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CAPITAL INTELECTUALY COMPETENCIAS
DISTINTIVAS EN PYMES MADERERAS DE
ARGENTINA

Capital intelectual e competéncias distintas em PMEs madeireiras da Argentina

Intellectual capital and distinctive skills in SMEs of the timber industry in Argentina

RESUMEN

En la economia del conocimiento cada vez adquiere mas importancia el capital intelectual como
fuente de competencias distintivas. Una competencia distintiva se obtiene combinando los facto-
res internos y externos de la empresa, mediante la estrategia, para generar mejor desempefio que
sus competidores. Las pequefas y medianas empresas (PyMEs) madereras argentinas suelen tener
caracteristicas especificas, de modo especial, aquellas relacionadas a su capital intelectual. En con-
secuencia se espera que el proceso de constitucion de competencias distintivas sea diferente. Este
trabajo analiza las particularidades de ese proceso. Los resultados obtenidos muestran como orga-
nizan sus recursos y capacidades para constituir su nivel de competitividad. Este genera mejores
resultados organizativos, pero no afecta de modo directo a los resultados econdmicos.

PALABRAS CLAVE | Competencias distintivas, capital intelectual, resultados empresariales, PyMEs
madereras, Argentina.

RESUMO

Na economia do conhecimento, o capital intelectual como fonte de competéncias distintas adquire
cada vez mais importdncia. Uma competéncia distinta € obtida combinando os fatores internos e ex-
ternos da empresa, mediante a estratégia, para gerar melhor desempenho do que seus concorrentes.
As pequenas e médias empresas (PMEs) madeireiras argentinas podem ter caracteristicas especifi-
cas, de modo especial, aquelas relacionadas com o seu capital intelectual. Em consequéncia, espe-
ra-se que o processo de constituicGo de competéncias distintas seja diferente. Este trabalho analisa
as particularidades desse processo. Os resultados obtidos mostram como organizar seus recursos e
capacidades para constituir o seu nivel de competitividade. Isto gera melhores resultados organiza-
cionais, mas ndo afeta de modo direto os resultados econémicos.

PALAVRAS-CHAVE | Competéncias distintas, capital intelectual, resultados empresariais, PMEs madei-
reiras, Argentina.

ABSTRACT

In the knowledge economy, intellectual capital is increasingly becoming important as a source of core
competences. A core competence is obtained by combining internal and external factors of the com-
pany by means of the strategy to generate better performance than its competitors. The Argentinian
wood SMEs often have specific characteristics and, in particular, a limited intellectual capital. Con-
sequently, it is expected that the process of establishing core competences is different. This paper
analyzes the characteristics of that process. The results show how they organize their resources and
capabilities to provide their competitiveness. This competitiveness leads to better organizational per-
formance, but does not directly affect economic performance.

KEYWORDS | Core competences, intellectual capital, firm performance; wood industry SMEs, Argentina
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INTRODUCCION

Las pequefas y medianas empresas (PyMEs) son fundamenta-
les en las economias modernas, puesto que generan una gran
parte del empleo y del PIB. En particular, en Argentina, més del
99% de las empresas son pymesy generan mas del 66% del em-
pleoy més del 50% del PIB (Cohen Arazi, 2013). En este trabajo
nos centramos en pymes madereras, es decir, pymes cuyo prin-
cipal input es un recurso natural de la zona (la madera en este
caso), o que se encuentran en la cadena de valor de ese input.
Podemos incluirlas dentro del grupo de pymes basadas en re-
cursos naturales (Giuliani, Pietrobelli, & Rabellotti, 2005). Estas
pymes presentan caracteristicas especificas, tales como menos
profesionalizacion (Angelelli, Moudry, & Llisterri, 2006; Jardon,
Gutawski, Martos, Aguilar, & Barajas, 2007); mas dificultades
para obtener financiacién (Idb & Eri, 2008) y mayores dificulta-
des de conseguir personal con formacion (Zevallos, 2006). Esas
caracteristicas pueden afectar sus recursos y capacidades.

Las empresas combinan los factores internos y externos
(Gilmore & Carson, 1999) para establecer competencias distin-
tivas (Prahalad & Hamel, 1990), que les permiten posicionar-
se mejor que sus competidores. Esas competencias distintivas
explican la heterogeneidad en el desempefio de las empresas
(Brito & Brito, 2012), pero el proceso de construccién de dichas
competencias tiene elementos similares en todas ellas. Las di-
ferentes caracteristicas de las empresas pueden condicionar
los elementos de competitividad utilizados y la forma de hacer
uso de ellos. Este trabajo busca analizar especificamente los
factores de construccidon de competencias distintivas de pymes
madereras en una regién de Argentina, y el proceso mediante
el cual las competencias distintivas afectan al desempefio de
la empresa, con especial referencia al capital intelectual (Chen,
Cheng, & Hwang, 2005).

En particular, se estudia el caso de las pymes madereras si-
tuadas en Obera, una region de la provincia de Misiones en Argen-
tina. El hecho de que el conjunto de pymes estudiadas contengan
muchas de las caracteristicas de cldsteres basados en recursos na-
turales (Giuliani, Pietrobelli, & Rabellotti, 2005) puede permitir la
extension de algunas de las conclusiones desarrolladas.

En la actual economia del conocimiento, el capital inte-
lectual es considerado fuente de ventaja competitiva en pymes
de paises desarrollados (Carlucci, Marr, & Schiuma, 2004) y en
paises en desarrollo (Jardon & Martos, 2012). Sin embargo, po-
dria pensarse que, al estar basadas en recursos naturales y ser
pymes en una zona, donde principalmente se compite en recur-
sos tangibles (Lindegaard & Vargas, 2003), el capital intelectual
no es importante para estas empresas, Nuestra tesis es que si
es importante, a pesar de que presente particularidades y limi-

taciones en relacién con otras empresas. Ademas, su buen uso,
les lleva a ser competitivas en el largo plazo. De modo comple-
mentario, en este trabajo se estudian otros factores asociados
a las competencias distintivas.

Dividiremos el resto del articulo en cuatro apartados. En
el primero, se establece el modelo bésico de generacién de com-
petencias distintivas indicando los constructos que caracteri-
zan sus posibles fuentes e introducimos las proposiciones gene-
rales. Después, se establece la metodologia. A continuacién, se
presenta el caso de estudio y se analizan las proposiciones plan-
teadas. Se termina con un apartado de conclusiones.

MARCO CONCEPTUAL

Muchas pymes latinoamericanas basadas en recursos natura-
les presentan particularidades. Los empresarios que las dirigen
suelen tener poca formacidn en gestidn estratégica (Bruhn, Kar-
lan, & Schoar, 2010) por lo que suele ser muy limitado el uso de
técnicas de gestion profesionalizadas necesitando, en general,
un mayor desarrollo de las funciones empresariales. Su gestion
se basa, fundamentalmente, en la intuicién y la experiencia,
con proyectos a mediano plazo (Gatto, 1999). Son individualis-
tas, lo que dificulta la cooperacién (Milesi, Moore, Robert, & Yo-
guel, 2007), presentando unos altos costes de transaccion (Gat-
to, 1999; Kantis, 1996; Nichter & Goldmark, 2009). Su pequefio
tamafo les limita el acceso a la financiacion (Leone, 1991; Wen-
del & Harvey, 2006), que junto a la escasa cooperacion les lleva
a depender de sus propios recursos (Gatto, 1999; Leone, 1991).
La preocupacion por reducir los costes les condiciona a buscar
sus principales fuentes de informacion en otras empresas (Al-
tenburg & Meyer-Stamer, 1999) siendo escasas las que recurren
a servicios externos de consultoria (Giuliani, Pietrobelli, & Ra-
bellotti, 2005; Kantis, 1996; Leone, 1991), puesto que no valo-
ran su aporte estratégico. En consecuencia, las decisiones son
mas intuitivas. Su mercado suele ser restrictivo y, salvo las que
se dedican a servicios especializados, se circunscribe a limites
geograficos cercanos (Leone, 1991). Al estar basadas en recur-
sos naturales existentes en la zona, suelen presentar una espe-
cial habilidad para el manejo de esos recursos. Todo esto su-
giere que su estructura de gestion es diferente de las de paises
desarrollados y posiblemente presente diferencias en cuanto a
las competencias distintivas definidas y a sus efectos.

Competencias distintivas en PyMEs

Las empresas, mediante la estrategia, combinan los recursosy
capacidades con los factores clave de la industria establecien-
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do sus competencias distintivas (Grant, 2005), esto es, aque-
llas cualidades que permiten desarrollar la estrategia de modo
superior a la competencia (Prahalad & Hamel, 1990), por tanto
son las que pueden producir el éxito empresarial, tanto a corto
como a largo plazo (Ver figura 1).

Figura 1. Modelo de generacion de ventajas
competitivas en PyMEs basadas en recursos
naturales

Factores internos

Recursos

Capital intelectual
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de la industria Largo Plazo

Territorio

Los factores internos estan compuestos de recursos y
capacidades. Los recursos pueden ser tangibles o intangibles
(Wernerfelt, 1984). Los recursos tangibles son los mas faciles de
identificary evaluar. Incluyen los recursos financieros y los acti-
vos fisicos identificados y valorados en los estados financieros
de la empresa. Los intangibles pueden ser mas valiosos pero no
aparecen en los estados financieros.

El capital intelectual se refiere a los recursos intangibles
que generan valor para la empresa. Presenta tres dimensiones,
segln el agente donde radica: el capital humano que radica en
las personas, el capital estructural que radica en la propia orga-
nizacién y el capital relacional que radica en las relaciones que
la organizacion tiene con el entorno (Bontis, Keow, & Richard-
son, 2000).

Las pymes madereras son empresas donde la filosofia
del empresario fundador condiciona tanto la cultura como la
estrategia de la empresa. Por consiguiente, su capital humano
va a ser determinante del éxito empresarial. Estas pymes habi-
tualmente compiten en diferenciacién (Porter, 1985). Una gran
parte del capital humano de las empresas es especifico y, por
consiguiente, les permite diferenciarse. Aun cuando les falte
formacién profesional en relacién con la gran empresa, las py-
mes madereras suelen presentar habilidades en el manejo de

esos recursos que les permiten diferenciarse de la competen-
cia, y constituir competencias distintivas, por tanto:

P1: Las pymes madereras desarrollan sus competencias
distintivas a partir del capital humano.

Elementos del capital estructural tales como la cultura
empresarial (Barney, 1996) o el conocimiento tecnoldgico (Hel-
fat, 1994) permiten construir competencias distintivas, puesto
que facilita diferenciarse de la competencia. Un elemento cul-
tural importante en las pymes madereras esta constituido por el
saber hacer local, que normalmente esta asociado a la madera
existente en el territorio y le permite hacer productos mas adap-
tados a los gustos de la zona que otras empresas foraneas. Ade-
mas, estas pymes suelen estar formadas por grupos pequeios
de personas con una cultura similary una mayor proximidad, lo
que mejora la comunicaciony, por consiguiente, el clima de tra-
bajo (Wilkinson, 1999), facilitando su coordinacién para adap-
tarse a los cambios del entorno local.

P2: Las pymes madereras desarrollan sus competencias
distintivas a partir del capital estructural.

El capital relacional es un elemento clave para compe-
tir, puesto que la cooperacion facilita encontrar los elementos
complementarios para hacer frente a las dificultades del en-
torno (Humble, Jackson, & Thomson, 1994), a las limitaciones
de financiacion (Klofsten & Scheele, 2003) o a los retos de la
innovacion (Kantis, 1996). La relacién con los proveedores y
clientes facilitan la constitucién de cllsteres que hacen uso de
las economias de escalay alcance como factores de competiti-
vidad (Felzensztein, Gimmon, & Carter, 2010). Ese efecto es li-
mitado en las pymes argentinas puesto que evitan los consor-
cios y no suelen utilizar servicios externos (Kantis, 1996). Sin
embargo, su pequefio tamafo les permite una mayor flexibili-
dad para adaptarse a las necesidades especificas del cliente
en cada momento. Ademas suelen tener conexion directa con
clientes y proveedores locales, conociendo sus necesidades
por su cercania. Finalmente, el hecho de compartir una misma
cultura con los clientes facilita su relacién comercial. Una par-
te de sus ventas se basa en sus relaciones con los vecinos y
en las relaciones de estos con otros conocidos (boca a boca).
Todo esto disminuye los costes de transaccidn, por lo que se
espera que su capital relacional sea elemento constitutivo de
competencias distintivas.

P3: Las pymes madereras argentinas desarrollan sus com-
petencias distintivas a partir del capital relacional.

Ademas del capital intelectual, los recursos tangibles de
la empresa también son utilizados para competir. En general los

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 6 | nov-dez 2014 | 634-646

ISSN 0034-7590



AUTORES | Carlos M. F-Jardon | Marfa Susana Martos

637

activos tangibles han sido incluidos entre los factores de com-
petitividad, puesto que se necesitan para mantener su posicion
competitiva (Mata, Fuerst, & Barney, 1995; Kaleka, 2002), aun-
que han sido considerados como coadyuvantes, por el hecho de
no ser diferenciables (Balakrishnan & Fox, 1993). Las pymes, en
general, tienen limitaciones de acceso a recursos tecnoldgicos
(Zevallos, 2006) y financieros (Leone, 1991; Wendel & Harvey,
2006) respecto a las grandes empresas. Las pymes madereras,
al estar basadas en recursos naturales se encuentran en la ca-
dena de valor de ese recurso. Esto les permite tener un mejor
conocimiento de él, con lo que aprovechan mejor sus propieda-
des. Ademas, la cercania fisica al recurso reduce los costes lo-
gisticos, facilitando constituir competencias distintivas.

P4: Las pymes madereras argentinas utilizan sus recursos
tangibles (financieros, tecnoldgicos y naturales) para cons-
tituir sus competencias distintivas.

A diferencia de los recursos, entre los que se incluye
el capital intelectual, que son estaticos, las capacidades or-
ganizativas son dindmicas y evolucionan en el tiempo (Helfat
& PeteraF, 2003). Helfat y Lieberman (2002) definen capaci-
dad organizativa como la capacidad de una empresa de des-
plegar recursos para obtener un resultado final deseado. Las
capacidades organizativas son muy variadas. Requieren la ex-
periencia de varios individuos para ser integradas con bienes
de capital, tecnologia y otros recursos, mediante la coordina-
cion de equipos de personas. Las capacidades organizativas
se manifiestan en procesos que pueden clasificarse de acuer-
do a la cadena de valor puesto que estan orientadas a gene-
rar valor para el cliente final (Grant, 2005). Las capacidades
organizativas presentan particularidades para las pymes. Por
ejemplo, la capacidad de gestion es diferente, ya que la prac-
tica directiva es mas intuitiva, puesto que los gerentes de py-
mes suelen tener menos mentalidad estratégica, mas orien-
tacion al corto plazo, predominio de la cultura orientada a las
funciones, dificultad para delegar, insuficiente profesionali-
zacién de la gestion y escaso habito de aprendizaje continuo
(Camisdn-Zornoza, 1997). Todo esto lleva a constituir capaci-
dades organizativas mas sencillas. Esta simplicidad facilita su
adaptacién a los cambios del entorno, reduciendo los costes
asociados. Los procesos organizativos de estas pymes estan
basados en el saber hacer tradicional, por lo que se ajustan
mejor a los mercados tradicionales de la zona generando com-
petencias distintivas que les diferencia de otros emprendedo-
res. Por consiguiente,

P5: Las pymes madereras desarrollan sus competencias
distintivas a partir de las capacidades organizativas.

Entre los factores externos de competitividad, es tradi-
cionalincluir en la literatura los factores clave de éxito de la in-
dustria (Grant, 2005). Grant (2005) los considera de modo ge-
nérico; Zahray Das (1993) analizan el producto o las estrategias
de produccion y Carson y Gilmore (2000) estudian el mercado.
Las pymes tienen menos capacidad de generar productos y de
competir en costes que las grandes empresas pero su cercania
al cliente les permite diferenciarse de un modo mas especificoy
adaptarse mejor a las necesidades del mercado (Pelham, 1997)
generando més valor para el cliente. Estas caracteristicas tam-
bién se presentan en las pymes madereras. Consecuentemen-
te sugerimos:

P6: Las pymes madereras hacen uso de los factores clave
de la industria para construir sus competencias distintivas.

Generalmente las pymes estan muy asociadas al territo-
rio. Dada su pequefa dimensidn tienen una mayor dependen-
cia del entorno local. El territorio posibilita el éxito de la empre-
sa (Vazquez-Barquero, 1999), ya que la cercania fisica facilita
un mayor intercambio de relaciones con proveedores y clientes
(Camis6n-Zornoza, 1997); abarata los costes logisticos, muy im-
portantes en Latinoamérica (Brennan & Garvey, 2009), y facili-
tan la generacidon de economias de aglomeracion y de marke-
ting (Felzensztein, Gimmon, & Carter, 2010). En el caso de las
pymes madereras, el territorio es un factor de diferenciacion
mediante denominaciones de origen o estrategias similares.

P7: Las pymes madereras hacen uso del territorio donde se
asienta la empresa para desarrollar sus competencias dis-
tintivas.

Competencias distintivas y resultados
empresariales

Las pymes argentinas presentan habitualmente diferencias en-
tre los resultados a largo plazo, que se manifiestan en los resul-
tados organizativos, y a corto plazo, manifestados en los resul-
tados econémico-financieros. Varias son las posibles causas de
esta discrepancia. Primeramente, la situacion de estas empre-
sas que se apoyan mas en los recursos materiales que en las ca-
pacidades (Lindegaard & Vargas, 2003); también, la estructura
normativa y politica del pais que, al incrementar el riesgo, limi-
ta la competitividad en el largo plazo y dificulta la integracion
de ambos enfoques. Ademas, las empresas madereras argenti-
nastienen un alto porcentaje de productores que utilizan Gnica-
mente su negocio como fuente de subsistencia, lo que les lleva
a buscar beneficios a corto plazo (Gatto, 1999), sin elaborar es-
trategias de largo alcance. Finalmente, estas empresas presen-
tan un menor nivel de formacién, que les dificulta la planifica-
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cién a largo plazo. Todo ello posibilita la existencia de un mayor
oportunismo empresarial, por lo tanto:

P8: Existen diferencias entre los resultados organizativos
(con enfoque de largo alcance) y los resultados econémicos
(de corto plazo) en las pymes madereras argentinas.

Finalmente, nos interesa asegurar que las competen-
cias distintivas generadas producen realmente mejor desem-
pefio. Las competencias distintivas se elaboran para compe-
tir en el largo plazo (Grant, 2005), por consiguiente, se espera
que los resultados a largo plazo mejoren cuando las empresa
cuentan con competencias distintivas. Complementariamen-
te, se analiza si también se produce una mejora en el corto
plazo dada la divergencia entre ambos efectos. En consecuen-
cia sugerimos

Pg: Las competencias distintivas en pymes madereras ar-
gentinas producen mejores resultados empresariales, es-
pecialmente en el largo plazo.

METODOLOGIA Y FUENTES DE
INFORMACION

En primer lugar se analiza la poblacion y muestra del caso se-
leccionado indicando la metodologia del tratamiento de esa in-
formacion.

Poblacion y muestra

La informacién necesaria se obtuvo mediante la realizacién
de encuestas a los propietarios y gerentes de empresas trans-
formadoras de madera ubicadas en el Departamento Obera,
durante finales de 2005 y principios de 2006. El disefio de la
muestra se hizo aleatoriamente de modo proporcional a los
municipios que conforman el departamento. Se seleccionaron
141 empresas con un error de muestreo del 3% y un nivel de
confianza del 95%, suponiendo una varianza méaxima donde p
= q = 0,5. La tasa de respuesta fue del 83%, por lo que el ta-
mano final de la muestra fue de 117 empresas, incrementan-
do el error al 5,09%. Se comprobé que la estructura final de
la muestra se ajustaba a la poblacién de estudio mediante un
test de homogeneidad de poblaciones (Newbold, Carlson, &
Thorne, 2002).

Medidas

La forma del cuestionario sigui6 el esquema de los trabajos de
Jardén et al. (2007) basado en escalas contrastadas en la lite-

ratura (Deshpande & Golhar, 1994). Se hicieron dos bloques de
preguntas. Para medir los factores de competitividad, se les pi-
di6 a los empresarios que valoraran la importancia de cada uno
de los items (ver Tabla 1) como ventaja competitiva de su em-
presa con relacién a sus competidores, en una escala que iba
desde 1 (no es importante) hasta 5 (es muy importante).

Para evaluar el éxito se puede hacer uso de datos cuan-
titativos o cualitativos. Los datos cuantitativos parecen mas
objetivos, puesto que estan recogidos de forma numérica y
son igualmente considerados por todos los observadores. Sin
embargo dichos datos estan basados en un sistema de infor-
macién contable determinado por consideraciones legales y
fiscales que pueden tergiversar la realidad explicita de la em-
presa. Ademas, a pesar de la objetividad de los indicadores
financieros, sélo reflejan el rendimiento pasado y no nece-
sariamente apuntan a la sostenibilidad de éxito en el futuro.
Finalmente, los estudios basados en datos financieros presen-
tan serias limitaciones en cuanto a disponibilidad de datos
(Anand, Brenes, Karnani, & Rodriguez, 2006). Por eso en dife-
rentes trabajos de investigacion se ha optado por datos sub-
jetivos (Lahiri, Kedia, & Mukherjee, 2012). Siguiendo dicho es-
guema, se pregunt6 por el crecimiento de los diferentes items
respecto a sus competidores (ver Tabla 2) en los dltimos dos
afios en una escala de 1 (ha disminuido mucho) a 5 (ha aumen-
tado mucho).

Técnicas estadisticas

El proceso utilizado tiene varias fases: a) agrupar los items que
caracterizan cada posible factor de competitividad; b) explo-
rar como se combinan para generar competencias distintivas;
¢) comprobar si estas competencias promueven el éxito de la
empresa.

Para construir los constructos que caracterizan los facto-
res de competitividad y las competencias distintivas utilizare-
mos el analisis de componentes principales (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2006). El ndmero de componentes utili-
zadas para medir cada constructo se decide mediante el grafi-
co de sedimentacion, asegurando que la varianza explicada sea
alrededor del 50% (Costello & Osborne, 2005). Cuando sea ne-
cesario rotar las componentes, haremos una rotacién oblimin
directa con o, puesto que permite que haya interrelacién entre
las componentes. El grado de validez viene dado por el test de
Bartlett que contrasta si existe algtin tipo de informacién comdn
entre los items originales. Para evaluar la inclusion de un item
en el modelo se hace uso de la comunalidad que indica la par-
te explicada de ese item por el modelo. Si es menor de 0,4 sera
eliminado (F-Jardon & Martos, 2011).
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TABLA 1.

Fuentes de ventajas competitivas

Componente

items considerados

Referencias

Capital Humano

La actitud de los directivos y de los trabajadores

(Hornsby & Kuratko, 2003)

La capacidad de evaluacion de riesgos de las inversiones

(Balakrishnan & Fox, 1993)

La capacidad de innovacién de procesos, productos o
mercados

(Klofsten & Scheele, 2003)

La capacidad de transmitir experiencias

(ardon et al., 2007)

La formacién de los directivos y trabajadores

(Pfeffer, 2005)

Los recursos humanos

(Hatch & Dyer, 2004)

El conocimiento del mercado

(Carson & Gilmore, 2000)

El trabajo en equipo (Coff, 2008)
Capital PN
La comunicacién interna (Barney, 1996)
estructural
La cultura de la empresa (Barney, 1996; Ritchie & Brindley, 2005)
Las tecnologias de procesos y productos utilizadas (Helfat, 1994; Kim & Kogut, 1996)
La actitud de cooperacion y alianzas por parte de la R . .
(Cal bouzada, Verdugo Matés, & Fernandez-Jardon, 2007)
empresa
La red de distribucion (Spillan & Parnell, 2006)
Capital La imagen de la empresa (Gattermann, Hoffmann, & Hooley, 2007)
relacional Eltipo decanales de distribucién (Anand et al., 2006)
La relacién directa con los clientes finales (Pelham, 1997; Spillan & Parnell, 2006)
Eltipo de clientes (Pelham, 1997; Spillan & Parnell, 2006)
Eltipo de proveedores (Wagner, 2006)
Los recursos financieros/estructura econdmico financiera (Balakrishnan & Fox, 1993)
Recursos
taneibl Los recursos tecnolégicos de instalaciones y equipamientos | (Kim & Kogut, 1996)
angibles

Los recursos naturales

(Porter, 1985; Vazquez-Barquero, 1999)

Capacidades
organizativas

El sistema de direccidn

(Grant, 2005)

El sistema de fidelizacién de clientes

(Pelham, 1997; Spillan & Parnell, 2006)

El proceso de investigacion/desarrollo/innovacion

(Teach, 1990)

El proceso de disefio

(Helfat, 1994)

El sistema de informacion

(Mata, Fuerst, & Barney, 1995)

El proceso de aprovisionamiento

(Porter, 1985)

El sistema de produccion

(Porter, 1985; Zahra & Das, 1993)

El proceso de comercializacion y venta

(Porter, 1985)

El servicio posventa

(Porter, 1985)

Las areas geograficas en las que compra

(Porter, 1985; Vazquez-Barquero, 1999)

Zona Las areas geograficas en las que produce (Porter, 1985; Vazquez-Barquero, 1999)
Las areas geograficas en las que vende (Porter, 1985; Vazquez-Barquero, 1999)
La promocién de los productos/servicios (Kotler, 1999)
La amplitud de la cartera de productos/servicios (Kotler, 1999)
La atencién al cliente (Carson & Gilmore, 2000)

Factores

estratégicos

El precio que tienen los productos/servicios

(Spillan & Ziemnowicz, 2003)

La exclusividad de los productos/servicios

(Kotler, 1999; Zahra & Das, 1993)

La calidad de los productos/servicios

(Anand et al., 2006)

La disponibilidad de los productos servicios

(Kotler, 1999)
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TABLA 2. Exito empresarial

Items

References

Facturacion

(Bontis, Keow, & Richardson, 2000)

Cash flow (Chakravarthy, 1986)
Beneficio (Darroch, 2005)
Chen, Cheng, & Hwang, 2005; Darroch,
Rentabilidad ¢ & § 2005
2005)
Solvencia (Katchova, 2010)

Transferencia

. (Chen, Cheng, & Hwang, 2005)
tecnolégica

Profesionalidad de los

Rangone, 1
trabajadores (Rang 999)

Productividad (Valmohammadi & Servati, 2011)

Coste de produccion (Valmohammadi & Servati, 2011)

Modernizacion (Bontis, Keow, & Richardson, 2000)

Capacidad de

. . (Bontis, Keow, & Richardson, 2000)
innovacion

Valor de mercado (Darroch, 2005)

Ventajas competitivas
(Darroch, 2005)
de la empresa

Para establecer la confiabilidad del instrumento de medi-
dayrecoleccion de datos, se calculd el coeficiente Alfa de Cron-
bach, que determina la consistencia interna del cuestionario
diciéndonos si los items utilizados para medir un Gnico cons-
tructo son coherentes entre si. Este coeficiente se basa en el
analisis de las correlaciones promedios entre los items referi-
dos a un mismo aspecto, a partir de una sola administracion
del cuestionario (Cronbach, 1951). Si el valor es mayor de 0,6 se
considera adecuada (Nunnally & Bernstein, 1994).

Posteriormente, para comprobar el modelo de modo con-
junto y determinar la validez de las proposiciones para el caso
estudiado haremos uso de la técnica de minimos cuadrados
parciales (PLS) que no necesita la suposicion de normalidad
de las variables, dificilmente verificable en este caso. Las so-
luciones basadas en PLS intentan minimizar la varianza de to-

TABLA 3. Caracteristicas: Numero de empresas

das las variables dependientes en funcién de las variables cau-
sales. Esta técnica utiliza la varianza media extraida (AVE) y el
alfa de Cronbach (CA) —previamente definida- como criterios
para validar el modelo. AVE mide la varianza capturada por un
constructo latente. Esta cantidad se suele considerar buena si
es superior a 0,5. La ley de distribucion de los estimadores es
desconocida. Por lo tanto, se utiliz6 una técnica bootstrap para
contrastar la significacion de los parametros (Efron, 1979).

El software utilizado para el proceso de analisis explo-
ratorio fue el paquete SPSS (version 15) y para la determina-
cion del modelo conjunto fue Smart-PLS (Ringle, Wende, &
Will, 2005).

COMPETENCIAS DISTINTIVAS
EN LAS PyMEs MADERERAS DEL
DEPARTAMENTO DE OBERA

La exploracién del modelo se llevé a cabo en la industria made-
rera del Departamento Obera (“la que brilla”, en lengua guara-
ni), que esta ubicado en la Zona Centro Este de la provincia de
Misiones (Argentina) y consta de 9 municipios. Tiene una su-
perficie de 1.620 km2, equivalente al 5,2 % del total de la pro-
vincia. Su poblacién recibi6 el aporte masivo de inmigrantes de
diferentes pafses. La agricultura esta fuertemente orientada a
la produccion de cultivos a gran escala como es el caso del té,
la yerba mate o el tabaco que constituyen el 57% del total cul-
tivado, seguido por la explotacién forestal de bosques y mon-
tes tanto nativos como implantados (INDEC, 2002). La industria
maderera cuenta con 162 empresas que realizan la primeray se-
gunda transformacién de la madera (MernryT, 2003), si bien la
mayor parte son aserraderos aunque realizan otras actividades
bajo pedido. La actividad maderera se ha potenciado a partirde
la crisis de 2001 en Argentina, aunque la mayoria son pequefas
empresas (ver tabla 3).

Ndmero de empleados
Fecha de creacion . De1ag De 10 a 24 De 25 a 50 Total Sin respuesta
Sin empleados empleados empleados empleados

Antes de 1980 1 7 o} o} 8
Entre 1981y 1990 2 10 3 2 17
Entre 1991y 2000 2 18 6 1 27
Después de 2000 3 30 1 2 36

Total 8 65 10 5 88 25
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Su insuficiente dinamismo y tamafio ha dificultado el
desarrollo de actividades conexas y de proveedores especiali-
zados de bienes de capital e insumos intermedios de alguna
significacion. Los servicios de apoyo y actividades complemen-
tarias son casi inexistentes. La tecnologia utilizada en maqui-
narias y equipos es basicamente importada, con pequefas ex-
cepciones (Maslaton, Ladron & Gonzalez, 2008). La I+D es casi
inexistente en el sector privado, con excepcion de algunos de-
sarrollos realizados por grandes empresas en campos como ge-
nética, técnicas de manejo y servicios forestales y muy limitado
en centros especializados del sector piblico (UNaM, INTA), por
SUS escasos recursos.

El anélisis previo de componentes principales permiti6 eli-
minar ftems poco importantes y asegurar la validez del resto de
los items para evaluar los diferentes factores de competitividad. El
analisis mediante PLS confirma esos hallazgos (ver tabla 4). Dicho
analisis sugiere que los empresarios construyen una Gnica compe-
tencia distintiva, combinando todos los factores, que denominare-
mos nivel de competitividad. En ese sentido, estas pymes se dife-
rencian de las pymes de los paises desarrollados donde se suelen
establecer diferentes competencias distintivas (F-Jardon & Martos,
2011). Por consiguiente, las politicas de actuacion en estas pymes
deben ser especificas y, posiblemente, las politicas generales es-
tablecidas en otras zonas no sean vélidas.

El analisis selecciona dos componentes para represen-
tar el desempefio de la empresa. La primera de ellas esta rela-
cionada basicamente con medidas asociadas a los resultados
econdmicos de la empresa. La segunda se relaciona con aspec-
tos organizacionales, por lo que la denominaremos resultados
organizativos. Por tanto, los resultados empresariales se des-
componen en dos factores que representan los resultados eco-
némicos y los resultados organizativos de la empresa respecti-
vamente. Uno estd mas orientado al corto plazoy el otro al largo
plazo. De modo individual, presentan baja correlacion (r=0,03).
Esto parece indicar una divergencia entre los elementos nece-
sarios para desarrollar su competitividad, lo que sugiere la vali-
dez de la proposicion 8. Por un lado, la empresa debe tener en
cuenta los resultados organizativos que permiten la competiti-
vidad en el largo plazo y, por otro debe considerar los resulta-
dos econdmicos que conllevan una competitividad en el corto
plazo. Por consiguiente, el éxito empresarial aparece medido de
modo diferente que en los paises desarrollados.

Finalmente, analizamos la estimacion del modelo comple-
to mediante técnicas PLS. Los resultados muestran cuales son los
elementos més significativos en cada constructo (ver tabla 4) y
como son los efectos entre los constructos (ver tabla 5). El capital
humano especialmente manifestado en la capacidad de evalua-
cion de riesgos de las inversiones, la capacidad de innovacion de

procesos, productos o mercados y la formacién de los directivos
y trabajadores, afecta significativamente al nivel de competitivi-
dad, sugiriendo que forma parte de esa competencia distintiva.
Esto coincide con otros trabajos en paises desarrollados (Hatch &
Dyer, 2004) o en desarrollo (Wood, Tonelli, & Cooke, 2012).

También podemos afirmar que el capital estructural y, en
especial, la comunicacion interna, también forma parte de las
competencias distintivas. Esto completa los trabajos de Carson
y Gilmore (2000), Coff (2008); Barney (1996), Ritchie y Brindley (
2005) y Kim y Kogut (1996), puesto que sugiere que cada uno de
los elementos debe ser combinado con otros para generar ven-
tajas competitivas para la empresa.

De modo similar se asegura que el capital relacional,
pero especialmente la relacion con los clientes, el tipo de clien-
tey la red de distribucion, afecta significativamente a la compe-
tencia distintiva, coincidiendo con los trabajos de Welbourne y
Pardo-Del-Val (2008).

Los recursos tangiblesy, de modo particular, los recursos
financieros, también forman parte de la competencia distintiva
elaborada en estas pymes, sugiriendo que para obtener compe-
tencias distintivas, es necesaria la financiacién combinada con
otros elementos, posiblemente por ser escasa en estas pymes
(Angelelli, Moudry, & Llisterri, 2006).

Las capacidades organizativas, con especial referencia a
los procesos de aprovisionamiento y de comercializacién y ven-
ta, junto con los sistemas de fidelizacion de clientes y de pro-
duccion, ayudan a constituir la competencia distintiva de es-
tas pymes, coincidiendo con trabajos previos (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997).

Los factores clave de éxito de la industria, y, de modo
particular, la calidad de los productos/servicios permiten cons-
tituir competencias distintivas en las pymes madereras, si bien
es necesario combinar esos factores para conseguirlo (Anand et
al., 2006; Kotler, 1999).

Finalmente, el territorio, considerado como las areas geo-
graficas en las que realiza su actividad pero, en especial, las
areas en las que vende, actlia también como elemento cons-
titutivo de competencias distintivas, de acuerdo a las teorias
de clisteres empresariales (Felzensztein, Gimmon, & Carter,
2010).Todos estos resultados nos confirman las proposiciones
P1a P7 para este caso.

Los célculos recogidos en la tabla 5 muestran divergen-
cias al analizar la hipétesis de impacto sobre los resultados de
la empresa. El efecto sobre los resultados organizativos es sig-
nificativo, mientras que el efecto sobre los resultados economi-
cos no lo es, por consiguiente, podriamos decir que el nivel de
competitividad no produce resultados a corto a plazo pero si
esta orientada al largo plazo.
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TABLA 4. Cargas factoriales y t-estadisticos bootstrap

constr variable Efecto Estandar Desviacion | T Estadistico
La actitud de los directivos y de los trabajadores 0,62 0,09 6,79
La capacidad de evaluacion de riesgos de las inversiones 0,74 0,06 12,68
Capital humano - - —
AVE=0,48 La capac!dad de |nnova?|.on de p.roce.sos, productos o mercados | 0,74 0,06 12,51
CA=0,79 La capacidad de transmitir experiencias 0,61 0,13 4,77
La formacién de los directivos y trabajadores 0,77 0,06 13,08
Los recursos humanos 0,68 0,08 8,72
El conocimiento del mercado 0,52 0,09 5,55
Capital estructural El trabajo en equipo 0,60 0,17 3,53
AVE=0,35 La comunicacion interna 0,63 0,07 8,62
CA=0,54 La cultura de la empresa 0,65 0,11 5,88
Las tecnologias de procesos y productos utilizadas 0,56 0,11 5,01
Eltipo de canales de distribucion 0,43 0,15 2,82
Eltipo de cliente 0,67 0,07 9,01
Capital relacional El tipo de proveedores 0,54 0,13 4,10
AVE=0,41 Laimagen de la empresa 0,65 0,10 6,47
CA=0,63 La red de distribucion 0,75 0,07 10,49
La relacién directa con los clientes finales 0,68 0,06 10,50
Los acuerdos de cooperacion establecidos 0,57 0,09 6,29
Recursos tangibles Los recursos naturales 0,57 0,12 4,76
AVE=0,68 Las instalaciones y los recursos tecnolégicos 0,92 0,02 43,39
CA=0,76 Los recursos financieros 0,93 0,02 52,03
El proceso de aprovisionamiento 0,70 0,06 11,37
El proceso de comercializacién y venta 0,70 0,07 9,76
El proceso de disefo 0,64 0,11 5,71
Capacidades - I,
organizativas El proc-e?o de investigacion y desarrollo 0,54 0,13 4,26
AVE=0,42 El Sfervmo posv.enta. i 0,41 0,12 3,35
CA=0.80 El sistema de direccion 0,57 0,10 5,69
El sistema de fidelizacion de clientes 0,62 0,07 9,10
El sistema de produccion 0,77 0,05 15,61
El sistema de informacion 0,56 0,12 4,46
Territorio Las areas geograficas en las que compra 0,74 0,12 6,16
AVE=0,64 Las areas geograficas en las que produce 0,80 0,13 6,07
CA=0,73 Las areas geograficas en las que vende 0,87 0,04 24,56
El precio que tienen los productos/servicios 0,65 0,10 6,83
La amplitud de la cartera de productos/servicios 0,54 0,12 4,51
Factores clave de la — -
. . La atencion al cliente 0,54 0,08 6,78
r\;tf:; La calidad de los productos/servicios 0,71 0,07 10,22
CA=0,74 La disponibilidad de los productos/servicios 0,66 0,12 5,50
La exclusividad de los productos/servicios 0,60 0,10 6,16
La promociony publicidad de los productos/servicios 0,63 0,08 7,74
Beneficio 0,76 0,13 5,74
Resultados Cash flow 0,79 0,08 9,40
econémicos Facturacion 0,81 0,08 10,02
AVE=0,54 Productividad 0,70 0,13 5,39
CA=0,84 Rentabilidad 0,75 0,12 6,36
Solvencia 0,67 0,10 6,43
Resultados Innovacion 0,76 0,11 7,25
organizativos Modernizacion 0,67 0,09 7,19
AVE=0,52 Transferencia tecnoldgica 0,73 0,08 8,59
CA=o0,70 Ventaja competitiva generada 0,74 0,08 8,91
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TABLA 5. Efectos de las trayectorias y t-estadisticos bootstrap

Original Sample (0) Sample Mean (M) Standard Deviation Standard Error BootS_t estadistico
(STDEV) (STERR)
HC->NC 0,24 0,24 0,03 0,03 7,56
CE->NC 0,12 0,11 0,02 0,02 5,90
CR->NC 0,19 0,19 0,03 0,03 6,62
RT -> NC 0,13 0,12 0,03 0,03 5,12
CO > NC 0,26 0,26 0,03 0,03 8,92
Ter-» NC 0,09 0,09 0,02 0,02 4,40
FE -> NC 0,21 0,21 0,03 0,03 8,31
NC->RE 0,06 0,06 0,14 0,14 0,42
NC-» RO 0,51 0,52 0,09 0,09 5,91
RO -> RE 0,48 0,50 0,13 0,13 3,60

Este resultado esta asociado al caso de estudio. El hecho
de que afecte al largo plazo es facilmente generalizable, pues-
to que es comdn con otros estudios previos. Sin embargo la dis-
crepancia entre resultados y el hecho de que no estén relacio-
nados entre si, puede ser debido a las condiciones especificas
del caso de estudio, aunque hay argumentos légicos que lo jus-
tifican, debido a que estas pymes tienen una mayor orientacion
hacia el corto plazo, que les puede llevar a un comportamien-
to midpico (Angelelli, Moudry, & Llisterri, 2006; Gatto, 1999). La
estimacion del modelo completo mediante PLS muestra que los
resultados organizativos afectan a los resultados econémicos.
Por tanto, las actuaciones de largo plazo terminan produciendo
mejor desempefio en el corto plazo. Esto sugiere la validez de
la proposicién 9.

CONCLUSIONES E INVESTIGACIONES
FUTURAS

Inicialmente partimos de considerar los recursos tangibles
(Wernerfelt, 1984), el capital intelectual en sus tres componen-
tes (Bontis, Keow, & Richardson, 2000), las capacidades orga-
nizativas (Grant, 2005), el territorio (Vazquez-Barquero, 1999) y
los factores clave de la industria como factores de competitivi-
dad (Grant, 2005). A partir de esos elementos, mediante la es-
trategia, la empresa genera sus competencias distintivas.
Algunos autores analizan el impacto de cada uno de
esos factores sobre los resultados (Bontis, Keow, & Richardson,
2000; Kaleka, 2002), pero no establecen el proceso mediante el
cual se generan las competencias distintivas. Otros autores par-
ten de las competencias distintivas de la empresa y muestran

su impacto sobre los resultados, comprobando que son venta-
jas competitivas de la empresa (Gattermann, Hoffmann, & Hoo-
ley, 2007), pero no establecen como se consiguen esas com-
petencias distintivas a partir de los factores. En este trabajo se
propone un modelo que enlaza ambos aspectos, determinando
la trayectoria de impactos de los factores de competitividad so-
bre los resultados de la empresa, aplicado a pymes madereras
argentinas, que puede extenderse a paises en vias de desarro-
llo en general.

Las pymes madereras argentinas presentan factores de
competitividad especificos. Por ejemplo, el capital intelectual
aparece como un factor importante, basicamente en dos aspec-
tos: la formacion (Pfeffer, 2005) que se manifiesta en el saber
hacer con capacidad de innovacion (Klofsten & Scheele, 2003)
basado en las tradiciones locales que le permite diferenciar-
se de competidores internacionales y las actuaciones con los
clientes (Felzensztein, Gimmon, & Carter, 2010) buscando dar-
les productos de calidad (Anand et al., 2006). Este aspecto es-
pecifico del capital relacional, se apoya fundamentalmente en
la comunicacién interna, en la dindmica de los procesos de la
empresa (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) y en el territorio donde
venden. Otro aspecto relevante es la necesidad de financiacién
(Wendel & Harvey, 2006), para lo cual, las pymes buscan los re-
cursos tangibles e intangibles necesarios para paliarlo. Posible-
mente estos aspectos sean generalizables a otras empresas ar-
gentinas basadas en recursos naturales.

Las pymes argentinas estan orientadas al mediano plazo,
lo que genera una discrepancia de objetivos. El caso estudiado
sugiere que las empresas deben integrar sus objetivos a corto
y a largo plazo, lo cual exige un refuerzo del capital intelectual
especialmente en la cooperacion, la profesionalizacién y la for-
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macién. La cooperacién para desarrollar ventajas competitivas
sistémicas de caracter colectivo (Felzensztein, Gimmon, & Car-
ter, 2010); la profesionalizacion para afrontar los retos estraté-
gicos de estas pymes y la formacion para adaptarse a las nece-
sidades que demanda la sociedad. Las politicas de los estados
que limiten la incertidumbre econémica reforzaran ese esfuerzo
(Kantis, Ishida, & Komori, 2002).

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Muchas caracteristicas del caso son comunes a otras pymes la-
tinoamericanas por lo que posiblemente los resultados sean
generalizables, aunque los aspectos culturales especificos de
la region y actividad estudiadas pueden limitar esa generaliza-
cion. En particular, Giuliani et al. (2005) sugiere cuatro mode-
los de clisteres de empresa. Uno de ellos es el clister basado
en recursos naturales en el que se encuentra el caso de estudio.
Los resultados son facilmente generalizables a otras empresas
incluidas en ese modelo de clistery posiblemente a empresas
incluidas en el modelo de produccién tradicional. Es mas cues-
tionable su generalizacion a otros casos.

El territorio ha sido analizado como soporte para los pro-
veedores, la empresa o los clientes y no como fuente de cultu-
ra o de mercado laboral, o de legislacion, etc..., factores todos
ellos de atraccién. Una linea futura de investigacion iria orien-
tada a tener en cuenta esos aspectos complementarios. Ade-
mas, los datos utilizados se refieren a un determinado periodo
de tiempo, por lo que la utilizacion de datos de panel permitiria
generalizar las conclusiones en el tiempo.
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