos con inquietudes, empleados
experimentados, etc. que lanzan ideas imponiéndolas directamente, comuni-
candolas a través de la linea jerarquica o a través de otros elementos como
buzones de sugerencias, intranet, correo electrénico, etc. En todos estos casos
la importancia del conocimiento tacito es prominente, ya que tal y como se ha
definido los esquemas y modelos mentales, las habilidades y conocimientos
proporcionados por la experiencia, etc. contribuyen y orientan el desarrollo de
innovaciones.

Otra posibilidad de incrementar la base de conocimientos de una empresa es
captar conocimiento externo. Segin Ahuja y Katila (2001), la base de conoci-
mientos que permite potenciar la capacidad de innovacion puede derivarse de
inversiones (internas) para fortalecer el conocimiento asi como de la adquisi-
cién o establecimiento de injertos con respecto al conocimiento externo. Esta
Gltima modalidad es para muchas empresas la forma méas extendida de contar
con nuevo conocimiento, bien porque se aplica directamente lo que llega del
exterior o bien porque sirve como base para las mejoras planteadas en los pro-
cesos de creacion interna de conocimiento. En ese sentido, conviene destacar
las estrategias actuales que se realizan en multiples empresas con respecto a esta
cuestion: analisis de consumidores y proveedores, benchmarking hacia otras
empresas (identificando y seleccionando lo que otros han innovado o son muy
buenos haciendo), alianzas estratégicas, asistencia de universidades y empresas
de consultoria, programas de asociaciones y federaciones, reclutamiento y
seleccién de personal experto, obtencidn de ideas y referencias de revistas y
publicaciones especializadas, e incluso adquiriendo otras empresas. La orienta-
cion de la empresa a contar con conocimiento desarrollado externamente
puede ser un mecanismo clave para sortear problemas en entornos dinamicos
que permita adoptar las mejores préacticas en su sector de actividad.

V1.4, LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
La transferencia de conocimiento en el terreno empresarial se relaciona con

el movimiento del conocimiento. Dentro de las empresas e incluso entre las
mismas tienen lugar flujos de conocimiento que ponen de manifiesto su trans-



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:09 Pagina 155

La gestion del conocimiento como herramienta... empresas canarias 155

ferencia. De esta manera, el conocimiento se intercambia, adquiere, trueca,
encuentra, genera y aplica al trabajo (Davenport y Prusak, 1998), con lo que
este elemento no ha de ser considerado necesariamente inmovil. Bajo esta pers-
pectiva se realiza la aproximacién a la definicion de transferencia de conoci-
miento. En la literatura académica a menudo se ha obviado esta labor de con-
crecion del fendmeno, sustentado posiblemente por la difusién que el concepto
tiene en el vocabulario comun.

Tras una revision de la literatura, la disparidad de perspectivas y elementos
gue estan presentes en las definiciones de transferencia de conocimiento u
otros conceptos analogos permite entrever la complejidad y los diversos enfo-
ques de esta problemaética. Siguiendo a Davenport y Prusak (1998) la transfe-
rencia de conocimiento implica las acciones de transmision (envio o presenta-
cién de conocimiento a un receptor potencial) y absorcion por esa persona o
grupo. Otras definiciones reconocen la amplitud del proceso desde que se deci-
de o surge la necesidad de la transferencia hasta que el receptor del conoci-
miento lo internaliza, no limitandose por tanto a reflejar el mero aspecto comu-
nicativo o de traslado. Este Ultimo aspecto es de gran relevancia y va en sintonia
con la opinién de autores muy influyentes en la vision de la empresa basada en
el conocimiento (e.g., Grant, 1996a; Davenport y Prusak, 1998) que sefialan
que la transferencia requiere que el receptor reciba e incluso utilice el conoci-
miento transferido, y en linea con reconocer que la unidad (receptora) se ve
afectada por la experiencia de otra (Kane, Argote y Levine, 2005).

Es facilmente constatable que en la gran mayoria de las empresas y en algin
momento del tiempo el conocimiento fluye dentro de la organizacién en mayor
0 menor medida. Como sefialan Davenport y Prusak (1998), ya sea con rapi-
dez o lentamente y de manera Util o improductiva, el conocimiento se despla-
za a través de las organizaciones. Desde la mera aclaracion de dudas que reali-
za un empleado a otro, hasta la obtencién de conocimiento valioso tras la
adquisicién de empresas o la difusion de productos y procesos desarrollados en
departamentos de investigacion y desarrollo a multiples divisiones, la transfe-
rencia de conocimiento se muestra como un fenémeno de amplia presencia en
el marco organizativo. Sin embargo, y como se puede entrever en las situacio-
nes expuestas, las caracteristicas de esos movimientos son tan variadas y hete-
rogéneas que un acercamiento para comprender los mismos es una tarea ardua.

En cuanto a las formas en las que se desarrollan los flujos de conocimiento
intraorganizativos, conviene aproximarse a las posibles vias o canales por las
que se transfiere el conocimiento en el interior de las empresas. Partiendo de
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los conceptos que explican la problematica de la comunicacion, la discusion
sobre los canales a través de los que se transmite conocimiento desde el ente
emisor hasta el receptor clarifica la division taxondémica de la transferencia
interna de conocimiento. En ese sentido, resulta de gran utilidad para com-
prender la amplitud de esta problematica hacer referencia a la afirmacién de
Davenport y Prusak (1998:88) sobre los flujos de conocimiento en la que sefia-
lan que “el conocimiento se transfiere en las organizaciones gestionemos 0 no
el proceso”. Esa idea establece las bases para reflexionar sobre la intervencion
directiva en los flujos de conocimiento, porque es evidente que en multiples
casos el conocimiento se transfiere (0 se pretende transferir) de manera espon-
tanea, sin que los directivos intervengan o incluso lleguen a conocer la exis-
tencia de esos procesos. Reconociendo estas situaciones, a la vez que sefialan-
do la existencia de transferencias organizadas, se puede realizar la division de
los canales de transferencia de conocimiento en formales e informales (Alavi y
Leidner, 2001). En la misma linea, Schmid, Schurig y Kutschker (2000) dife-
rencian entre transferencia planificada y emergente para distinguir entre flujos
previstos a priori y los que no tienen esa caracteristica. Por tanto, la transfe-
rencia formal o planificada de conocimiento implica una accién organizada
deliberadamente y prevista con antelacion para realizar un trasvase de conoci-
miento (cursos de formacion, envio de documentos conteniendo las especifica-
ciones para lanzar un nuevo producto y como fabricarlo, etc.). Asimismo, la
transferencia informal o emergente seria aquella que se observa en una organi-
zacion de manera espontanea y que no ha sido organizada con antelacion (reso-
lucién de dudas entre compafieros de trabajo, charlas junto a la maquina de los
refrescos, etc.). Si bien son ampliamente reconocidos los beneficios que la
transferencia formal es capaz de generar, varios autores también destacan expli-
citamente el valor que puede tener la transferencia emergente de conocimien-
to, siendo particularmente eficaz en la creacion de conocimiento (Davenport y
Prusak, 1998) y en las organizaciones pequefias (Fahey y Prusak, 1998).

Con respecto a los beneficios que se derivan de la capacidad de transferir,
Galbraith (1990) sefiala que la habilidad para replicar tecnologias es un ele-
mento clave en la flexibilidad estratégica, la cual permite a las empresas res-
ponder a los cambios que se producen en el entorno y en los niveles de desa-
rrollo tecnoldgico y que imponen presiones competitivas a las organizaciones.
Ademas, desde este punto de vista es posible vincular la transferencia de cono-
cimiento con la literatura sobre el aprendizaje organizativo, puesto que Pisano
(1994) defiende que la replicacion de las rutinas que integran las capacidades
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organizativas (Nelson y Winter, 1982) ha de ser uno de los aspectos centrales
del aprendizaje organizativo. De forma mas explicita, la transferencia de cono-
cimiento se sefiala como una de las fases de los modelos de aprendizaje orga-
nizativo (e.g., Garvin, 1993), ya que las organizaciones deben aprender como
explotar de la mejor forma posible nuevas tecnologias o formas de trabajar
(Wareham y Gerrits, 1999). La transferencia interna de conocimiento contri-
buye a que las empresas desarrollen caracteristicas de las organizaciones que
aprenden (learning organizations) y se configuren como formas organizativas
capaces de adaptarse a un entorno dindmico e hipercompetitivo. Asi, y consi-
derando los distintos niveles en los que se puede fomentar el aprendizaje orga-
nizativo (Jones, 1998), la transmisidn interna de conocimiento puede jugar un
papel destacado a nivel individual (e.g., nuevas habilidades), de grupo (e.g.,
compartir conocimiento) y organizativo (e.g., estimular la comunicacion inter-
unidad). Esto se resume en la idea de que “compartir y transferir es también
una evidencia tangible de una organizacion inteligente -aquella que puede ana-
lizar, reflexionar, aprender y cambiar basandose en la experiencia” (O’Dell y
Grayson, 1998:154), contribuyendo a la renovacion organizativa (McArthur,
1998). Para Inkpen y Tsang (2007), las organizaciones capaces de transferir
conocimiento eficazmente de una unidad organizativa son mas productivas que
las organizaciones que muestran una menor capacidad para ello.

En segundo lugar, el propio conocimiento transferido es capaz de generar
multiples beneficios para las unidades que lo reciban y para la organizacion en
general, convirtiéndose la transmision interna de conocimiento en un mecanis-
mo decisivo para ello. Asi, Teece (2000) explicitamente sefiala que, con fre-
cuencia, los activos de conocimiento deben ser explotados en el interior de las
empresas si se quiere materializar su valor completo. El hecho de compartir en
el seno de la organizacion conocimiento especifico de la misma y que sea difi-
cil de imitar por los competidores (Dierickx y Cool, 1989; Teece, 1998) se ha
convertido en una forma ampliamente aceptada de lograr ventajas competiti-
vas en el marco de la vision de la empresa basada en los recursos.

VI.5. LA INTEGRACION Y APLICACION DE CONOCIMIENTO

El tercer proceso de la gestion del conocimiento al que se hara referencia en
este trabajo es la integracion y aplicacién del conocimiento en la organizacion.
Para Grant (1996a) la integracién del conocimiento, cuyo resultado viene a ser
las capacidades organizativas, se sitia como elemento clave en el desarrollo de
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ventajas competitivas. El hecho de contar con una capacidad mas o menos dis-
tintiva depende, para ese autor, del acceso e integracion del conocimiento espe-
cializado de los empleados que haga la empresa.

Al tratar la aplicacion del conocimiento en las actividades organizativas,
surge la necesidad de relacionar conocimiento y toma de decisiones (Ruggles,
1998). La calidad en la toma de decisiones se relaciona positivamente con la
calidad del conocimiento de los decisores. De esta forma, a menudo se cita
como elemento fundamental en la gestion del conocimiento que los sujetos
poseedores de conocimiento tacito sobre un determinado aspecto jueguen un
papel clave en la toma de decisiones sobre esos asuntos. Debido a ello, la toma
de decisiones colectiva en la que la unidad decisora es el grupo ve justificada su
existencia e impulso por el analisis conjunto y las diferentes perspectivas que
este proceso acarrea. Ademas, la busqueda de conocimiento tacito especifico
puede traducirse en un incremento de la descentralizacion en las empresas, en
la medida en que a los operarios de base se les permita tomar decisiones basa-
das en la informacion contextualizada que poseen y en los esquemas mentales
desarrollados durante su actividad profesional y formativa.

Existe cierta tendencia en las grandes empresas en separar a los que utilizan
el conocimiento de los que lo generan o poseen, pudiendo ser éste segiin Fahey
y Prusak (1998) uno de los pecados capitales en la gestion del conocimiento.
Por otra parte, el desarrollo de tecnologia de informacion que recoja el cono-
cimiento de los miembros de la empresa también favorece el empleo del mismo
en la toma de decisiones.

Otro aspecto de interés en este punto es la incorporacion del conocimiento
en los procesos y productos de la organizacion (Ruggles, 1998). Como paso
secuencial logico tras la generacion o adquisicion de conocimiento se puede
plantear la necesidad de que los productos de la empresa y la forma de crear
valor en la misma a través de sus procesos recojan esos avances. Por ello, la
fabricacion de bienes y la prestacion de servicios de una empresa deben reco-
ger la sabiduria de los individuos y de la organizaciéon. Asimismo, los miembros
de la empresa tienen mucho que decir sobre la calidad, que se configura como
aspecto clave en el funcionamiento de la empresa y que debe ser concebida y
recogida en los procesos estratégicos y operativos.

También es interesante abordar la representacion del conocimiento en docu-
mentos, bases de datos y aplicaciones informaticas como elemento relevante en
la gestién del conocimiento (Ruggles, 1998). Una de las lineas que mas desa-
rrollo ha tenido en los proyectos de gestién del conocimiento gira en torno al
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desarrollo y aplicacion de tecnologia de informacion. Sin embargo, los objeti-
vos y elementos enfatizados con el uso de esos sistemas de informacion diver-
gen de los planteados en la gestién del conocimiento. Asi, bajo este dltimo
enfoque se pretende crear una red de personas dispuestas a compartir y apro-
vechar el conocimiento de los miembros de la organizacion en la que prime la
comunicacion, y no tanto el control o el asegurarse una politica uniforme. Por
tanto, se fomenta la creacion de programas informaticos interactivos y de bases
de datos a las que tengan acceso todos los directivos y operarios que trabajan
en un determinado &mbito y donde se expongan formas de analizar situaciones
y resolver problemas, se discutan nuevas ideas, se analicen tendencias, etc.
Béasicamente los intentos por implicar la tecnologia en la gestion del conoci-
miento se concretan en la creacién de repositorios (0 almacenes) de conoci-
miento y localizadores de expertos (Davenport y Prusak, 1998). En linea con
la filosofia de la gestion del conocimiento, el empleado en la empresa es un
(potencialmente) valioso emisor, constructor y receptor de conocimiento que
no debe permanecer aislado en un punto de la organizacion bajo la visién cla-
sica de que el conocimiento para hacer el trabajo le llegara a través de la jerar-
quia. Ahora bien se ha de destacar el aspecto humano y no el tecnoldgico,
debiendo ser la tecnologia de la informacién un facilitador del contacto perso-
nal y no un fin en si misma (Fahey y Prusak, 1998).

VI1.6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo se ha centrado en el que muchos autores consideran el
recurso basico para obtener y mantener ventajas competitivas: el conocimien-
to. La importancia de este activo es tal que su gestion se convierte en algo fun-
damental en la direccién empresarial. En las paginas anteriores se ha tratado de
analizar la gestion del conocimiento a través de profundizar en el conocimien-
to y sus tipos y de discutir sus procesos.

Al exponer los procesos de conocimiento se ha intentado mostrar cémo los
directivos de una empresa pueden gestionar el conocimiento en su organiza-
cién. Impulsado por la enorme difusion como herramienta de gestion en las
grandes empresas y por el impacto de algunas iniciativas en este &mbito, la ges-
tién del conocimiento en la empresa canaria puede convertirse en un factor
fundamental de su competitividad, tal y como en los Gltimos afios ha ocurrido
con la gestion de la calidad. Si bien en el contexto canario algunas de las ideas
contempladas en los procesos de conocimiento tradicionalmente han contado
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con una gran aceptacion, otras han sido dejadas de lado. Ante esta situacion,
una de las aportaciones que pretende este trabajo es la de proporcionar una
vision global de los temas que pueden estar en la agenda de la gestion del cono-
cimiento para una organizacion.

A la hora de plantear recomendaciones en el contexto canario, se debe
comenzar reconociendo que la mayor responsabilidad para la eficaz implanta-
cion de iniciativas de gestion del conocimiento a nivel empresarial recae en los
directivos de las empresas. En tal sentido, la gestion empresarial en la busque-
da de mayores niveles de eficacia y eficiencia organizativa debe analizar e
implantar aquellas iniciativas para gestionar el conocimiento que fundamenten
el desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas, en consonancia con sus
directrices y orientaciones estratégicas.

Ante el dinamismo de los mercados y con el reto de la insularidad, las empre-
sas canarias deben aprovechar al maximo los recursos de los que disponen. Por
ello deben ser conscientes de la relevancia que en la blsqueda de rentabilidad
de los equipos e instalaciones tiene el uso de técnicas y herramientas que con-
tribuyan a su optimizacion. Todo ello hace que se deba competir con las herra-
mientas de gestion al alcance del directivo, y es en este contexto donde la ges-
tién del conocimiento muestra sus enormes potencialidades. De forma
especialmente relevante, las ideas subyacentes en la gestion del conocimiento
son de gran interés para las economias basadas en los servicios como la cana-
ria, pues la heterogeneidad, la intangibilidad y la participacion del cliente en el
proceso productivo que les suele caracterizar plantean retos a su gestion. El
conocimiento, en sus diversas formas y procedencias, y su adecuada gestion
pueden permitir a la empresa obtener ventajas competitivas que pueden resul-
tar dificiles de imitar en cuanto que se fundamentan en procesos de gestion de
informacion, técnicas operativas, esquemas mentales, etc. que son particulares
de cada situacion empresarial, y que para ser eficaces han debido adaptarse a
los condicionantes internos y externos de la empresa.

De este modo, la gestion de ese conocimiento debe observarse desde una
perspectiva proactiva que deberia comenzar diagnosticando la situacion en la
que se encuentra la organizacioén en relacién a los procesos de conocimiento
abordados, asi como las oportunidades y amenazas que proporciona el entor-
no. Esta seria la base para formular una estrategia de gestion de conocimiento
coherente con las lineas estratégicas principales definidas en la organizacion.
En este sentido, la empresa debe tomar decisiones respecto a la creacion del
conocimiento en la empresa, ya sea por generacion o por el acceso al exterior,
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estudiando si su cultura y su politica de incentivos ayudan a proporcionar un
entorno favorable para ello. Por ello, los directivos en Canarias deben aprove-
char el conocimiento acumulado en las empresas para innovar y para prestar
los servicios de cara a satisfacer las necesidades de los clientes, lo que requiere
dedicar medios a estos procesos y enfocar la cultura organizativa hacia estos
valores. También deben identificarse y valorarse las formas en las que se con-
serva o almacena ese conocimiento en la empresa, buscando el posterior apro-
vechamiento general dentro de la misma, ya sea mediante procedimientos,
documentos, bases de datos, etc.

Asi mismo, debe prestarsele atencion a la forma en que este recurso es dis-
tribuido internamente en la organizacion, o lo que es lo mismo, la transferen-
cia del conocimiento existente alli donde sea preciso; en esta linea, por ejem-
plo, ciertas normas de calidad reflejan la preocupacién por el hecho de que los
procedimientos estén en las unidades de trabajo donde sean necesarios, que
éstos sean facilmente disponibles y que se haya formado al personal en relacion
a los mismos. En la misma linea, la formacion de los trabajadores en Canarias
se configura como un aspecto esencial para compartir y corregir aspectos rele-
vantes en la ejecucion diaria de las tareas, quizas partiendo de la propia for-
macion directiva en aspectos recogidos en la gestion del conocimiento.

Por otra parte, deben establecerse lineas para potenciar la utilidad del cono-
cimiento, ya que la generaciéon y conservacion en si mismos son pasos inter-
medios, y asi la empresa debe preocuparse por la forma en que el conocimien-
to existente deriva en nuevo valor para la misma al incorporarse al proceso
productivo, a la prestacion de servicios, etc., ya sea por la modificacion de pro-
cesos o productos, o en forma de decisiones mas acertadas por el uso del cono-
cimiento (tanto tacito como explicito).

El desarrollo de la gestion del conocimiento puede impulsarse también desde
las administraciones publicas, en la medida en que estas deben preocuparse por
la competitividad de las empresas que operan en su territorio garantizando el
desarrollo empresarial y el empleo. De manera més concreta, la administracion
publica en sus diferentes niveles en las islas puede desarrollar una serie de ini-
ciativas que impulsen la competitividad empresarial a través de dirigir el cono-
cimiento. En primer lugar, como pilar para el desarrollo de una Sociedad de la
Informacion se deben fomentar dos aspectos basicos: la formacion y las tecno-
logias de informacion. Con respecto al primer punto, las universidades cana-
rias deben asumir el liderazgo en la formacién de capital humano en las areas
donde la competitividad del desarrollo empresarial lo requiera. Esto implica la
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necesidad de seguir y estar atentos a las tendencias y mostrar flexibilidad y rapi-
dez en sus respuestas. Asimismo, los centros de educacion secundaria también
deben ejercer un papel relevante en el desarrollo de iniciativas de formacion.
Por otra parte, desde la administracion publica se debe vigilar el esfuerzo inver-
sor y la accesibilidad de las tecnologias de informacion en las islas, pues sin este
elemento algunas de las ventajas de la gestion del conocimiento, en especial las
derivadas de su transferencia, no podran materializarse.

Otro aspecto a destacar y promover es la planificacion y desarrollo de secto-
res intensivos en conocimiento, en los que Canarias pueda competir desde su
realidad insular y como plataforma de desarrollo de cara al continente africa-
no. En tal sentido, el potencial de desarrollo de conocimiento derivado del
capital humano de las islas asi como las posibilidades de captacion de talento
externo son bazas a tener en cuenta en esta linea.

Una de las ideas que en la literatura frecuentemente se cita de cara a fomen-
tar la Sociedad del Conocimiento en un territorio es el desarrollo de clusters
regionales con pequefias y medianas empresas (e.g., Mitra, 2000; Mason,
Castleman y Parker, 2005). Cuando estos grupos de empresas radicadas en un
punto concreto vinculan a multiples organizaciones de un determinado sector,
la posibilidad de compartir habilidades, recursos y capacidades se convierte en
un impulsor del conocimiento que traspasa los limites de la competencia para
lograr también esfuerzos de cooperacién interorganizativos.

Otro eje a continuar desarrollando en el marco del impulso a la gestion del
conocimiento en Canarias debe ser la mejora en la transferencia de conoci-
miento entre las universidades y los centros de investigacion de las islas y el teji-
do empresarial. Esa relacion, potenciada en los Gltimos afios, debe ser bidirec-
cional y amplia abriendo vias de colaboracién en multiples &mbitos. Asimismo,
otro de los retos que se plantea con la gestién del conocimiento es la necesidad
de desarrollar instrumentos que permitan medir y cuantificar adecuadamente
los aspectos relacionados con el conocimiento en el tejido empresarial. Ello
contribuiria a una toma de decisiones mejor definida y enfocada a solucionar
problemas de competitividad en las empresas. En este sentido, el desarrollo de
estudios puntuales en temas de particular interés como el analisis cualitativo de
la situacion y la deteccion de carencias en los sectores estratégicos permitiria
identificar aspectos a corregir y puntos débiles pero al mismo tiempo sefialar
aspectos en los que las organizaciones en Canarias destaquen.
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VII.1. REVISION TEORICA
VI11.1.1 La competitividad internacional

Es dificil definir el concepto de la competitividad internacional para la orga-
nizacion, porque es una variable compleja que depende de las caracteristicas de
su nacién (o region) de origen, junto a otros factores del entorno. Quizas se
pueda empezar diciendo que las caracteristicas de indole nacional (o regional)
dificultan o facilitan el desarrollo internacional de las empresas originarias del
mismo.

Histéricamente, las explicaciones relativas a la actividad exportadora han
estado fundamentadas en la teoria econémica, de tal modo que, de acuerdo
con la teoria macroecondmica, el comercio entre naciones tiene lugar porque
cada pais tiene una ventaja comparativa en la produccion de uno o varios pro-
ductos. La nacion ha sido descrita como uno de los elementos clave en la inter-
nacionalizacién. La especializacion de las naciones y el por qué unos paises pro-
ducen mas unos determinados bienes 0 son mas competitivos en la produccion
de éstos ha sido ampliamente abordado en la literatura econémica. Es por ello
por lo que en los siguientes parrafos se abordara las teorias mas relevantes
sobre la competitividad internacional.

La investigacion de la competitividad internacional ha evolucionado en el
transcurso de los afios. Son varias las teorias que analizan cuéles son las varia-
bles que explican el comercio internacional. Las primeras teorias se centraban
en el pais, su ventaja competitiva y él por qué. Luego, en el ambito de las teo-
rias econémicas del comercio internacional, se paso a explicar los patrones de
dichos comercios. Se podria englobarlas en modelos de competencia perfecta
destacando trabajos como los de Adam Smith (1937), David Ricardo (1821) o
Heckscher y Ohlin (1919), en modelos neoclasicos sin competencia perfecta,
Posner (1961), Hufbauer (1966), Vernon (1966), Hirsch (1967), White (1974)
Krugman y Obstfeld, (1994), Kravis (1971), Bajo (1991) o Culem y Lundberg
(1986), y en el modelo de ventaja competitiva de las naciones destacando a
Porter (1991).
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A modo de resumen, se puede destacar que la teoria del comercio interna-
cional es util debido a que contribuye a explicar qué podria producirse com-
petitivamente en un lugar especifico, a dénde podria dirigirse una compafiia
para producir eficientemente un bien dado y si las préacticas gubernamentales
podrian interferir o no en el libre flujo del comercio entre los paises. Adam
Smith (1937) desarrollé la teoria sobre el crecimiento econdmico, donde el
comercio es libre y sin limitaciones. Los paises produciran bienes y servicios en
lo que sean més eficientes, y esta produccion se destinard al consumo y a la
exportacion, esto le proporcionara una ventaja absoluta. El resto de los bienes
y servicios seran importados, ya que les costaria mas producirlos que comprar-
los. Asi el crecimiento y la competencia se refuerzan, creciendo las economias.

David Ricardo (1821) esta de acuerdo con la teoria de la especializacién de
los paises, pero matiza la teoria de Smith en el sentido de que la ventaja no es
absoluta y la productividad del factor trabajo es el Gnico factor de produccion,
el cual es utilizado para la elaboracion de bienes. Cada pais se especializa en los
bienes en los que la productividad es relativamente maés alta.

Heckscher-Ohlin (Heckscher, 1919, en Ingram y Dunn [1999]; Ohlin, 1933,
en Ingram y Dunn [1999]), desarrollan la teoria de proporciones de los facto-
res que ya no se basa en el factor trabajo como principal determinante, sino que
proponian un modelo que propugnaba que la ventaja comparativa de un pais
venia proporcionada por la abundancia relativa de recursos y la intensidad de
su utilizacion a través de la tecnologia.

Pero en los afios 60 se produce un gran cambio en todo el panorama inter-
nacional, las empresas multinacionales adquieren un creciente papel en el
comercio internacional y las teorias que antes conseguian, en la medida de lo
posible, explicar el comercio, ya no son véalidas. Como consecuencia de estos
hechos, surgieron nuevas teorias que intentaban explicar el comercio interna-
cional. Estas nuevas teorias se le denominarian las teorias neotecnolégicas. Sus
principales exponentes fueron, entre otros, Posner (1961), Hufbauer (1966),
Vernon (1966) o Hirsch (1967), Jacquemin (1982), White (1974), Krugman y
Obstfeld (1994), Krugman (1994), Kravis (1971). Estas teorias tienen en
comun, en la mayoria de los casos, la relajacion de las hip6tesis de la compe-
tencia perfecta, ademas de darle especial importancia al papel que juegan las
diferencias tecnologicas entre los paises como origen de la ventaja comparati-
va y el comercio internacional.

En los afios 90 estas teorias tampoco conseguian explicar el comercio debi-
do a que las condiciones dentro del ambito internacional habian cambiado nue-
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vamente. Es Porter (1991) el que sefiala que las empresas consiguen alcanzar
posiciones de ventaja competitiva mediante procesos de innovacion, enten-
diendo por ésta no sélo las nuevas tecnologias sino nuevas formas de hacer las
cosas. Crea cuatro grandes factores como determinantes de competitividad de
las naciones, “el diamante de Porter”. Pero tampoco las aportaciones de Porter
(1991, véase figura 1.1.) han conseguido explicar el comercio, su diamante
sufre limitaciones. Aun asi sus aportaciones han sido muy importantes para la
explicacién del comercio internacional en la actualidad.

Después del trabajo de Porter han surgido otras teorias, las cuales se basan en
la empresa como protagonista. Estos trabajos estiman que las empresas son la
parte que es 0 no internacionalmente competitiva y no la nacion. Se considera
entonces que las naciones se especializan en determinados sectores. Es lo que
viene denominandose la Teoria de la Ventaja Competitiva de las Naciones.

FIGURA 1. EL DIAMANTE NACIONAL

Dotacion de faclores Condiciones de la
demanda
Sectores proveedores y \ / Objetivo de las
proximos emnresas
™~ Accion del gobierno

‘ Rivalidad interna ‘

Fuente: Elaboracién propia a partir de Canals (1991)

El modelo propuesto por Porter (1991) ha sido objeto de diversas contrasta-
ciones que han conducido a su refutacion (e.g., Goedhart y Hardonk, 1991, en
Brouthers y Brouthers [1997]; Jacobs, Boekholt y Zegveld, 1990, en Brouthers
y Brouthers [1997]), mientras que otros indican limitaciones del mismo (e.g.,
Cartwright, 1993). Como respuesta a estos Ultimos han surgido desarrollos
tedricos, tales como los de Rugman (1991), Rugman y D’Cruz (1990, 1991) y
Moon, Rugman y Verbeke (1998), los cuales tienen como objetivo poder apli-
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car la metodologia del diamante de Porter a haciones mas pequefias y/o pobres
gue aquellas para las que éste fue concebido.

Estos autores han elaborado un modelo al que denominan diamante doble,
el cual es considerado por sus autores como una extension del diamante nacio-
nal disefiado por Porter (1991). En este nuevo modelo se tienen en cuenta,
ademas de las caracteristicas del pais domeéstico, los atributos de la nacién mas
importante en cuanto a comercio con la misma se refieren. Posteriormente,
Dunning (1993) desarrolld6 un modelo denominado diamante multiple, en el
qgue ademas de considerar las caracteristicas del pais doméstico, se observan
determinantes de un conjunto de paises vecinos y se tiene en cuenta el papel de
las multinacionales.

VI1.1.2 Enfoques tedricos sobre el proceso de internacionalizacion

En este apartado se analizara la literatura econémica relativa a las distintas
teorias explicativas del proceso de internacionalizacion. Una mejor compren-
sion de las mismas quizas nos pueda ayudar, por un lado, a prever la evolucién
futura de las empresas exportadoras canarias segin el grado de evolucion en
que se encuentren, y, por otro, se podran identificar, para las no exportadoras,
los estimulos necesarios para que se interesen en la internacionalizacion de la
empresa.

A lo largo de los Gltimos afios el entorno empresarial se ha visto enfrentado
a numerosos cambios. Cada vez més las empresas se ven en un ambito mas
competitivo y, sea 0 no cierto que la salida al exterior es siempre un paso favo-
rable para cualquier empresa, parece razonable aceptar que, al menos, consti-
tuye una oportunidad que debe analizarse.

La promocion de la internacionalizacidn serd tanto mejor cuanto mayor y
més preciso sea el conocimiento acerca de las razones que impulsan a las
empresas a iniciar y mantener el proceso de expansion geografica, de las varia-
bles que afectan a las decisiones empresariales en este sentido, asi como de los
patrones de comportamiento seguidos en el desarrollo del proceso. Por ello, a
continuacioén se examinara brevemente las principales corrientes tedricas de la
internacionalizacion de las empresas, y sus diferentes enfoques, conforme a la
clasificacion establecida por Young, Hamill, Wheeler y Davies (1991): enfoque
secuencial, econémico y de estrategia empresarial.

A modo de resumen, se puede entender que el enfoque secuencial tiene dife-
rentes escuelas -la de Uppsala y la de innovacion-, pero las discrepancias entre
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ambas no son tan distantes, compartiendo ambas la existencia de un modelo
secuencial o etdpico. Ademas, a lo largo de los afios la discusion ha estado y
sigue estando centrada en la naturaleza secuencial o no del proceso de inter-
nacionalizacion. Johanson y Vahine (1990), defensores de los postulados de la
escuela nordica, excluyen los siguientes casos de su enfoque: las empresas que
disponen de un gran volumen de recursos 0ciosos, las que entran en mercados
totalmente estables y homogéneos y las organizaciones que dispongan de una
gran experiencia acumulada en mercados similares. Teniendo en cuenta estas
excepciones, se entendera que el concepto del proceso de internacionalizacion
es una estrategia secuencial de acercamiento a los mercados exteriores, princi-
palmente aplicable a las pequefias y medianas empresas que estén dando sus
primeros pasos en los negocios internacionales (Young, 1987).

Para las grandes multinacionales quizés parezca més idéneo el concepto de
la teoria ecléctica clasica y en concreto el enfoque de Kim y Hwang (1992).
Se considerara que para las multinacionales que poseen una mayor cantidad
de recursos para afrontar los riesgos del proceso de internacionalizaciéon y que
ademaés suelen tener incluso cierto aprendizaje acumulado gracias a interna-
cionalizaciones en otros mercados objetivos, no se cumple en puridad un pro-
ceso secuencial.

Una empresa de estas caracteristicas, ya no busca la diversificacion a través
de la internacionalizacién sino que opta por las soluciones que le aporten a
nivel mundial, la mayor rentabilidad a largo plazo. Esto es justo el concepto
que defienden Kim y Hwang (1992) en su enfoque. La empresa se centra
entonces en lugar de en las ventajas de propiedad en su estrategia global.
Siguiendo a esta teoria se podria estimar que la empresa busca entonces tam-
bién modos de entrada con un mayor control que nos lleva a los modos de IDE
0 joint-ventures.

Respecto al enfoque econdmico parece que la teoria de los costes de tran-
saccion, abre otra linea de investigacion interesante, ya que aporta una dimen-
sion importante en el proceso de internacionalizacién, cual es la estrategia
internacional. Aunque quizas, la teoria no otorga suficiente importancia a las
caracteristicas iterativas y dindmicas del proceso de internacionalizacion sino
que incide en mayor medida en un enfoque discontinuo, con la falta de retro-
alimentacion o posibilidad de desarrollo que ello implica.

Sobre la base de las conclusiones anteriores, se quiere destacar que el proce-
so de internacionalizacion es un fendmeno de gran complejidad que Unica-
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mente se puede entender al tener en cuenta el contexto en que se desarrolla. El
entorno en que se mueve la empresa, como también las variables internas que
influyen en el proceso pueden resultar tan diferentes que resulta muy dificil
seguir cualquier regla general (Buckley, 1995).

Partiendo de la contextualidad, se sostiene que el enfoque secuencial se cum-
ple con mayor regularidad para las empresas que estdn dando sus primeros
pasos en el &mbito internacional con escasa o nula experiencia, como suele ser
el caso de las pequefias y medianas empresas.

Respecto a las criticas que recibe el enfoque secuencial, creemos que el hecho
de que las empresas puedan no seguir al cien por cien el proceso descrito por
las cuatro etapas del modelo de Uppsala no implica que invalide totalmente las
hipétesis basicas del modelo.

Finalmente, cabe mencionar que la teoria de la estrategia empresarial tam-
bién es una teoria de mucho interés ya que esta basada en un didlogo continuo
entre la organizacion y su entorno. Parece deseable que la empresa esté com-
probando continuamente su estado actual y el de su entorno para reaccionar
ante los cambios. En el modelo de Root (1987) la empresa tiene en cuenta
tanto los factores internos como externos a la hora de elegir el modo de entra-
da, dandole a la vez mas importancia a las variables internas que a las externas,
lo cual parece importante, dado que parece desprenderse de la literatura que el
decisor en la empresa desempefia un papel de gran influencia en el proceso de
internacionalizacion.

VI11.1.3 Enfoques tedricos sobre la exportacion

Si se piensa en la internacionalizacion de una empresa, los modos de entra-
da bésicos posibles en un mercado extranjero, son basicamente dos: la expor-
tacién o la produccién en el extranjero (Jarillo y Martinez, 1991), cuya dife-
rencia consiste en que en la exportacion se transfiere sélo el producto, mientras
que en el segundo caso se transfiere, aparte del producto, recursos, conoci-
mientos y/o tecnologia.

Si nos centramos en los aspectos econémicos, como por ejemplo los costes
de transaccion (e.g.; Buckley y Casson, 1981), entonces se puede diferenciar
aun mas la produccion en el extranjero. En este caso, diferenciamos entre la
inversion directa en el extranjero o la opcién de otorgar una licencia. Como
norma general, la exportacion implica la produccién en el mercado de origen
de la empresa y vender los productos, con menor o mayor implicacion propia
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de la empresa (dependiendo de la utilizacidén de intermediarios en el pais de
origen, de destino, etc.), en el mercado extranjero.

Como ya se ha visto en el enfoque econémico, cada modo de entrada tiene
un impacto diferente sobre las variables: nivel de recursos comprometidos,
grado de riesgo asumido, grado de control de las operaciones y beneficio
potencial (Root, 1987; Agarwall y Ramaswami, 1992). De forma resumida, se
observa que los métodos que implican comprometer una mayor cantidad de
recursos tienen la ventaja de permitir un control mayor de las operaciones, lo
que debe tener consecuencias positivas sobre el beneficio potencial; sin embar-
go, el comprometer una mayor cantidad de recursos implicara tener que sopor-
tar un riesgo econémico mayor.

VI1.1.4 Factores determinantes del compromiso exportador

Después de haber abordado el proceso de internacionalizacion de las empre-
sas y tras haber concluido que para las pequefias y medianas empresas, con
excepciones, el proceso de internacionalizacion suele tener un caracter secuen-
cial, y que, dentro de ese proceso, la exportacion constituye el primer y gran
paso de la internacionalizacion, especialmente para las Pymes, se pretende ana-
lizar en este apartado cuéles son los determinantes de la actividad exportado-
ra, procediendo para ello a la revision de la literatura al respecto, haciendo
especial hincapié en los factores internos, y especificamente en las caracteristi-
cas demograficas de los decisores.

Una revision profunda de la literatura nos lleva a sefialar que los factores que
influyen en el compromiso exportador de las empresas se pueden englobar en
dos grandes categorias: internos y externos, pero teniendo en cuenta que el
contenido de cada uno de ellos no siempre ha sido descrito de la misma mane-
ra. En los siguientes parrafos se examinaran los determinantes de la actividad
exportadora, clasificAndolos basicamente en dos factores: empresariales o
internos y del entorno o externos, (Aaby y Slater, 1989; Alonso y Donoso,
1994, 1998).

No obstante, no existe una Unica clasificacion sobre los factores determinan-
tes de la actividad exportadora, pues a pesar de haber algunos que coinciden
en lo general, a veces difieren en las variables a tener en cuenta. De este modo,
algunos autores clasifican los determinantes de la actividad exportadora en fac-
tores del ambito del entorno y factores del ambito empresarial (Aaby y Slater,
1989; Alonso y Donoso, 1994, 1998). Por factores del &mbito del entorno se
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debe entender, entre otros, aquellos aspectos culturales, politicos, sociales o
macroeconomicos, mientras que por factores del ambito empresarial se debe
entender aquellos aspectos clave de la estrategia de la empresa y de las capaci-
dades organizativas que se encuentran bajo su control y que son necesarios para
la actividad exportadora. Otros autores, como Kamath, Rosson, Patton y
Brooks (1987) diferencian, entre los determinantes del ambito empresarial, las
caracteristicas de la propia empresa y los factores del decisor.

A pesar de ser el criterio mas frecuente de clasificacion de los factores deter-
minantes del compromiso exportador aquel que distingue entre factores
empresariales o internos y del entorno o externos, Alonso y Donoso
(1994:114) establecen que “es necesario, sin embargo, afiadir un tercer factor
de relevancia: el analisis de las actitudes y aptitudes del management”. Estos
mismos autores aclaran que desde una perspectiva alternativa podria conside-
rarse que este factor esta incluido en los recursos competitivos de la empresa,
pero que su diferente naturaleza -mas subjetiva que objetiva-, su relativa auto-
nomia respecto a los otros factores, asi como su decisiva influencia en el com-
portamiento de la empresa aconsejan que se trate de una manera diferenciada.
Bajo este nuevo factor se alude en realidad a un conjunto de factores subjetivos
qgue condicionan las decisiones empresariales, en el que se hace necesario
incluir los valores dominantes en el seno de la empresa, la disposicion al ries-
go, los estilos de direccion, y otros factores emocionales. Estos autores (Alonso
y Donoso, 1994:115) argumentan que “[...] pocas variables han demostrado
una asociacion mas firme en los analisis empiricos que aquella que une el com-
portamiento exportador con las aptitudes del management”, citando como
referencia los trabajos empiricos de Bilkey (1978), Aaby y Slater (1989) y
Axinn (1985).

Por tanto, el que una empresa incorpore la actividad exportadora a sus com-
portamientos estratégicos no depende exclusivamente de que tenga capacidad
para competir en los mercados exteriores, sino que ademas es necesaria la con-
currencia de estos factores motivacionales, que son los que cambian de mane-
ra decisiva el alcance y calidad de la decision exportadora.

En este sentido, la literatura existente sobre el comportamiento exportador es
reciente, pero la idea de buscar los fundamentos internos de la competitividad
de la empresa no lo es tanto, ya que es el eje central de la perspectiva basada en
los recursos, planteada inicialmente por Penrose (1959), quien define la empre-
sa como un conjunto de recursos de produccién, unos de naturaleza fisica o tan-
gibles y otros de naturaleza humana. Ademas, precisa este autor que los factores
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esenciales en el proceso de produccion no son tanto los recursos en si como las
capacidades. Todo ello teniendo en cuenta que por factores internos se entien-
de aquellas variables en las cuales puede influir la empresa de manera directa.

La importancia de los factores internos en la explicacién del comportamien-
to exportador de las empresas es resaltada por Cuervo Garcia (1993:363),
cuando, en relacion a las fuentes de la competitividad afirma que “[...] es la
heterogeneidad de las empresas la explicacion en Ultima instancia de las venta-
jas competitivas sostenibles y de los resultados”.

De la revision de los trabajos analizados se deduce la existencia de una serie
de factores internos de la empresa que se encuentran asociados al compromiso
exportador, pudiéndose distinguir tres tipos de investigaciones sobre el mismo:

= aquellas centradas en el analisis de los factores internos que influyen en la

decision de exportar,

= aquellas centradas en las diferencias en el compromiso exportador entre un

conjunto de empresas exportadoras, y

= aquellas centradas en explicar la intencidon de exportar o incrementar la

actividad exportadora.

Entre las primeras se podria citar los trabajos de Pavord y Bogart (1975),
Welch y Wiedersheim-Paul (1977), Reid (1980) o Cavusgil y Nevin (1981).
Entre los trabajos que se centran en las diferencias en el compromiso exporta-
dor entre un conjunto de empresas exportadoras cabe destacar los trabajos de
Axinn (1985), y de Alonso y Donoso (1994, 1998) para el caso espafiol.
Respecto a las investigaciones dedicadas a explicar la intencién de exportar o
incrementar la actividad exportadora, cabe citar el trabajo de Gripsrud (1990)
y Yang et al. (1992).

Estos Ultimos autores desarrollan en su trabajo un modelo tedrico, posterior-
mente contrastado para una muestra de pequefias y medianas empresas del esta-
do de Texas (EE.UU.), en el que la intencidn de exportar de la empresa viene
determinada, por una parte, por la habilidad en la expansion de mercados, que
esta integrada por la experiencia pasada de la empresa en expansion geografica
en el mercado nacional y por sus capacidades competitivas actuales, y, por otra
parte, por las percepciones del decisor sobre las barreras a la exportacion.

Como en nuestra revision de la literatura relativa a los determinantes inter-
nos de la exportacién se ha podido comprobar que no existe una lista finita de
los mismos, y teniendo en cuenta los objetivos de este capitulo del libro, a con-
tinuacion nos centraremos en uno de los factores mas significativos: el rol de
los directivos.



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:09 Pagina 180

180 Capitulo VI

Los origenes de la relacion entre las caracteristicas de la direccion de la
empresa y la internacionalizacién quizd haya que buscarlo en Perlmutter
(1969), que dedico parte de sus esfuerzos a la investigacion del papel del deci-
sor en la empresa, y afirmé que la empresa geocéntrica depende de un nime-
ro adecuado de hombres geocéntricamente orientados. De esta misma manera
se pronuncian Sullivan y Bauerschmidt (1990) al afirmar que el proceso de
internacionalizacion se ve determinado por el conocimiento objetivo y experi-
mentado de los directivos.

Siguiendo en esta misma linea de investigacion queremos destacar los resul-
tados de un trabajo realizado por Reid (1980), que propone un modelo de acti-
vidad pre-exportadora basandose en el rol de la direccion como decisor. Dicho
autor opina que el decisor actiia como un mediador entre los factores de con-
texto y la actitud que existe en la empresa hacia la actividad exportadora. El
autor basa su modelo en el hecho de que la decision de exportar implica la con-
sideracion de nuevas ideas, por lo que es de esperar que todos aquellos facto-
res relacionados con la adopcién de una innovacion, entre los que destaca las
caracteristicas del decisor y su actitud hacia la exportacion, jueguen un papel
central (Reid, 1980).

Profundizando en el conocimiento de la figura del decisor de la empresa, y
de acuerdo con Dichtl, Kégelmayr y Mueller (1990), que analizan la orienta-
cién internacional de un directivo individual o de la direccién en su conjunto,
diferenciamos entre dos grupos bésicos de caracteristicas, las demogréficas y las
psicolOgicas. Entre las primeras cabria encuadrar a:

= La edad. Parece ser que existe una correlacion positiva entre la juventud y

la orientacion internacional de los directivos.

= El nivel educativo. Cuanto maés alto sea éste mayor propension tendra el

directivo hacia al entrada en mercados extranjeros.
= El conocimiento de idiomas. Una raz6n importante para la no-exportacion y
no-internacionalizacion parece ser la carencia del conocimiento de idiomas.

= El nimero y variedad de viajes realizados. La orientacion internacional
aumenta cuanto mayor sea el nimero de viajes y desde el punto de vista
cultural cuanto mas diversos sean los destinos.

= Experiencia laboral con trato internacional. Hay varias maneras de obtener

esta experiencia, como puede ser el trato con clientes y/o proveedores
extranjeros, el trabajo fuera del ambito nacional, la pertenencia a una empre-
sa internacional, o la experiencia en un departamento de exportacion.
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En cuanto a las caracteristicas psicologicas se encuentran:

= La aversion al riesgo. Los directivos pocos arriesgados suelen tener una
escasa orientacion internacional, ya que una internacionalizacion siempre
conlleva una dosis de riesgo.

= La aversién al cambio. Las personas que rechazan en general las modifica-
ciones de su conducta, de su modo de vida, de sus conocimientos, etc. ten-
deran también a evitar decisiones que supongan cambios en su empresa.

= La preferencia estratégica por el mercado nacional. Los directivos que sue-
len centrar, por razones estratégicas, todos sus esfuerzos en el mercado
domeéstico y su competencia suelen rechazar oportunidades exteriores.

« La ambicién personal. Los directivos suelen tener una actitud favorable
hacia la salida a mercados exteriores cuando estan insatisfechos con su
situacion actual y por eso buscan nuevas oportunidades para el crecimien-
to personal.

Otro trabajo destacable es el de Caughey y Chetty (1993) que, como lo hicie-
ron 15 afios antes Wiedersheim-Paul, Olson y Welch (1978) en su investigacion
sobre el papel de los directivos en el proceso de internacionalizacion, conside-
ran que existe una mayor probabilidad de que las empresas pre-exportadoras
se vean mas influenciadas por estimulos internos que externos, mientras que
para las exportadoras predominan mas los factores externos.

En su investigacion, Caughey y Chetty (1993) parecen confirmar la proposi-
cion de Wiedersheim-Paul, Olson y Welch (1978) sobre el papel preponderan-
te desempefiado por la direccion de la empresa en el comportamiento de la
misma, criticando, no obstante, la ausencia de cinco variables que, a su pare-
cer, son importantes: el tamafio de la empresa, el nivel educativo de los deci-
sores, los estimulos internos, los estimulos externos y las barreras a la exporta-
cion. Teniendo en cuenta estas variables, Caughey y Chetty (1993)
establecieron un diagrama de flujo.

La mejora de este modelo con respecto al de otros autores precedentes, como
Reid (1980) es, a nuestro juicio, la posible retro-alimentacion. Mientras Reid
(1980) partié de un modelo unidireccional, Caughey y Chetty (1993) parten
de un proceso iterativo, aunque también estiman que el decisor funciona como
intermediario entre las caracteristicas de la empresa y los diversos estimulos
influyentes.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, nuestro siguiente objetivo es profundi-
zar en el conocimiento de la figura del decisor de la actividad exportadora en
las empresas canarias, mas concretamente en sus caracteristicas demograficas.
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VI1.2. DIsENO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA
VI1.2.1 Delimitacion del marco de la investigaciéon

Como se sefiala en el apartado precedente, los enfoques escandinavo y de
innovacion describen los estados iniciales de una empresa al plantearse la deci-
sion de internacionalizar sus actividades, destacando su escasa experiencia
internacional, sus recursos limitados y cierta aversion al riesgo (Cavusgil,
1984). El modelo secuencial es, quizas, el enfoque més pertinente para el estu-
dio del proceso de internacionalizacion de las pequefias y medianas empresas
(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Valhne, 1977; Wiedersheim,
Olson y Welch, 1978).

Asi, el proceso de internacionalizacién obedece a una estrategia secuencial de
acercamiento a los mercados exteriores, principalmente aplicable a las peque-
fias y medianas empresas que estén dando sus primeros pasos en los negocios
internacionales (Young, 1987). En este proceso, la exportacion representa uno
de los primeros pasos, y es conforme a los postulados de la escuela escandina-
va, un paso casi obligatorio para las pequefias y medianas empresas.

Con respecto a las pequefias y medianas empresas, en Canarias constituyen
el 99,88% del total de las empresas, tal como se observa en la tabla 2.1. En
cuanto a las microempresas, éstas constituyen un 93,77% del total. Con res-
pecto a las pequefias empresas, éstas representan en Canarias el 5,21 % frente
al 5,17% a nivel nacional. Las medianas empresas suponen un 0,9% del total
en contra posicion al 0,75% nacional. Por Gltimo, y en menor porcentaje, exis-
ten un 0,12% de empresas grandes en Canarias, frente a un 0,13% para toda
Espafia. Por tanto el nivel de proporcién de pymes y grandes empresas es simi-
lar en Canarias que el conjunto de Espafia.

Las comunidades auténomas donde mas ha aumentado el nimero de empre-
sas durante el periodo 1995-2003 han sido Canarias (41,3%), Murcia (32,3%),
Baleares (28%) y Madrid (27%). Por su parte, donde menos se incrementaron
fue en Navarra (4,7%), Asturias (12,2%), Castilla y Ledn (13,1%) y Aragon
(15,2%). Seis son las comunidades que han superado la media de crecimiento
nacional durante este periodo: Canarias, Murcia, Baleares, Madrid, Andalucia
y la Comunidad Valenciana. Dentro del &mbito provincial, donde mayor cre-
cimiento se ha producido durante este periodo ha sido en Santa Cruz de
Tenerife, Las Palmas y Malaga.
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Es més, entre el 1 de enero de 1995y el 1 de enero de 2003, el mayor saldo
neto de pequefias y medianas empresas creadas en Espafia se produjo en
Canarias que, con un crecimiento del 41,3% estd muy por encima del resto de
comunidades auténomas y casi duplica la media nacional (22,2%). Le siguen
Murcia (32,3%) y Baleares (27,9%). En el lado opuesto estan Navarra (4,6%)
y Castillay Le6n (13,1%).

TABLA 1. LAS PYMES EN CANARIAS Y ESPANA

Espafia Canarias % Fspaiia | 96Canari % Espana | 9%Canarias
Totales empresas 2.813.120 0 117.863 100% 4,19% 100 100
Total pymes 2.809.385  117.724  100% 4,19% 99,87 99,88
Sin asalariados 1.459.936 57.192  100% 3,92% 51,90 48,52
Micro (0-9 asalariados) 2.642.775 110.520 100% 4,18% 93,94 93,77
Pequerias (10-49) 145.418 6.145  100% 4,23% 5,17 5.21
Medianas (50-249) 21.192 1.059  100% 5% 0,75 0.9
Grandes (250 o mis) 3.735 139 100% 3.72% 0,13 0,12

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (INE), DIRCE (Directorio Central de Empresas)
1995-2003.

El presente estudio se centra en las pymes que se inician en la exportacién o
son exportadoras no consolidadas, por lo que se acudié a la base de datos de
las empresas espafiolas participantes en el Programa de Iniciacién a la
Promocion Exterior (PIPE), que es un programa de ayuda al desarrollo en las
etapas de promocién y comercializacién exterior de las pymes espafiolas no
exportadoras o exportadoras no consolidadas.

De esta forma, nuestro universo poblacional lo conforma el conjunto de las
empresas del programa PIPE. La eleccion de este programa se ha visto favore-
cida por el hecho de trabajar con un censo poblacional de pymes completo,
conocido y multisectorial.

VI11.2.2 Poblacién y tamafio muestral. Organizacion del trabajo y analisis de
los datos

La unidad de andlisis de la presente investigacion estd integrada por las
empresas canarias exportadoras no consolidadas o no exportadoras pero con
interés en la exportacion, y que participan en el programa PIPE. Esta organiza-
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do y dirigido por el ICEX y el Consejo Superior de Camaras de Comercio de
Espafia, con la colaboracién de las comunidades autonomas, que en el caso de
Canarias se ha realizado a través de la empresa publica PROEXCA. La pobla-
cion de nuestro estudio se eleva a 115 empresas canarias, es decir, el total de las
gue han participado o participan en el citado programa hasta el afio 2003.

Respecto a la figura del informante, son los maximos responsables de la
exportacion en sus empresas, ya que son éstos los que tienen capacidad de deci-
sion dentro de la misma en lo que se refiere a la actividad exportadora. La iden-
tificacién de dichos individuos ha sido posible debido a que sus datos vienen
recogidos en el registro de empresas PIPE, al tratarse del interlocutor valido
para las administraciones participantes en el programa.

Colaboraron con la investigacién un total de 51 empresas de las 115 a las
que se envio el cuestionario, por lo que el porcentaje de respuesta resultd ser
del 44,3%, lo cual nos permitié asumir un error del 10,5%. En la tabla 2.2 se
muestra el nimero de empresas a las que se le envio el cuestionario.

TABLA 2. EMPRESAS PIPE EN CANARIAS

Comuni auténo Cuestionarios enviados Porcentaje
CANARIAS 115 4,44%
TOTAL PIPE (nacional) 2.590 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos facilitados por el ICEX

Sin embargo, la tasa de respuesta real es del 39,1%, al desechar seis cuestio-
narios recibidos que no tenian cumplimentadas preguntas basicas del mismo,
que no fueron contestadas por la persona indicada o que ésta reconocia la inse-
guridad en sus respuestas. Por consiguiente, el error muestral final es del
11,7%.

En la tabla 2.3 se expone la ficha técnica que resume las caracteristicas del
proceso de recogida de datos y tratamiento posterior de la informacion para la
consecucion de los objetivos empiricos que se han planteado.
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TABLA 3. FICHA TECNICA DEL TRABAJO DE CAMPO

A de la Investigacio Descripeién

Procedimiento metodoldgico Encuestas personales via postal auto- administradas

Tipos de preguntas

Actitudinales -escala Likert (valoradas del 1 a 7)-, abiertas v cerradas

Universo

Empresas del Programa PIPE

Ambito

Comunidad Auténoma Canaria

Informante clave

Miximo responsable de exportacion

Forma de contacto Via postal
Nimeros de envios 115
[ndice de respuesta 44,3%
[ndice de respuesta vilida 39,1%

Muestra final 45 cuestionarios vilidos, de 51 recibidos
Margen de error final 11,5%
Periodo de rratamiento de la : ;

Junio a noviembre de 2006

informacién recibida

Tratamiento de la informacion A través del paquete estadistico SPSS v13.0

Fuente: Elaboracién propia

El andlisis estadistico propiamente dicho se inicia con la descripcion de los
perfiles de los encuestados y de los equipos directivos de las empresas partici-
pantes en el estudio, para seguir estudiando los rasgos generales de las empre-
sas participantes en el estudio, asi como las caracteristicas exportadoras de las
mismas. Los métodos estadisticos aplicados en los analisis de perfiles han sido,
fundamentalmente, el andlisis de las frecuencias absolutas y relativas. Ademas,
también se empled estadisticos descriptivos de posicion central como la media
y la desviacion tipica (Martin Pliego, 1994; Pérez, 2001).

VI11.3. ANALISIS Y RESULTADOS
V11.3.1 Perfil de los participantes en el estudio

En este apartado se presentan los resultados de los analisis estadisticos reali-
zados para describir el perfil de los responsables de exportacién de las pymes
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canarias no consolidadas 0 no exportadoras interesadas en la exportacion, que
forman parte de la poblacién objeto de estudio. Concretamente, se muestra el
perfil del informante o persona que cumpliment el cuestionario, para lo cual
se describira el cargo que desempefia en la empresa, el nivel de estudios, el
conocimiento de idiomas, la nacionalidad, la edad, la formacién en el extran-
jero, el sexo y la antigliedad. Ademas, y siguiendo la metodologia desarrollada
por Axinn (1985), se analizara el perfil del equipo directivo en cuanto al nime-
ro de miembros, el nivel educativo, el conocimiento de idiomas y la edad media
del mismo. Gran parte de estos datos provienen del trabajo realizado por
Arteaga (2006) que obtuvo el primer premio de investigacion a la internacio-
nalizacién 2006, otorgado por Proexca, empresa adscrita a la Consejeria de
Economia y Hacienda del Gobierno de Canarias.

Cargo gue desemperia en la empresa
La tabla 3.1 indica la distribucion de los encuestados segun el cargo que

desempefiaban en la empresa. Se puede comprobar que la mayoria de los
encuestados, 47,6% de los casos, son directores generales de sus respectivas
empresas, mientras que el 35,7% son directores de exportacion. Ademas, el
4,8% se identific6 como director comercial y el 2,4% como director financie-
ro. Los que tenian cargos con una denominacion distinta de las anteriores
(otros cargos) suponian el 9,5 % de los encuestados.

TABLA 4. ENCUESTADOS SEGUN CARGO DIRECTIVO

Cargo del encuestado Frecuencia absoluta | Total casos | Casos vilidos

Director general 20 44,4% 47,6%
Director de exportacién / internacional 15 33.3% 35,7%
Director financiero 1 22% 2,4%
Director comercial 2 4,4% 4,8%
Otros 4 8,9% 9,5%
No identificados 3 6,7%

Total 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia
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Por tanto, el hecho de que s6lo el 35,7% de los cuestionarios fuese cumpli-
mentado por el director de exportacion/ internacional, nos hace pensar que
existe un bajo porcentaje de Pymes que cuentan con la figura de director de
exportacion o internacional, lo cual puede ser un reflejo del reducido grado de
complejidad organizativa (referida al grado de diferenciacién o especializacién
de las tareas y funciones) de estas empresas.

Nivel de estudio

Con relacion al nivel de estudio, la tabla 3.2 pone de manifiesto que la mayo-
ria de los directivos encuestados tiene formacién superior (69,8%), ya sea uni-
versitaria de grado medio, superior o titulo master o doctor. En contraposicion,
el 25,6% tienen estudios secundarios y el 4,7% tan solo estudios primarios.

TABLA 5. ENCUESTADOS SEGUN EL NIVEL DE ESTUDIOS COMPLETADOS

Estudios concluidos | Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
Sin estudios - = 5
Primaria 2 4,4% 4,7%
Secundaria 11 24,4% 25,6%
Universitario medio 10 22,2% 23,3%
Universitario superior 12 26,7% 27,9%
Master, Doctor 8 17.8% 18,6%

No identificados 2 y 4,4% -
Toul “5 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia

Conocimiento de idiomas

Dentro de las caracteristicas demogréficas contempladas en nuestro cuestio-
nario se encontraba el conocimiento de lenguas extranjeras, y se solicitd a los
encuestados que indicaran si tenian conocimiento de algan idioma que les per-
mitiese llevar a cabo sus operaciones en el exterior. El 16,35% de los encues-
tados afirmaba que no tenia conocimiento alguno de idiomas extranjeros,
mientras que el 83,7% si contaba con habilidades, en al menos, una lengua
extranjera (tabla 3.3).




21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.gxp 0@4@8 16:10 Pagina 188

188 Capitulo VI

Los resultados del analisis realizado revelan que los idiomas mas frecuentes
son el inglés y el alemén (83,7% y 16.3%, respectivamente). Idiomas como el
francés, el portugués y el italiano se conocen, pero con una menor frecuencia
(4,7% en los tres casos). Ademas, el 4,7% de los directivos habla otro idioma
distinto de los mencionados.

TABLA 6. ENCUESTADOS SEGUN CONOCIMIENTO DE IDIOMAS

7

|

Fuente: Elaboracion propia

Nacionalidad de los encuestados

En cuanto a la nacionalidad de los informantes, la tabla 3.4 muestra que la
casi totalidad de ellos eran esparioles (95,1%), ostentando Unicamente el 4,9%
de los encuestados una nacionalidad distinta.

TABLA 7. ENCUESTADOS SEGUN NACIONALIDAD

Frecuencia absoluta 1 2508 Casos vilidos
_ —
_ o

Fuente: Elaboracion propia
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Edad de los encuestados

De los datos que sobre la edad de los encuestados vienen reflejados en la
tabla 3.5, se puede deducir que la mayoria de los directivos (56,8%) tenia una
edad comprendida entre 31 y 40 afios, mientras que las edades comprendidas
entre 41 y 50 afios y menos de 30, presentaron porcentajes similares (22,7% y
13,6%), siendo minoria los mayores de 50 afios (6,8%).

TABLA 8. ENCUESTADOS SEGUN EDAD

Edad Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
Menos de 30 aftos 6 13.3% 13,6%
Entre 31 y 40 afios 25 55,6% 56,8%
Entre 41 y 50 afios 10 22,2% 22,7%
Mis de 50 afios 3 6,7% 6,8%
No identificados 1 2,2% -
Totl 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia

Formacién en el extranjero

En la tabla 3.6 se observa que 19 directivos del total de los encuestados
(46,3%) no tienen formacion en el extranjero, ya sea por motivos académicos
o laborales, mientras que aproximadamente el 53,7% si la tiene.

TABLA 9. ENCUESTADOS SEGUN FORMACION EN EL EXTRANJERO

Formacidn en el exterior Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
Si 22 48,9% 53,7%
No 19 422% 46,3%

No identificados i 8,9%
Toral 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia
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Sexo de los encuestados

Con respecto al sexo de los encuestados, como se aprecia en la tabla 3.7, es
de destacar que s6lo un 11,4% eran mujeres, proporcion significativamente
menor al 88,6% de hombres.

TABLA 10. ENCUESTADOS SEGUN SEXO

Sexo Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
Hombres 39 86,7% 88,6%
Mujeres 5 11,1% 11,4%
No identificados 1 2,29
Total 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia

Antigiedad en la empresa, en el cargo y en el sector

En la tabla 3.8 se presentan los resultados de los andlisis de frecuencias res-
pecto a la antigliedad en la empresa, en el cargo desempefiado y en el sector, que
nos indican que el 27,4% de los directivos tiene una antigtiedad en la empresa
de menos de 5 afios, mientras que el 38,6% tiene una antigiiedad superior a 10
anos; en el tramo de 6 y 10 afios se encuentra el 34% de los encuestados.

Por otra parte, el 48,8% de los participantes tienen una antigiiedad en el
cargo de menos de 5 afios, frente al 17,1% que ostenta una antigiiedad de mas
de 10 afios (tabla 3.9). Con respecto a la antigiiedad en el sector, el tramo méas
frecuente es el de més de 10 afios (53,4%), mientras que en torno al 21% acu-
mulaba menos de 5 afios, frente al 25,6% que tenia una experiencia de entre 6
y 10 afios (tabla 3.10).

TABLA 11. ENCUESTADOS SEGUN LA ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

Tiempo Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
Menos de 5 afios 12 26,7% 27 4%
Entre 6 y 10 afios 15 33,3% 34%
Mis de 10 afios 17 37,8% 38,6%
No identificados 1 2,2%

Total 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia
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TABLA 12. ENCUESTADOS SEGUN LA ANTIGUEDAD EN EL CARGO

48.8%

Fuente: Elaboracion propia

TABLA 13. ENCUESTADOS SEGUN LA ANTIGUEDAD EN EL SECTOR

¢ . Casos vilidos
o |
I 53450

Fuente: Elaboracién propia

VI11.3.2 Perfil del equipo directivo

Respecto al equipo directivo de las empresas participantes en el estudio, se
puede comprobar, a través de la tabla 3.11, que éstos estdn compuestos por un
ndmero de miembros que estd comprendido entre 3 y 6 directivos, principal-
mente, (en el 48,8% de los casos), seguido de las empresas cuyos equipos se
conforman de 1 a 3 miembros, en el 41,9%.



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:10 Pagina 192

192 Capitulo VI

TABLA 14. NUMERO DE MIEMBROS DEL EQUIPO
DIRECTIVO DE LAS EMPRESAS (INCLUIDO EL ENCUESTADO)

Ne de miembros del
equlgio directiva Frecuencia absoluta Total casos Casos vilidos
De 1 a 3 directivos 18 40% 41,9%
De 3 a 6 directivos 21 46,7% 48,8%
Mis de 6 directivos 4 8,9% 9,3%
No identificados 2 4.4%
Total 45 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al nimero de directivos con capacidad para llevar a cabo las rela-
ciones comerciales de la empresa con el exterior, en un idioma extranjero, se
puede afirmar, segun resultados mostrados en la tabla 3.12, que en el 44,2% de
los casos encuestados tienen al frente de dicha tarea un solo directivo en carga-
do de dicha labor. Mientras que, con un porcentaje del 41,9% son dos directi-
vos quien ejercen la labor comentada anteriormente. Por el contrario, hay pocas
empresas que poseen mas de dos directivos con capacidades plenas encargados
de las relaciones comerciales con el exterior (porcentajes inferiores al 10%).

TABLA 15. NUMERO DE DIRECTIVOS CON CAPACIDAD PARA LLEVAR
A CABO LAS RELACIONES COMERCIALES DE LA EMPRESA
EN UN IDIOMA EXTRANJERO

Edades Frecuencia absoluta Total casos | Casos vilidos

Un directivo 19 42,2% 44.2%
Dos directivos 18 40% 41,9%
Tres directivos 3 6,7% 7%
Cuatro directivos 2 4,4% 4,7%
Cinco directivos 1 2,29 2,3%
No identificados 2 4,4% -
Total 45 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia
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En las siguientes tablas se propone estudiar y mostrar el nimero de directi-
vos que poseen titulos universitarios y la edad media del equipo directivo para
concluir con el perfil del equipo directivo de la empresa exportadora canaria
no consolidada. La tabla 3.13 nos muestra el nimero de directivos que poseen
formacién universitaria concluida.

TABLA 16. MIEMBROS DEL EQUIPO DIRECTIVO
CON TIiTULO UNIVERSITARIO

] 20

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla anterior se extrae que los equipos de direccién de las empresas
exportadoras canarias no consolidadas tienen de 1 a 3 directivos con forma-
cién universitaria en el 66,7% de los casos, mientras que los equipos directivos
formados entre 3y 6 directivos representan el 30,8% del estudio.

Por ultimo, respecto a la edad media del equipo directivo se puede decir que
esta entre 31 y 40 afios que se da en el 72.1% de los casos (tabla 3.14).

TABLA 17. EDAD MEDIA DEL EQUIPO DIRECTIVO

-on titulos universitarios Frecuencia absoluta Casos vilidos
| 2
o
w0 233%
o

Fuente: Elaboracién propia
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VI11.4. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Entre las conclusiones asociadas a nuestra revision tedrica se encuentra la
consideracion de que la competitividad internacional constituye un aspecto
clave que permite explicar la internacionalizacion de las empresas, de forma
que, durante la pasada década, se ha trasladado el concepto de competitividad
internacional de las naciones a las empresas. En tal sentido, Porter (1991) argu-
menta que son las empresas, y no las naciones, las que realmente exportan.

Asi mismo, la revisién tedrica realizada nos conduce a describir la interna-
cionalizacién de las empresas como un proceso secuencial, de compromiso
incremental con los mercados exteriores, principalmente aplicable a las peque-
fias y medianas empresas, dado que para las grandes empresas la internaciona-
lizacion puede ser explicada también desde otros enfoques distintos al etapico.
No obstante, el proceso de internacionalizacién es un fenémeno de gran com-
plejidad, que se debe entender partiendo del contexto en el que se desarrolla,
teniendo en cuenta que tanto el entorno en el que actlia la empresa como las
variables internas que influyen en el proceso pueden ser tan diferentes que
resulta muy dificil seguir el desarrollo de un modelo integrador que explique
la internacionalizacion de todas las empresas (Buckley, 1995).

En cuanto a la actividad exportadora en si, aunque se parte del hecho de que
es solamente una de las posibles formas de internacionalizacion, con una tipo-
logia muy diversa, no deja de ser, en general, el modo de entrada que menor
riesgo y esfuerzo comporta, pero tiene como contrapartida un bajo control de
las operaciones internacionales, lo que lleva aparejado un menor beneficio
potencial si se compara con otros métodos de entrada. Sin embargo, es la forma
mas utilizada por las empresas canarias.

Pero el que una empresa incorpore la actividad exportadora a sus com-
portamientos estratégicos no depende, exclusivamente, de que tenga capaci-
dad para competir en los mercados exteriores, sino que ademas, es necesaria
la concurrencia de factores motivacionales, que son los que cambian de
manera decisiva el alcance e intensidad de la decision exportadora. La revi-
sion de los factores que en la literatura han sido relacionados con la compe-
titividad internacional de las empresas y con una mayor intensidad exporta-
dora, nos lleva a englobarlos en dos categorias bésicas: los factores
empresariales o internos (destacando entre ellos las caracteristica de los
directivos) y los factores del entorno o externos, si bien en los distintos estu-
dios analizados existen divergencias relativas a qué variables componen cada
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una de estas categorias, e incluso hay autores que destacan la existencia de
un tercer factor: las aptitudes del management, destacando las caracteristicas
del responsable de la exportacion.

Respecto a las caracteristicas del responsable de exportacion de la empresa
canaria exportadora no consolidada, o no exportadora pero con interés en la
exportacion, su perfil presenta las siguientes caracteristicas o rasgos (ver tabla
4.1): el cargo que ocupa es el de director general, tiene formacion universita-
ria superior (licenciado, master, etc.) y habla al menos un idioma, que general-
mente es el inglés. Ademas, es varon, y ostenta la nacionalidad espafiola, con
una edad comprendida entre los 31 y los 40 afios, y ha recibido formacién en
el extranjero. La antigtiedad en el cargo es de menos de 5 afios, mientras que
la antigliedad en el sector es de mas de 10 afios, al igual que en la empresa.

TABLA 18. PERFIL TIPO DEL ENCUESTADO

VARIABLES PRINCIPAL

OPCION MAS FRECUENTE

Cargo desempefiado

Director general

Nivel de estudio Universitario superior
Conocimiento de idiomas Inglés
Nacionalidad Espanola

Edad Entre 31 v 40 aos
Formacion en el Extranjero Si
Sexo Hombre

Antigiiedad en la empresa Mis de 10 afios

Antigiiedad en el cargo Menos de 5 afios

Antigiiedad en el sector Mis de 10 aiios

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a las caracteristicas tipo del equipo directivo de la empresa expor-
tadora canaria no consolidada, o no exportadora (tabla 4.2), del analisis reali-
zado se puede deducir que dichos equipos estan compuestos por un minimo de
3 a 6 miembros, siendo un solo directivo capaz de llevar las relaciones comer-
ciales con el exterior en un idioma extranjero. Ademas, dentro del equipo
directivo de las empresas objeto del estudio, entre uno y tres directivos poseen
titulaciéon universitaria, estando la edad media del equipo comprendida entre
31y 40 afios.
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TABLA 19. PERFIL TIPO DEL EQUIPO DIRECTIVO

VARIABLES PRINCIPAL OPCION MAS FRECUENTE

Nimero de miembros del equipo directivo de su empresa (incluido it
red) De tres a seis directivos
usted).

Numero de directivos con capacidad para llevar a cabo las relaciones U
; ot . Ino
comerciales de la empresa en un idioma extranjero,

Nimero de directivos con titulo universitario. De uno a tres directivos

Edad media del equipo directivo. Entre 31 y 40 afos

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las implicaciones del estudio realizado, ademés de las impli-
caciones directas que los resultados empiricos tienen para los gerentes y res-
ponsables de exportacion de las empresas canarias con interés en iniciar o
incrementar la actividad exportadora, también podrian servir de utilidad
para mejorar los programas publicos de incentivos a la exportacion. Asi, en
el trabajo empirico se ha utilizado una muestra de empresas participantes en
un programa publico de iniciacién a la promocion exterior, financiado con-
juntamente por el ICEX, las camaras de comercio, las comunidades auto-
nomas (PROEXCA, en el caso canario) y la Unién Europea, a través de los
fondos FEDER.

Tanto el ICEX como el Consejo Superior de Camaras, asi como la mayo-
ria de las comunidades autbnomas, desarrollan medidas especificas para el
fomento de la presencia de empresas espafiolas en el exterior. En el caso del
archipiélago canario, es indudable el esfuerzo que esta haciendo el gobierno
regional -sobre todo a través de PROEXCA-, asi como el de las cdmaras de
Santa Cruz de Tenerife y de Las Palmas, fundamentalmente. No obstante, la
eficacia y eficiencia de los programas de incentivos a la exportacién que
disefian e implementan las administraciones estan intimamente relacionadas
con la identificacion de las empresas objetivo de dichos programas (Yang,
1988) y con la adecuada segmentacidn de las mismas, en la medida en que,
como se demuestra en nuestra investigacion, las empresas presentan distin-
tos perfiles.

Es decir, una posible aportacion préactica de la presente investigacion se
centra en la identificacion del perfil de las empresas exportadoras canarias
no consolidadas, 0 no exportadoras con interés en la exportacion, generan-
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do asi, informacion de interés estratégico que puede permitir estimar la pro-
babilidad y el potencial de que una determinada empresa exporte, ademas
de describir las caracteristicas de dichas empresas.
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VIII.1. INTRODUCCION

El gran problema al que se enfrentan los estudiosos de la competitividad
empresarial es que el concepto no ha sido formulado matematicamente, y no
€s un concepto estandar en la microeconomia neoclésica. En la literatura la ten-
dencia predominante ha sido la de considerar que la competitividad empresa-
rial es el logro de una ventaja competitiva. De esta forma, valorando la venta-
ja competitiva se accedera a la valoracion de la competitividad. En este sentido,
al concepto de ventaja competitiva se le ha dedicado una gran atencion en la
disciplina de la Direccion Estratégica pero no existe una definicién clara de la
misma, ya que no posee una Unica dimension, sino que es un constructo com-
plejo formado por multiples aspectos.

Por otro lado, el proceso de ser competitivo debe ser medido, para lo cual se
puede abordar desde la perspectiva del resultado de ser competitivo o pers-
pectiva ex — post del analisis de la competitividad, o bien desde los factores que
influyen en ese resultado, perspectiva ex —ante del anélisis de la competitividad*
aungue el andlisis se hace mas complejo si tenemos en cuenta que entre estas
visiones existen estrechas relaciones. En esta Gltima perspectiva, ademas, pare-
ce existir un acuerdo entre los estudiosos del tema al sefialar que existen tres
ambitos de referencia en el estudio de la competitividad de la empresa, el nivel
nacional o relacionado con el pais, el sectorial o sector industrial de pertenen-
cia de la empresa y el motivado por las caracteristicas propias de la empresa.

De los tres niveles mas tipicos de estudio de la competitividad, pais, sector
y empresa, el que centra nuestro interés es el que plantea que las ventajas com-
petitivas se pueden explicar a través de las caracteristicas internas de las pro-
pias empresas en la linea de la Teoria de los Recursos y Capacidades.

1 Buckley, Pass y Presscott (1988) apuntan ademas una tercera perspectiva, la de como se ha gestionado
el logro del resultado a través del proceso de management o gestion por parte de los directivos.

(*) Profesores del Departamento de Economia Financiera y Contabilidad. Universidad de La Laguna
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En este ambito, se puede decir, que la opcidn mas estudiada en la literatura
empirica ha sido la que intenta evaluar la competitividad de una forma tangi-
ble, a través de los resultados que consiguen las empresas, que se supone
deben reflejar su nivel de competitividad. A los resultados también se les deno-
mina desempefio o performance.

Precisamente en esta linea el presente trabajo pretende profundizar en la pro-
blemaética de la medida de la competitividad empresarial para, posteriormente,
desde la perspectiva, de que son las caracteristicas internas de las empresas las
que determinan su nivel competitivo, realizar una revision de la literatura exis-
tente sobre medicion de la competitividad pero Gnicamente en su aspecto ex —
post, es decir a través de los resultados obtenidos por las empresas.
Posteriormente, el trabajo se centra en concreto aquellos trabajos que utilizan
la rentabilidad financiera como medida del desempefio para extraer conclusio-
nes sobre su validez para su empleo en trabajos posteriores. Para ello se revisa
la literatura espafiola publicada sobre empresas espafiolas al respecto, hacien-
do especial hincapié en la referida al &mbito canario. Finalmente se extraeran
las conclusiones mas relevantes de dichos trabajos.

VII1.2. LA MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

La competitividad empresarial es un concepto estudiado profusamente en los
ltimos tiempos y cuya definicion méas formal en términos generales se identi-
fica con la capacidad de las empresas u organizaciones para crear y mantener
las ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioecondmico en el que actia, AECA
(1992, pag. 11).

En esta linea, otras definiciones de competitividad empresarial se muestran
en la Tabla 1. De su lectura destacan varios puntos en comun a todas ellas. Por
un lado la consideracién de la competitividad como la capacidad para compe-
tir. Por otro lado, el carécter relativo del concepto ya que se dice que por natu-
raleza la competitividad no esta determinada estrictamente por los logros de la
empresa, sino por esos logros en relacion con los de sus competidores. En algu-
nas de ellas se pone de manifiesto ademas que los factores que condicionan la
competitividad son cambiantes a lo largo del tiempo y que la competitividad
debe ser sostenible en él.
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TABLA 1. ALGUNAS DEFINICIONES DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Porter (1990) “Evolucidn comparada, respecto de los competidores, de la productividad de un pais o
empresa”

Bueno (1995) “Capacidad para poder ¢ ompetir del agente econdémico” entendiendo por capacidad “ la
posicidn relativa frente a sus competidores o capacidad para sostenerla de forma duradera y
de mejorarla, si ello es posible™

“Capacidad para, rivalizand ¢ con otras, conseguir una posicion competitiva favorable,
mantener y aumentar su posicién en el mercado y obtener unos resultados superiores sin

necesidad de recurrir a una i6n anormal baja de los factores de produccién”

Rubio y otros
(2002)

En su estudio desde la perspectiva de la Direccién Estratégica se pueden des-
tacar dos grandes modelos dominantes.

Por un lado el modelo estructural iniciado por Bain (1956) pero reconduci-
do y actualizado por Porter (1982) que elabora un modelo de competitividad
en el que la empresa crea estrategias competitivas que le permiten encontrar
una posicién en el sector en que se ubica, de forma que pueda defenderse mejor
contra las fuerzas competitivas de dicho sector o pueda inclinarlas a su favor.
Es decir, las caracteristicas del sector determinan la ventaja competitiva que la
empresa puede obtener la cual le permite obtener una posicién competitiva
superior a sus rivales.

El otro gran modelo de ventaja competitiva es el que propone la Teoria de
los Recursos y Capacidades (Barney (1986), Diericks y Cool (1989), Lippman
y Rumelt (1982), Day y Wensley (1988), Reed y DeFillipi (1990), Prahalad y
Hamel (1990), Grant (1991), Mahoney y Pandian (1992), Peteraf (1993)), que
defiende que la ventaja competitiva sostenible se logra a través de la acumula-
cién de recursos y capacidades distintivos.

Una cuestion intimamente relacionada con la definicion y modelizacion de la
competitividad es su medicion, de forma que no se puede hablar de competiti-
vidad si no se alude técita o explicitamente a una forma de medida de la misma.
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Tal y como ya se puso de manifiesto anteriormente, la competitividad empre-
sarial puede ser abordada desde el punto de vista de los factores que la deter-
minan o bien desde la perspectiva del resultado de ser competitivo.

Se puede decir sin embargo, que la opcién que se ha estudiado en mayor
medida en la literatura empirica ha sido la que intenta evaluar la competitivi-
dad de una forma tangible, a través de los resultados que consiguen las empre-
sas, de forma que resultados superiores implicardn mas competitividad. De esta
forma, existe una amplisima gama de trabajos, sobre todo desde la perspectiva
estratégica, que intentan determinar un método de medida de los resultados de
la organizacion.

Sin embargo existe una falta de acuerdo en cuanto a los criterios e indicado-
res que deben considerarse para la medicion de la competitividad, derivado en
gran medida de que el éxito competitivo no es un concepto Unico y objetivo.

VII1.3. LA MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD A TRAVES DE LOS RESULTADOS O EL
DESEMPENO EMPRESARIAL SUPERIOR

Como decimos, la medida de la competitividad empresarial segun esta pers-
pectiva se realiza a través del desempefio que ha conseguido la organizacion, es
decir se identifica mejor posicién competitiva con resultados superiores. Esta
metodologia se ha denominado medicidn ex - post de la competitividad de la
empresa.

El analisis ex — post de la competitividad empresarial presenta el problema
de que a través del mismo es imposible conocer cuales han sido los factores que
han permitido obtener los resultados, para poder actuar en su mejora. Lo que
se estd midiendo es el resultado del proceso competitivo, el desempefio pasa-
do, y ofrece una perspectiva histérica pero es incapaz de aportar informacién
respecto a la sostenibilidad de dicho desempefio.

En la literatura econémica no existe una definicién unanime del desempefio
o los resultados empresariales, y por lo tanto tampoco existe acuerdo sobre las
medidas més adecuadas de los mismos. De esta forma, si se desea medir la ven-
taja competitiva a través del logro de unos resultados superiores, sera necesa-
rio previamente definir esa medida de resultados. Asi, encontramos una exten-
sa variedad de enfoques doctrinales en la evaluacion del desempefio logrado
por la empresa, que varia dependiendo del tipo de empresa o de los sectores
industriales y que se pueden aplicar a la realizacién de comparaciones entre
empresas, sectores industriales, grupos estratégicos etc.
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Por ello, la medida del desempefio o performance empresarial es un tema que
ha sido y sigue siendo abordado por diversos investigadores desde una amplia
gama de disciplinas, que van desde la Contabilidad de Gestion (Kaplan y
Norton (1996), Maskell (1989)), el campo de la Direccion Estratégica de la
organizacion (Chakravarthy (1986), Venkatraman y Ramanujam (1986)), las
caracteristicas de los directivos (Hornaday y Wheatley (1986), Cragg y King
(1988), Keats y Bracker (1988)), la Direccién de la Produccion (Fitzgerald y
otros (1991), Neely y otros (2000), White (1996)), el Marketing (Conant,
Smart y Solano-Méndez (1993)) la Teoria de la Organizacion (Robinson
(1983), Lewin y Minton (1986)), etc.

Como cabe esperar, todos los enfoques anteriores difieren en cuanto a la
perspectiva adoptada y a la metodologia empleada, pero sin embargo coinci-
den en sefialar que se deben aportar adn soluciones respecto a dos aspectos
basicos: a) definir adecuadamente el desempefio, lo que supone identificar las
dimensiones o atributos que lo componen y relacionado con ello, encontrar
medidas representativas de los mismos y b) una vez desvelados los aspectos
anteriores, determinar qué factores influyen significativamente en el desempe-
fio y qué relacion mantienen con las dimensiones del mismo.

Estos problemas afladen ademas otras dificultades, pues normalmente no
resulta sencillo distinguir entre las causas de la competitividad (factores) y las
dimensiones de la misma (indicadores).

En nuestra opinion, la competitividad empresarial es un concepto mucho
mas amplio y abstracto que el correspondiente al desempefio o performance de
la empresa, y creemos que éste se ha usado simplemente para dotar de tangi-
bilidad y concrecion al anterior. Es decir, la consecucién de un determinado
grado de desempefio es la consecuencia medible de que la empresa ha alcanza-
do a su vez un determinado grado de competitividad.

Centrandonos de nuevo en la problematica de la medida de la performance,
hay que sefialar que las medidas de este concepto pueden ser objeto de varias
clasificaciones. De entre ellas destacamos en primer lugar la de White (1996),
que clasifica las medidas del desempefio en fabricacién segun los siguientes cri-
terios:

1) Segun el &rea de andlisis en fabricacidn, las clasifica en medidas de calidad,
coste, flexibilidad, dependencia en el reparto y velocidad del reparto y
tiempo de entrega.

2) Seguin que la fuente de datos sea externa o procedente del interior de la
empresa.
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3) Segun el tipo de datos, ya sean subjetivos u objetivos.

4) Otro criterio de clasificacion es el que considera que las medidas se com-
paren con un estandar interno o bien con sus competidores.

5) El dltimo criterio es el que considera el lugar en que se lleva a cabo la
medicidn, es decir si los datos se recogen como inputs de algiin proceso o
como resultado del mismo.

Venkatraman y Ramanujan (1986), proponen clasificar las medidas de la per-
formance en relacion con la investigacién en estrategia. Su sistema abarca dos
criterios principales:

a) Segun los indicadores sean financieros, operativos o0 de ambos tipos.

b) Segun la fuente de los datos que puede ser primaria o secundaria.

Camison (1999), considera ademés de la distincidn entre datos obtenidos de
forma objetiva y subjetiva la clasificacion que distingue entre medidas basadas
en escalas unidimensionales o muldimensionales.

Si se lleva a cabo una sintesis de las diferentes aproximaciones se puede pro-
poner la siguiente clasificacion de las medidas del desempefio (Figura 1),
teniendo en cuenta que cada divisién no excluye a las demas.

FIGURA 1. CLASIFICACION DE LAS MEDIDAS DEL DESEMPENO
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1) La primera gran distincion se realiza respecto al niUmero de indicadores
empleados en la medicidn de la performance. A este respecto hay que sefialar
que tradicionalmente se ha caracterizado el desempefio considerando un Gnico
atributo como indicador del mismo, tratdndose de medidas unidimensionales
de gran desarrollo en el campo de la estrategia. Por el contrario las tendencias
mas recientes apuntan al uso de un conjunto de medidas para definir el desem-
pefio.

Asi, en la Gltima década se han propuesto sobre todo desde el campo de la
Contabilidad de Gestion los llamados Sistemas de Medida del Desempefio
(Performance Measurement Systems), que son modelos que tratan de estable-
cer un enlace robusto entre la gestion empresarial y la estrategia y que emple-
an multiples medidas de los resultados, valorando el desempefio de las empre-
sas a través de un conjunto estructurado de medidas e indicadores. Hay que
destacar que la tendencia en todos ellos es la de complementar las medidas
financieras tradicionales con medidas no financieras.

2) Otro criterio es el que considera diferentes enfoques de la medicion. Nos
referimos a la posibilidad de emplear una perspectiva objetiva o subjetiva.

La medicion de los resultados puede realizarse desde una cierta objetividad,
(Cronin y Page (1988), Venkatraman y Ramanujam (1986), Chakravarthy
(1986)), a través de la utilizacion de indicadores disefiados por el propio inves-
tigador a partir de diferentes fuentes como encuestas, bases de datos, etc. y
sobre los cuales no es posible definir un juicio de valor. Para que estos indica-
dores queden rigurosamente definidos deberian ser comparables en relacion a
un estandar derivado de la situacién historica de la empresa o de los niveles
habituales del sector en el cual se ubique la misma.

Desde la subjetividad es posible medir los resultados empresariales a través
de la apreciacion personal de dicho desempefio que tienen los directivos de las
empresas estudiadas. Esta consideracion se obtiene a partir de las respuestas
dadas a un cuestionario, de forma que se pretende evaluar el grado de satisfac-
cién que muestran los responsables en relacion a cada una de las dimensiones
que definen la performance, teniendo en cuenta la importancia relativa que le
conceden a cada una de ellas.

Ademas, los indices subjetivos pueden estar basados en informacion de tipo
econémico-financiera o bien pueden estar referidos a otros aspectos tales como
la posicion lograda en el mercado o el desarrollo de la empresa en el futuro.
Estas medidas presentan respecto a las objetivas la desventaja derivada de la
dificultad de no contar con referentes sectoriales para su comparacion.
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Autores como Dess y Robinson (1984) y Smith, Guthrie y Chen (1989), han
demostrado empiricamente la existencia de una alta consistencia de las medi-
das subjetivas del desempefio respecto a las objetivas, por lo cual se ha exten-
dido su uso exclusivo en trabajos como los de Snow y Hrebiniak (1980),
Conant, Mokwa y Varadarajan (1990), Covin, Prescott y Slevin (1990), Li
(2000), Aragdn y Rubio (2005) o bien en conjunto con medidas objetivas como
Peters y Waterman (1989), Camison (1997 y 1999), Harris (2001), Rubio,
Aragén y Sanchez (2002).

Camison (1999), afirma en este sentido que las escalas subjetivas de medicion
del desempefio se revelan como procedimientos fiables y validos de estimacion
de los resultados, facilitando notablemente la investigacion en este campo al
superar las reticencias directivas a aportar datos objetivos sobre aspectos clave
del negocio.

3) Otra clasificacién es la que agrupa las medidas segln la naturaleza de los
indicadores, considerandose por un lado las de tipo cuantitativo y las que tie-
nen un carécter cualitativo, cualidades intimamente ligadas a la naturaleza
financiera o no financiera de las mismas.

Respecto a las primeras se distinguen: a) medidas contables de los resultados
empresariales y b) medidas de mercado de los mismos, que tienen por tanto
una naturaleza cuantitativa.

a) Las medidas contables de los resultados han sido las mas populares en su
uso debido a su facil extraccion de los estados contables de las empresas, aun-
gue presentan numerosos inconvenientes en su empleo?.

2 Camisén (1997 ,pp.53 -54) sintetiza algunos de ellos:

1.- La exclusion de variables internas y externas a la empresa, de caracter cualitativo o intangible que
no figuran reflejadas en los estados contables de las organizaciones. Se hace necesario contar no
s6lo con un conjunto de indicadores contables, sino también con informacién sobre una serie de
aspectos relacionados con las habilidades y cualificaciones de los recursos humanos, la reputacion
de la empresa, sus relaciones con los clientes y proveedores, etc. que aporten un valor afiadido a
la actividad empresarial no reflejado en sus balances.

2.- Aquellas dificultades derivadas de la utilizacion de cocientes de valores contables, ratios, algunas
de las cuales son de carécter genérico y otras mas especificas. Los ratios ademas de heredar las
deficiencias de los datos contables que los forman, presentan una serie de problemas que estan
relacionados con: 1) la metodologia empleada para su confeccion (formacion, interpretacion y
andlisis de los ratios), 2) la naturaleza estadistica de los ratios (numerador y/o denominador con
valores nulos o negativos, valores extremos, ausencia de proporcionalidad entre numerador y
denominador, distribucién y correlacion de los ratios), 3) patrones de clasificacion de los ratios,
es decir la agrupacion de los ratios en familias que faciliten la comprensién y prediccion de las
variables econémico - financieras, 4) el calculo agregado de los ratios, que esconde las causas de
los movimientos en los mismos.
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b) En lo que respecta a variables de resultados que reflejen el valor de la
empresa en el mercado, parece existir mayor consenso en su uso ya que el pre-
cio de mercado de la empresa ademas de reflejar las expectativas de los pro-
pietarios acerca de la remuneracién de sus fondos en el futuro, permite la con-
sideracion de la valoracion hace el mercado de los activos intangibles, aspecto
que no figura en los estados contables. Sin embargo, su utilizacion también
plantea como limitacion mas importante la dificultad en la obtencion de la
informacion, ya que se cifie a una minoria formada por aquellas empresas que
cotizan en los mercados.

Las medidas de tipo no financiero o extracontables se refieren a indicadores
bien de tipo cuantitativo o cualitativo, siendo éstos Ultimos los mas empleados
en la literatura reciente en relacién con los activos intangibles de la empresa.

Tradicionalmente las medidas empleadas més profusamente en la literatura
han sido de tipo unidimensional, objetivas y de tipo econémico financiero con-
table, por lo tanto cuantitativas. Esta preferencia viene claramente marcada por
la facilidad en el logro de este tipo de informacién a partir de los datos conta-
bles de las empresas. Entre las mas utilizadas destacan las siguientes, (Camison,
1997, pag. 52).

« El margen Bruto de Explotacion calculado como porcentaje del valor de la produccion.

« La Rentabilidad de las Ventas, considerada como el cociente entre el beneficio neto antes
de intereses e impuestos y las ventas netas.

« La Rentabilidad Econémica, definida como la relacién entre el beneficio neto antes de
intereses e impuestos y el activo neto total.

« La Rentabilidad Financienra, entendida como el cociente entre el beneficio neto después
de impuestos y los fondos propios.

« La cuota de mercado.

Las cuatro primeras son diferentes medidas de la eficiencia en la utilizacién
de los activos, aunque las mas relevantes son la rentabilidad econdémicay la ren-
tabilidad financiera, pues son complementarias en cuanto a que determinan la
eficiencia operativa y su remuneracion a los accionistas respectivamente. Su uso
sin embargo, esta cuajado de importantes limitaciones ya comentadas anterior-
mente.

Ha existido por tanto en la literatura una tendencia clara hacia el uso de indi-
cadores cuantitativos (Acar (1993), Price Waterhouse (1995), Bueno (1995),
Wijewardena y Cooray (1995), Gadenne (1998)).
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4) Tal y como proponen Day y Wensley (1988), se puede medir la posicion
competitiva relativa de dos formas bésicas.

Por un lado a través de la comparacion que el directivo realiza de su empre-
sa con las empresas de los rivales, de la cual obtiene una valoracion de la posi-
cién competitiva que ocupa. Debido a que el punto de partida de la compara-
cién es la propia empresa, el marco de referencia se cifie normalmente a los
rivales directos. En esta perspectiva el énfasis se sitla en la posesiéon de recur-
sos y capacidades y en los costes de los factores y la cadena de valor interna de
cada entidad.

Por otro lado, la otra perspectiva es aquella en la cual los clientes son los que
realizan una comparacion de los atributos que han percibido de cada empresa
en relaciéon con el resto de empresas del mercado, otorgando una posicién
competitiva a cada una de ellas. Aqui el énfasis se centra en la posesién de ven-
tajas basadas en la diferenciacién y en diferencias entre segmentos de clientes.

En los dltimos tiempos la medicion ha evolucionado hacia una doble ver-
tiente: por un lado, la utilizacién de escalas multidimensionales como repre-
sentacion de los resultados empresariales, que incluyan tanto indicadores de
naturaleza objetiva (Clifford y Cavanagh (1989), Bueno (1995)), como de
caracter subjetivo, (Snow y Hrebiniak (1980), Conant, Mokwa y Varadarajan
(1990), Alvarez y Garcia (1996), Luk (1996), Lin (1998), Gadenne (1998),
etc.), o bien en conjunto con medidas objetivas y subjetivas como Peters y
Waterman (1989), Harris, (2001), Camisén (1997 y 1999).

Por otro lado, unido al desarrollo de las variables subjetivas se promueve la
inclusiéon de indicadores de tipo cualitativo, (Peters y Waterman (1989), Luk
(1996), Alvarez y Garcia (1996), Camisén (1997)), que en muchos casos resul-
tan Utiles para representar activos de tipo intangible, ausentes de medicion en
los estados contables convencionales.

VIIl.4. VARIABLES DE RESULTADOS O DE DESEMPENO CONTRASTADAS EMPIRICA-
MENTE

De la revision de la literatura empirica, se obtiene una relacion de variables
de resultados tanto de tipo objetivo como objetivo que han sido empleadas en
la medida de la competitividad empresarial. En la Tabla 2 se clasifican las de
tipo objetivo.
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TABLA 2. SINTESIS DE LAS VARIABLES OBJETIVAS
DE RESULTADOS CONTRASTADAS EMPIRICAMENTE

. . Chakravarty (1986)
Capirel circulare Irsates Carmona y Céspedes (1996)

Buckley, Pass y Prescotr (1990)
Cuits w pissdo Miller y Shamsic (1996)

Camisdn (1998)

Afuah (2000)

. Chakravarty (1986)
Cammone Cipele 1990

Clifford y Cavanagh (1989)
Price Waterhouse (1995)
Miller y Shamsie (1996)
Acosta (1999)

March, Yagiic y Martincz
(2002)

Carmona y Céspedes (1996)
i i

Bueno, Morcillo y de Pablo
(1989)

Martin y Veldzquez (1993)
Camisdn (1998)

Facturacién

iquid Carmona y Céspedes (1996)
Ly Camisén (1997) (1)
Camison (1999) (1)

continda...
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| Acar (1993)
Ni d leado
N, Vg i 200

Productividad del trabajo (Bll.;e;l;).Mur:.illoyde Pablo
Marbella (1995)

Chakravarty (1986)
Peters y Waterman (1989)
Camison (1999) (1)
Vicente (2000a)

Variacién Cuota de MecKee, Varadarajan y Pride
(1989)
Camisén (1997) (1)
Camisén (1999) (1)
Guia (2002)

continda...
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Rentabilidad Econémica

Schmalensee (1985)
Hornaday y Wheatley (1986)
Cubbin y Geroski (1997)
Hansen y Wernerfelt (1989)
McKee, Varadarajan y Pride
(1989)

Bueno y Rodrigucz (1989)
Bueno, Morcillo y de Pablo
(1989)

Peters y Waterman (1989)
Rumele (1991)

Maroro (1993)

Rivera, Olarte y Navarro (1993)
Mosakowski (1993)

Robins y Wicrsema (1995)
Price Waterhouse {1995)
Carmona y Céspedes (1996)
Roquebert, Phillips y Westall
(1996)

Fernindez, Montes y Vizquez
(1996)

Ferndndez, Montes y Vizquez
(1996 a)

Camisén (1997) (1)

217
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Asimismo, se obtiene una relacion de variables de resultados de tipo subjeti-
vo que han sido empleadas en la medida de la competitividad empresarial, tal
y como puede verse en la Tabla 3.

TABLA 3. SINTESIS DE LAS VARIABLES SUBJETIVAS
DE RESULTADOS CONTRASTADAS EMPIRICAMENTE

A Dess y Robinson (1984)
Benefic Ve 4
Covin. roctySin (159

M Pérez y Vizquez (2002)

Li (2000)
Ci d do

i Caovin, Prescott y Slevin (1990)
F. cid)
e i
(2000)

continda...
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cuota

Innovacién

Productividad

Rapidez de respuesta ante las
demandas de los clientes

Rubio (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sinchez (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sinchez (2003) (1)
Rubio y Aragdn (2004) (1)

Aragdn y Rubio (2005 a) (1)

Peters y Waterman (1989)
Rubio (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sdnchez (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sinchez (2003) (1)
Aragdn y Rubio (2005) (1)

Begley y Boyd (1986)
Llonch (1993)

Montes, Pérez v Vizquez (2002)

Alvarez y Garcia (1996)

Rubio, Aragén y Sinchez (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sinchez (2003) (1)

219

continda...
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Acosta, Barrios y Correa (2004)
Rubio y Aragon (2004) (1)
Aragén y Rubio (2005) (1)

Reputacién de la empresa

Satisfaccién empleados Camisdn (1999) (1)

Rubio (2002) (1)
Rubio, Aragén y Sinchez (2002) (1)
Rubio, Aragon y Sdnchez (2003) (1)
Rubio y Aragon (2004) (1)

agéin v Rubio (2005) (1)

Ubicacién del establecimiento Acosta, Barrios y Correa (2004)

(*) Los autores utilizan el incremento de dicha variable

(1) En los trabajos sefialados, se utiliza un indicador global de desempefio compuesto por
varias dimensiones por lo que se ha optado por clasificar a los mismos tanto por el uso del
indicador como por el de las correspondientes dimensiones.

De las tablas anteriores se puede deducir que las variables méas empleadas
desde el punto de vista objetivo son con gran diferencia la rentabilidad econo-
mica y la rentabilidad financiera seguidas del margen, el crecimiento de las ven-
tas y la productividad. En un menor nimero de trabajos se contrastan el ratio
de creacion de valor, la cuota de mercado y su variacion, la inversion en I+ D
y la facturaciéon. Con menor importancia se encuentran la liquidez, la solven-
cia, la internacionalizacién y la Q de Tobin.

Respecto al empleo de variables subjetivas, algunas de las mas usadas ya han
sido utilizadas medidas de forma objetiva tales como las rentabilidades econo-
mica y financiera, el crecimiento de las ventas, la productividad y el incremen-
to de la cuota de mercado. Otras muy empleadas y que son tipicamente subje-
tivas son un indice global de competitividad o performance, la satisfaccion del
cliente y la satisfaccién de los empleados. Otras variables son el beneficio, la
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inversion en | + D y la calidad de los productos. Con menor importancia se
encuentran variables como el margen, la facturacion o la reputacion.

VII1.5. RESUMEN DE LA EVIDENCIA EMPIRICA EN LOS TRABAJOS QUE UTILIZAN LA
RENTABILIDAD FINANCIERA PARA MEDIR LA COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRE-
SAS ESPANOLAS

De los trabajos anteriores, se resumen las caracteristicas principales de los
estudios que sobre las caracteristicas internas de las empresas se han llevado a
cabo en Espafia, usando como variable de medida del desempefio competitivo
la rentabilidad financiera. Para mayor claridad se muestra una tabla (Tabla 4)
en la que se relacionan los autor/es y afio de publicacion del estudio, la técnica
de analisis de los datos, ya sea estadistica 0 meramente descriptiva, y en su caso
la/s medida/s de competitividad empleadas. Se afiade un apartado referente a
consideraciones diversas como las fuentes estadisticas utilizadas y el periodo al
que se refieren las mismas, seguido de otro apartado que resume a grandes ras-
gos el objetivo del estudio.
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TABLA 4. TRABAJOS ESPANOLES QUE UTILIZAN LA RENTABILIDAD
FINANCIERA COMO MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD

Bueno, Morcillo yde | 5S¢ cutablecen  varias
Pablo (1989)

dimensiones

competitivas como  indicadores del
grado de comperitividad de la empresa

Reneahilidad. 1

Se wtilizan daros extraidos de la Cenrral
de Balances del Banco de Espafia para el
periodo 1984 — 1986, asi como ol

1+D, Diversificacion, Grado

organizativa de lo empresa,

Pped

Maroto (1993) Anlisis ccondmico - financiero.

pregado de las emp que han
invertida en | + [} mds de 120 millones
de pras. que figuran en Fomente de la
Produccién en 1986,

Para el primer andlisis se empled el
agregado womal de empresas de la Central
de Balances del Banco de  Espafa,
formado por 4.702 empresas en el bienio
1990 —199LEn una segunda  parte,
emplea el agregado de pequedas v

les  no

El objetive  general  del
mbajo e conocer
competitividad de la empresa
expanola, para lo cual s
emplean diversos indicadares

de conducta y resultados,

Pretende  determinar ol
potencial comperitive desde
el punto de vista econdmica
— financiero de la pyme
espanolas de cara al reto del
Mercado  Unico, y a la

lacidn  del  sistema

encrgéticas que produce el Ministerio de
Industria y Encrgia para los ados 1990 y
1991, En una dlima  parme  ariliza
agregado mucho mis reducido formado
por 348 pequeias empresas extraidas del
informe  anual  de  la Consultora
Prodemisa, S.A. para el ejercicio 1991 —
1992,

ﬁmn‘c’iem,

Carmona y Céspedes
(1996)

Las téenicas estadisticas empleadas son
entre orras, ol andlisis de correlaciones,
el andlisis factorial de componentes
principales, ¢l andlisis de

Se emplean tres bases de daros distins
una que agrupa 58 empresas del secror de
la madera, mueble y corcho par el afo
1992, oma sobre 198 grandes empresas

Persigue  como objetivo
general  demostrar que  no
existe incompatibilidad entre
la informacion  contable

conglomerados, d andlisis | que cotizan en la Bolsa de Madrid para el | externa de las empresas v la
multidiscriminante  y  diversos | afio 1993 v owa de bancos privados | relevancia de la misma para
nop i paiioles para el periodo 1986 -1991. determinar  su paosicion
competitiva,
continda...
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Alvarez y Garcia
(1996)

Se aplica un andlisis mulrivariane.

En ¢l estudio se proponen dos ripos de
factores que definen la
competitividad:  Por un lado
competitividad  extrinsecs,  que
considera un entorno general ¥ un
entorno especifico, y por oo lado, cl
otro factor e la competitividad
inminseea que estd formada por las
caracreristicas distintivas que definen
la capacidad de las empresas para
afrontar las amenazas y aprovechar las
oportunidades.

Se aplica a una muestra de 209 empresas

pallegas encuestadas en el afo 1995,

El objerive del mabajo es la
determinacion de un modelo
de andlisis de competitividad
empresarial, ¥ su contraste
empirico en la pyme gallega,

Camisén (1998)

S emplean  téenicas  estadisticas
multivariantes  como ¢l andlisis
factorial de componentes principales y
posteriormente un anilisis cluster,

Los  datos  proceden  de  encuestas
realizadas 2 2000 directivos de una
muestra de pyme espafiolas ubicadas en
wdo el rertorio nacional v
pertenceientes 2 cualquier sector de
actividad,  incluidas  en el Censo
Industrial  de  Espana  del  periodo
considerado. En estas encuestas se valor
la importancia  concedida  por los
directivos a las variables iderad

El trabajo pretende a grandes
rsgos,  investigar  las
relaciones  existenres  enrre
curategia,  resulados v
posicidn competitivi
alcanzada  por  las  pyme
industriales espaiiolas con la
finalidad de dererminar una

tipologia il par
: = e

sienda ¢l niimero final de observaciones
aleanzada de 708.

st
cratégica v los  factores

criticos pari su éxito.

Acosta (1999)

Anilisis econdmico - financiero

La base de datos esti formada por los
3 Py

datos i i de 1517

El wabajo pretende

fundizar en el estudio de

empresas que han sido constantes en la
presentacion de sus estados contables
part o periodo 1990 - 1993, en o
Registro Mercantil de la provincia de
Santa Cruz de Tenerife, extraidas de la
Central de Balances de la Universidad de
La Laguna.

I comperitividad  de la
empresa, desde la perspectiva
de i Teoria de los Recursos.
En  concrets,  pretende
contrastar en qué medida los
recursos v capacidades
financieros  contribuyen  al
logro  comperitive  de L
empresi.

continda...
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Emplea 1o hermamienta  estadistica | La muestra empleada estd compuesta por

denominada daros de pancl

Anilisis de la varianza y otros test.

Lépez-Marin y
Veciana (2001)

45 empresas que corizaron de manera
continuada en li Bolsa de Madrid en ¢l
periodo 1990 — 1994 y sus daros de
mercado son accesibles  pero algunos
sobre recursos estratégicos no, por lo que
se completd i informacidn con una
COCUCSi Pﬁﬁu-l

la muestra estd conformada por 60
ageneias de viaje espaiolas que en 1998
Hevan mis de cinco afos en ef mercado ¥
cuya facturicidn e superior 3 300
millones de pesetas.

Capitulo Vil

El objetivo del rrabajo es
profundizr en los problemas
de medicion de los necursos
earatégicos v de las renus
empresariales

Los  objetives  especificos
consisten en investigar sobre
los facrores clave del éxito o
fuentes de venaji
competitiva de fas agencias
de viaje, determinando cudles
som, si existen diferencias
entre diches ficrores segin el
tipo de negocio de la agencia,
esudiar & s empreas
consideradas basan
formulacidn de su estrategia
mids en el enfoque estructural
o en el de recunsos y
capacidades ¥ averiguar una
posible relacidn entre dichos
enfoques ¥ los  resultados
ceandmicos de la empresa.

Lépez y Serrana
(2001)

Amilisis  econdmico
madicional por ratios

financicro | Lox datos proceden de las cuentas anuales

Prevende poner de manifiesto

diferencias
entre  log

que las

Estadistica de Andalucia, para ol periodo
1995 -1998

determinan diferencias en la
competitividad — de  las
empresas de cada sector

continda...



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.gxp 0@498 16:10 Pagina 225

225

Competitividad y rentabilidad: una aproximacion ... en Canarias

como ¢l andlisis factorial, el andlisis
cluseer y el andlisis discriminante para
terminar con una regresion  lineal
miltiple con la que identifica aquellos
facrores que influyen en los resultado

Aragin v Rubio | Regresidn lincal y diversas técnicas
(2005a)

disti, a I :

La muestra estd compuesta por 232
empresas que  depositan sus  estados
contibles en ¢l Registro Mercantil de la
provincia de Santa Cruz de Tenerife
pertenceicntes al sector de comercio al
menaor.

La muestra esti compuesta por 1,201
yme  industeial fiols 2 cuyo

(andlisis. de cantingencia ¥ anlisis
de la varianza).

geremie se bes lr.lhz; una  encucsta
durante el afio 2004.

Sainz (2001) Realiza varios anilisis, primero de tipo | La muestra esti compuesta por 59 | Plantea  como objetive
Jeseripti ¥ poster ¥ tivinicol de la | principal  de s trabajo
aplicando  récnicas  muldvariantes | denominacion de origen Rioja idemrificar los  factores

internos determinantes de los
resulrados de las empresas
vitivinicolas,  Un  sepgundo
objetive. mds  general  es
deseribir  la configuracién
organizariva del sector de la
denominacién  de  origen
Rioja, conocer sus
carcteristics  estructurales
mis  rebevanees vy s
relaciones existentes entre bos
distintos  operadores  que
participan  en  su ciclo
productive  para  posibilitar
una mejor comprension de
su comportamiento,  Por
iltimo  @mbién  busca
identificar  dentro de la
muestra distingos grapos que
reiinan a bodegas similares en
sus caracteristicas
empresariales pera
heterogéneas respecto a Jos
atros grupos.

Pretenden  aporar con su
mabajo  alguna  evidencia
empirica que contribuya al

mayor conocimicnto de i

relacion  entre  funcién
financiera v comperitividad
empresarial .

El objerive del mbajo es
conocer  cudles  son os
principales  factores  de
direccion y gestion que sc
relacionan  con el éxito
competitive  de ks pyme
industriales espafiolas.

continta...
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VII11.6. RESUMEN Y CONCLUSIONES

La competitividad empresarial puede ser medida desde dos perspectivas ex -
ante y ex -post, sin embargo, no existe acuerdo en cual debe ser su expresién
matematica y por lo tanto su concepto y medida depende de aspectos como la
informacion disponible o las caracteristicas de la investigacion. Esta confusion
viene derivada en gran medida de que la competitividad no es un concepto
Unico y objetivo.

Desde la perspectiva ex —ante parece existir en cambio un consenso en con-
siderar que la competitividad empresarial puede medirse desde tres ambitos, el
nacional, el sectorial y el empresarial.

Nuestro trabajo se ha centrado Gnicamente en la perspectiva ex — post por lo
que se ha revisado la literatura relacionada con medidas empleadas para valo-
rar la competitividad a partir de los resultados, el desempefio o la performan-
ce de la organizacion. En este sentido, existe una amplisima gama de trabajos,
sobre todo desde la perspectiva estratégica, que intentan determinar un méto-
do de medida de los resultados de la misma, pero sin embargo existe una falta
de acuerdo en cuanto a los criterios e indicadores que deben considerarse para
la medicion de la competitividad.

Tradicionalmente se ha medido el desempefio de la organizacion conside-
rando un Unico atributo y ademas objetivo y de tipo econémico financiero.
Esta preferencia viene determinada por la disponibilidad de este tipo de infor-
macion. Sin embargo, en los Gltimos afios, la investigacion en el terreno de la
medida de la competitividad ha evolucionado hacia el uso de escalas multidi-
mensionales, que incluyan tanto indicadores de naturaleza objetiva como sub-
jetiva y ademas considerando variables de tipo intangible, no presentes en los
estados contables.

De la revision de la literatura sobre la utilizacion de variables de medida del
desempefio de la empresa llevada a cabo, se extraen las siguientes conclusiones:

a) Las variables mas empleadas desde el punto de vista objetivo son con gran

diferencia la rentabilidad econdémica y la rentabilidad financiera seguidas
del margen, el crecimiento de las ventas y la productividad. En un menor
namero de trabajos se contrastan el ratio de creacion de valor, la cuota de
mercado y su variacion, la inversion en I+ Dy la facturacién. Con menor
importancia se encuentran la liquidez, la solvencia, la internacionalizacién
y la Q de Tobin.
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b) Respecto al empleo de variables subjetivas, algunas de las mas usadas ya
han sido utilizadas medidas de forma objetiva tales como las rentabilida-
des econdmica y financiera, el crecimiento de las ventas, la productividad
y el incremento de la cuota de mercado. Otras muy empleadas y que son
tipicamente subjetivas son un indice global de competitividad o perfor-
mance, la satisfaccion del cliente y la satisfaccion de los empleados. Otras
variables bastante usadas son el beneficio, la inversion en | + Dy la cali-
dad de los productos. Con menor importancia se encuentran variables

como el margen, la facturacion o la reputacion.

Partiendo de las conclusiones de la revision de la investigacion realizada en
el terreno de la medida de la competitividad, que pone de manifiesto la impor-
tancia de la rentabilidad como un indicador ampliamente empleado con tal
fin, nuestro trabajo se centra en analizar mas profundamente aquellos traba-
jos que en nuestro pais han utilizado en concreto la rentabilidad financiera
como variable proxy de la competitividad. A pesar de que, l6gicamente dichas
investigaciones son heterogéneas en cuanto a la informacion disponible y la
metodologia adoptada, de su revision destacamos las siguientes conclusiones

relevantes:

a) Efectivamente, se comprueba que existe una clara tendencia hacia el uso

de escalas multidimensionales de medida, que emplean varios indicadores
para conceptualizar la competitividad empresarial, entre los que se
encuentra la rentabilidad financiera.

b) Predomina el uso de informacion primaria como bases de datos de tipo
economico - financiero entre las que destacan algunas de &mbito nacional
como la del Banco de Espafia o el Censo Industrial y otras de tipo pro-
vincial e incluso local, aungque también se encuentran trabajos que emple-
an informacion secundaria a partir de encuestas ad- hoc, siendo las mues-
tras en estos casos logicamente méas reducidas.

c) Derivado de lo anterior, una parte importante de las investigaciones revi-

sadas se centran en grandes empresas industriales, pero se distinguen igual-
mente trabajos centrados en pymes, sobre todo en los Gltimos afios.

d) Como se ha comentado, los objetivos de los trabajos asi como las meto-

dologias empleadas son de muy distinta naturaleza, destacamos sobre todo
el uso de técnicas estadisticas clasicas de tipo multivariante asi como el
analisis econdémico — financiero tradicional y regresiones lineales. Sin
embargo se observa, aunque en menor medida, el empleo de técnicas mas



21087InvEmpresarial.qxp:EMPRENDEDURIA-08.qxp 9@4@8 16:10 Pagina 228

228 Capitulo Vil

modernas como el analisis mediante ecuaciones estructurales y herra-
mientas de inteligencia artificial.

e) Precisamente destacamos que las investigaciones realizadas en Canarias
que utilizan la rentabilidad financiera como variable proxy de la competi-
tividad y emplean metodologias novedosas de tratamiento de los datos
basadas en la inteligencia artificial.
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