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I RESUMEN TECNICO

Nos proponemos en la segunda parte de este trabajo, internalizar y profundizar en la interrelacion de la
gestion de recursos en las PyMES y su impacto en la formulacién, implementacion y control de
estrategias continuas y genéricas, rentables o no, orientadas a diferenciarse por calidad, precio o0 ambas.

El mismo, estad trabajando sobre una muestra de PyMEs, habiendo seleccionado, una tipologia blanda
de PyMEs, para aplicar la matriz de Mc Kinsey, que introducimos en el primer afio del estudio, como lo
son los servicios y el comercio, analizando la conceptualizacion interna que las mismas tienen de sus
fuentes fundamentales de competitividad: Tecnologia, Recursos Humanos, Instalaciones, Recursos
Financieros, Imagen Corporativa y Capacidad Empresarial, estableciendo sus indicadores y midiendo su
valor de mercado para poder predecir la propensién a la competitividad, y creando una matriz que
llamamos REDES, que analiza el impacto de los Recursos en las Estrategias y de ellas en la rentabilidad
y vinculos con los clientes.

Palabras claves: Competencias-Centrales-PyMEs-Frente-Interno- Redes
I ABSTRACT

In the second part of this work, we intend to internalize and deepen the inter-relationship of resource
management in SMEs and their impact on the formulation, implementation and control of continuous
and generic strategies, profitable or not, aimed at Differentiate by quality, price or both.

He is working on a sample of SMEs, having selected a soft-type SME logotype, to apply the Mc Kinsey
matrix, which we introduced in the first year of the study, such as services and commerce, analyzing the
Internal conceptualization that they have of their fundamental sources of competitiveness: Technology,
Human Resources, Facilities, Financial Resources, Corporate Image and Business Capacity, establishing
their indicators and measuring their market value in order to predict the propensity for competitiveness,
and creating a matrix that we call NETWORKS, which analyzes the impact of the Resources in the
Strategies and of them in the profitability and links with the clients.
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[l EL ESCENARIO DE ACTIVIDAD: NEGOCIOS Y MERCADOS

La empresa no puede ser analizada desde un solo vértice, pues moldear la estrategia para ganar
continuidad, significa, negociar con lo predecible y lo impredecible

. Ya lo fundamentamos en nuestros proyectos anteriores, pero... ;qué significa reflexionar sobre el
campo de actividad de la empresa?

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas, su entorno y su
compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus clientes y responde a sus
objetivos en funcion del desarrollo de esas capacidades Unicas que permiten convertir a su oferta en una
propuesta de valor Unica.

Por lo tanto, definir el campo de la empresa, es definir ;Qué valor le va a dar a quién?, o sea, en qué
negocios estamos, y en qué ambitos, mercados nos moveremos.

Este planteo, que parece tan simple en su formulacion, se complica en la implementaciéon y mucho mas
en el control, pues la Pequefia y Mediana empresa, gesta sus negocios desde la coyuntura mas que desde
la estructura y en ese concepto la gestion de recursos pasa desapercibida.

En esas dimensiones,

Mercados Tradicionales Nuevos

Productos

Tradicionales

Nuevos

Las Pequefias y Medianas empresas, se instalan en estrategias corto placistas, en las que la gestion de
recursos, no sélo se neutraliza, sino que se amortizan generando costos hundidos.

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la ventaja competitiva que dichas
caracteristicas genera, sean sostenibles en el tiempo y no representen una ventaja competitiva temporal.

Segn Hamel y Prahalad , una empresa debe concebirse no s6lo como una cartera de productos sino
también como una cartera de competencias. Y si una empresa no tiene en cuenta su cartera de
competencias asume el riesgo de perder su propio negocio, a pesar de las oportunidades que se le
presenten en el frente interno.
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Basicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus propias capacidades asume seis
riesgos:

1. Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento. Es comin delimitar los espacios del
mercado, sin tener en cuenta si ese espacio se puede sostener con propias ofertas de valor.

2. Asignar sus competencias a segmentos equivocados, esto significa que por ejemplo la
empresa invierte en tecnologia en mercados hipercompetitivos, a destiempo y
desconociendo un futuro de endeudamiento.

3. Debilitar las competencias a medida que la empresa se fragmenta en unidades de negocios.
4, Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una cadena de valor equivocada.
5. Si el crecimiento depende en gran medida de la inversion en competencias centrales, el

desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren compromete la propia mision
corporativa.

6. La sorpresa de la aparicion de competidores que vislumbraron la ausencia de valor,
sostenida en esas competencias no desarrolladas por la empresa.

Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la identificacion, la
adquisicidn, la utilizacion vy la proteccion de la diferenciacion lograda por dichas competencias.

La empresa debe tener muy en claro si esas competencias se desarrollaran para satisfacer las
necesidades de un mercado actual o nuevo. También debera definir si para atender las necesidades de un
mercado actual o nuevo, debe desarrollar ain mas sus potencialidades actuales o invertir en
potencialidades nuevas.

Este proceso puede generar cuatro estrategias de competencias/mercado:

Mercado actual Mercado Nuevo

Rellenar el mercado con
Competencia actual Desarrollo
fortalezas actuales

Competencia nueva Desarrollo de producto Innovacion y diversificacion

La empresa debe acompafiar este proceso de apalancamiento con la estructura organizativa que sostenga
un sistema de informacion, tal que permita el proceso de control de gestidn para la sustentabilidad de la
estrategia de crecimiento.

Entonces, en nuestro proyecto, se investiga sobre si las pequefias y medianas empresas seleccionadas en
la muestra:
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1. Tienen un programa de competencias esenciales.
2. Lo estan aplicando a politicas de crecimiento.
3. Ese proceso se basa en un apalancamiento genuino.

En consecuencia, si el éxito de la estrategia de la empresa, depende del logro de la ventaja competitiva
sostenible, se examinaron sus recursos y habilidades, los que se tornan cada vez, mas importantes,

cuanto mas dificiles de conocer, son para la competencia y a medida que se profundizan los vinculos
con los clientes

IV. MUESTRA RELEVADA

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE

= SERVICIOS
= COMERCIO

Total casos: 125 PyMEs. Periodo de Ejecucion, 2018, 2019.

IV.1. RELACION ESTRATEGIAS VINCULOS CON LOS CLIENTES

Ante el cuestionamiento sobre si las empresas, llevan a cabo, estrategias para mejorar el vinculo con sus

clientes y diferenciarse de sus competidores, el 100 % de las empresas entrevistadas, contestan que si
llevan a cabo dichas estrategias.

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE SU COMPETITIVIDAD

éLleva a cabo estrategias para mejorar el vinculo con sus
clientes y diferenciarse de sus competidores?

NO | 0,00%

[ [ [ [ [
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Retomando el marco conceptual, del proyecto, en la Figura 1.

FIGURA 1. El modelo de la 7-S de McKinsey

Estructuras

Sistemas

Valores

compartidos
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Estrategia Personas

Estilo

Capacidades

Figura 2. MATRIZ REDES

RECURSO Caracter de la Perdurabilidad de Continuidad de la
estrategia la estrategia estrategia

Financiero

Instalaciones

RRHH

Tecnologia

Imagen Corporativa

Rentabilidad de la
estrategia
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La matriz redes, permite investigar la relacion entre la categoria de recursos y su impacto en la
estrategia, lo que a su vez desarrolla la justificacion de la inversion en algunas categorias de recursos
mas en que en otras, dependiendo del perfil competitivo de la empresa.

Asi también podemos identificar recursos mas segmentados que otros y los recursos transversales, es
decir los que atraviesan todas las caracteristicas de la estrategia y seran en donde las empresas y en
especial las PyMEs deberan invertir su mayor potencial en formulacién, implementacion y control.

1V.2. ENFOQUE DE LAS ESTRATEGIAS

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE SU COMPETITIVIDAD

m CALIDAD
®m PRECIO
= AMBAS
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IV.3 FORMULACION E IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE SU

= CONTINUA

m ESPORADICA
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IV.4. IMPACTO DE LAS ESTRATEGIAS EN LA RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE SU COMPETITIVIDAD

éEsas estrategias tienen impacto en la rentabilidad de su
empresa?

NO | 0,00%

100,00%

|

IV.5. IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS EN LAS ESTRAGIAS

PROYECTO ECO 211: LA GESTION DE LOS RECURSOS EN LAS PYMES, FUENTE DE SU COMPETITIVIDAD

¢Cuales de los siguientes recursos, tienen para usted
mayor impacto en la efectividad de dichas estrategias?

CAPACIDAD EMPRESARIA
TECNOLOGIA

IMAGEN CORPORATIVA
RECURSOS HUMANOS

RECURSOS FINANCIEROS 28,57%
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V. CONCLUSIONES.

Aplicacion a Matriz Redes

Retomando la matriz REDES, vemos segun la muestra que:

RECURSO Caracter de la Perdurabilidad Continuidad Rentabilidad de la
estrategia de la estrategia dela estrategia
Esporadicas estrategia
Financiero 29% 100 %
Instalaciones 100%
0%
RRHH 21,43 % Precio 16,67 % 100 %
Tecnologia 14,29% 50 % 100%
Imagen 21,43% Calidad 100%
Corporativa
+

Capacidad 14,29 % Precio 100 %
empresarial

1. Las estrategias y los recursos son transversales a las empresas y se retroalimentan.

2. Las estrategias se gestan en el frente interno gracias a la gestion de recursos y se ponen a

prueba en el frente externo, en el negocio.
3. Las estrategias se formulan y se implementan para mejorar los vinculos con los clientes.
4. Las empresas estdn mas preocupadas por los recursos generadores de costos que los
generadores de valor
5. Las empresas valoran mas la calidad que los precios
6. Las empresas consideran que las estrategias que formulan e implementan tienen un alto

impacto en la rentabilidad.
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7. Las empresas aplican en igual intensidad estrategias esporadicas o continuas.
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