X Congreso de Ingenieria de Organizacion
Valencia, 7 y 8 de septiembre de 2006

Generacion de empresas de base tecnologica basaeasas "Core
Competences" empresariales: una guia metodoldgica

M2 Begofia Etxebarria Robledd', Francisco Sanchez Fuentk Ernesto Cilleruelo
Carrasco?

! Dpto. de Organizacién de Empresas. UniversidadP@é$ Vasco. Alameda de Urquijo s/n, 48013 Bilbao.
oepetrob@bi.ehu.es, oepsafuf@bi.ehu.es

Resumen

Las empresas de base tecnolégica son iniciativapetgiefia dimension, con un alto grado de
riesgo por encontrarse en sectores emergentes.cBunamas importante suele ser un “Know-
How", alrededor del cual se desarrolla la idea degwocio.Por otra parte, cada vez es mas
importante que la gestibn de las organizaciones cemtre en las denominadas "Core
Competences"”, ya que permite a la organizacion agubar todos sus recursos y orientarlos con
un enfoque mas amplio que el tradicional. El comeefe "Core Competences" desarrollado por
Prahalad y Hammel, define la empresa como una %bdés capacidades” frente a la concepcion
tradicional de orientacion a un producto o gamapteductos. El enfoque original de la presente
ponencia se basa en la utilizacion del concepttbdésa de capacidades” para la generacion de
empresas de base tecnologica El andlisis riguroso lds "Core Competences” de una
organizacion puede impulsar la generacion de nuewegocios desarrollados en base a las
capacidades actuales de la organizaci&m la ponencia se se desarrolla un procedimiento de
actuacion para identificar las CEs de una empresanglizarlas bajo el enfoque de potenciales
ideas de negocio que den lugar a empresas de baselbégica.
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1. Introduccién

Las spin-offs son empresas que se crean en eld®entra empresa o entidad ya existente.
Estas empresas o entidades de las que surgen laat@mcion de matriz o incubadora, y
sirven de apoyo para el despegue de las spin-offs.

Las spin-offs de base tecnoldgica responden aadateristicas mencionadas y, ademas, se
basan en los productos resultantes de la invegiigagentifica o tecnoldgica. Estas empresas
de base tecnoldgica se centran en el desarrollm degocio que implica: un elevado caracter
innovador; actividades, productos y servicios gaquieren un conocimiento altamente
cualificado; actividades de 1+D; la explotacién derechos de propiedad intelectual; y la
participacion de personal cientifico y/o técnicaldicado.

La generacion de spin-offs es una de las formagabecion de empresas mas eficientes en la
actualidad. La creacion de una nueva empresa vanllma alta dosis de riesgo en su
creacion, debido entre otras a las siguientes sateta de conocimiento de los promotores
del mercado objetivo, falta de entes capital-riegge apoyen una iniciativa de alto riesgo,
falta de dotes de gestion empresarial del prometor,Las causas mencionadas pueden ser
minoradas si la generacion de una nueva empregaoseice desde el seno de otra ya



existente. Por otra parte, cada vez es mas impertare la gestion de las organizaciones se
centre en las denominadas "Core Competences",g/@emite a la organizacion aprovechar
todos sus recursos y orientarlos con un enfoqueam@$io que el tradicional.

2. El concepto de “Core Competente” y sus caracteticas
2.1.  Definicion del concepto de “Core Competences”

El concepto de "Core Competences” desarrolladdPpamalad y Hammel, define la empresa
como una "bolsa de capacidades" frente a la com@epradicional de orientacién a un

producto o gama de productos. Una “Core Competeegetina habilidad esencial de la
empresa, no un producto, que le permite a la empaastroduccion en diferentes mercados.
Esto puede estar basado tanto en el dominio deragegop de produccion, como una muy
buena interaccién con los clientes que permitandefl producto en funcion de sus

necesidades, un formato Unico de canales de disibib, etc.

2.2.  Caracteristicas de las “Core Competences”

Las Competencias Esenciales (CEs) no son cualificas o tecnologias discretas, sino un
conjunto de ellas. Fueron definidas por Prahaladamel (1.995) y han de cumplir un
conjunto de requerimientos, estos son:

» Han sido construidas a lo largo del tiempo.

* No pueden ser imitadas facilmente. Es decir, datstirruna “diferenciacion respecto
a los competidores”. Para que una capacidad semialséebe ser uUnica desde el
punto de vista competitivo. Esto no quiere decie dua de ser exclusiva de una
empresa, sino que el nivel de la competencia @enjaresa debe ser muy superior al
del resto.

= Constituyen un valor afiadido para el cliente. Umanmetencia esencial debe
contribuir “desproporcionadamente” al valor quecfen los clientes, aunque pueden
darse casos en que no lo perciban, esto es, clesidompetencias relacionadas con
los procesos y con la produccion permiten al prtmuceducir notablemente los
costos sin hacerlo repercutir en el cliente.

Muchas organizaciones no son conscientes de susoGhlsho de otra forma, nunca han
realizado un ejercicio de identificacion de CE, embargo, intuitivamente, actian en base a
las mismas. La CE de una empresa puede ser, poplejeel ciclo de produccién rapido. Esto
se basa en una serie de cualificaciones subyacemiee las que se encuentran:

» Disefios que maximicen los aspectos comunes derla da productos.
= La produccion flexible.

» Sofisticados sistemas de entradas / salidas.

» Gestidn de existencias.

= Gestion de proveedores.

3. Laidentificacion de las CEs.
En base a la definicion de CE resulta necesariegrasa sistematica para su identificacion.

Inicialmente es preferible destacar aquello quenexsesario evitar antes de definir como
proceder. Asi, algunos de los errores incurridiasheora de identificar las CEs son:



» Delegar la tarea en los técnicos de la empr€ssmndo solamente los técnicos
participan en esta tarea se pone en peligro latifdecion de CEs en otras areas
diferentes de la técnica, como por ejemplo el debarde nuevos negocios.

= Confundir los activos y la infraestructura con @empetencias Esencialdsas CEs
no son cualificaciones o tecnologias discretas, sinconjunto de ellas.

= Otro error suele ser el no aplicar a la lista denmetencias la prueba del "valor
percibido por los clientesEs fundamental comprender la relaciéon entre coemgédt
y beneficio para descubrir las CEs.

4. Guia Metodoldgica para la identificacion de CE

El esquema de trabajo a seguir para la identificadie las CEs se concreta en los pasos
mostrados en al Figura 1.
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Figura 1. Pasos para la identificacién de CEs y su postanélisis para la generacién de EBTSs.

La primera etapa consiste en analizar los éxit@mrozacionales experimentados en la
historia reciente de la empresa. Esta etapa terotinda agrupacion por afinidades de los
exitos surgidos en las sesiones de trabajo aparfagiolos distintos participantes y para las
distintas areas de la organizacion.

En la segunda etapa se trabaja con los resultagldg grimera, identificando las posibles
causas que generaron los éxitos enumerados.



En la tercera etapa se identifican las CEs en &las@ut generado en la segunda etapa y tras
la aplicacion de las caracteristicas que han delum

Finalmente, se analizan las CEs bajo el prismaadgdsible generacion de spin-offs
empresariales de base tecnoldgica.

En el siguiente epigrafe se ilustran las etapasneradas con un ejemplo y se establece la
dinamica de actuacién para desarrollar todo elgzodefinido.

5. Aplicacion a un caso concreto

A continuacién, se muestra la metodologia parddatificacion de las CEs ilustrada con un
caso préactico de aplicacion de la mi$ma

La primera etapa contempla el listado de éxitogeRililtado de esta reunion se recoge en la
Tabla 1. La forma de organizar la informacion etalda es la siguiente:

12 columna. Aparece una identificacion de todoséxisos que han surgido en la
sesion de trabajo para que exista una trazabilidad.

22 columna. Se refleja textualmente la aportaciémlizada en la sesién por los
miembros del equipo. En esta columna se ha realigad agrupacion por afinidades.
32 columna. Esta columna sintetiza el conteniddadanterior para que el trabajo
posterior resulte mas sencillo.

Tabla 1. Analisis de éxitos organizacionales y agrupaciangiimidades.

E1l Dejar de fabricar productos actuales
E2 Cambio orientativo del negocio Al NUEVA LINEA NEGOCIO
E3 Cambiar a otra actividad significativamente distinta
E4 La conversion de una empresa tradicional
E5 Cambio en la linea de negocio de la empresa
E6 Contratacion direccion industrial ]
E7 La planificacion a futuro A2. PLANIFICACION A FUTURO
E8 Gestion de la empresa con orden
E9 Planificacion de nuestra actual actividad con tiempo
E10 Dotarse de un equipo productivo moderno
E11 Inversiones A3. MEJORA MAQUINARIA
E12 Mejorar en maquinaria e instalaciones INEaDAClol=ZS
E13 Respuesta de empresa ante problemas de clientes
E14 Implantacion del sistema de calidad A4. IMPLANTAR UNA ISO 9001 REAL
E15 Reconocimiento de errores
E16 La estructuracion y organizacion de la empresa
E17 Capacidad del personal ante la situacién actual
E18 Ampliacion y rejuvenecimiento del equipo humano AS5. “REJUVENECIMIENTO" DEL
E19 Hacer mas o menos una organizacion en personal FARS oAt
E20 Un éxito como pyme, es la profesionalizacion de la misma
E21 Sacar y conservar la ISO
E22 Mejorar la filosofia y métodos de calidad AB. 1SO TRADICIONAL
E23 La implantacion de toda una filosofia de calidad
E24 Disminuir tiempos de produccion A7. DISMINUCION TIEMP. PRODUCCION
E?25 Establecer una red de distribuciéon de producto A8. RED DISTRIBUCION
E26 Fabricar un producto lider con prestigio

1 Basado en la Metodologia SINERGIA de identificacion de las Competencias Esenciales
organizacionales desarrollada por la Fundacién Tekniker



E27 La especializacion de producto

E28 Adaptar nuevos productos

E29 Identificar un producto a futuro

E30 Explotar como oportunidad en el tiempo el producto actual | A10. POTENCIAR NUEVOS PRODUCTOS
E31 Liderar el mercado actual

En la segunda etapa se trata de identificar lasasaque generaron los éxitos previamente
identificados (ver Tabla2). En el ejemplo ilustvati por sencillez, Gnicamente se muestran
las causas derivadas del primero de los éxitos.

Tabla 2. ldentificacién de las causas de los éxitos.

Al Nueva linea de negocio ; C1 Era claro que el negocio actual no era viablesas
circunstancias

C2 Porque el anterior estd muy explotado y hadsal
nuevas tecnologias, las cuales nosotros no heraos{or
anteriormente

C3 Por necesidad y exigencias actuales

C4 Lo veo necesario y contribuye a la mejora cuaien
todos los aspectos

C5 Captar necesidades de clientes

C6 Mejora continua. Vision de futuro “Pensar en da
soluciones al cliente”

C7 Partiendo de nuestra cultura industrial, fueaégor
solucién para el cambio y sobre la base de la ddanan
incipiente

C8 Esfuerzo de todo el personal para adaptas@agva
situacion

C9 Objetivo de direccion: Fuerte crecimiento colattio
C10 Decision de gerencia en el momento oportuno

C11 Visién de la empresa

C12 Claridad de gerencia en el camino a seguir

En la tercera etapa se realizaria una agrupacidnafwidades de las causas listadas,
quedando una estructura como la reflejada en l#&&TabDe nuevo se muestra una version
reducida.



Tabla 3. Identificacién de las Fuentes de Ventajas Compatiti

AC1l Gestion de la imagen
de Marca

C68 Fabricamos producto aunque hay que buscar ottosesga
afnadidos diferenciadores

C69 No querer entrar en guerras de producto que sfla b la
guerra de precios y merma en beneficios

C70 Necesario su analisis para abordar de continuameasados

AC2 Capacidad Nuevos
Productos

C50 Distincién frente a la competencia
C51 Nos da imagen y nos mete o conciencia a la mejora

AC3 Politica de Recursos
Humanos

C8 Esfuerzo de todo el personal para adaptas@aeva
situacion

C16 Estrategia de gerencia y grupo directivo

C17 Contratacion y formacion del personal nuevo wtexite
C34 Compromiso del personal en dar una respuesta dedds
los departamentos

C35 Involucracion de toda la organizacion en el poebydiderada
por gerencia

C38 No se puede conseguir una buena gestion de eargires
personas suficientemente capacitadas. Adecuadzigsie

C39 Nuevos enfoques y profesionalizar la empresa

C40 Planificacion estratégica

C41 Intento de gestion moderna. Planificacion detenfcion
del personal existente. Mas que rejuvenecer laopas,
rejuvenecer las formas “Politica personal”

C42 Identificacion de las necesidades de ciertodippersonal
C44 Necesidad de cubrir puestos, carentes hasta@sento y
acertar con la eleccion

C45 Nueva definicion de los diferentes departamentos

En la cuarta etapa, partiendo de las Fuentes deajdeompetitiva, se identifican las

Competencias Esenciales, las Ventajas Competifiv@sresto de aportaciones. El resultado
de dicha sesién se muestra en la Tabla 4. Comaedepobservar, se ha aplicado las tres
caracteristicas de las Competencias Esencialess aFuantes de Ventaja Competitiva
resultantes de la fase anterior. Como resultadestie proceso han sido identificadas las

Competencias Esenciales y las Ventajas Competitivas

Tabla 4. Identificacion de las Competencias Esenciales lpsl&entajas Competitivas

Han sido construidas No pueden Constituyen un
a lo largo del tiempo ser imitadas facilmente valor afiadido

Gestion de
la imagen
de Marca

Capacidad
Nuevos Productos

Politica de
Recursos Humanos

Mejora de Maquinas y
Procesos Productivos

para el cliente

V.C.

Si SI C.E.

V.C.

V.C.




Han sido construidas No pueden Constituyen un
a lo largo del tiempo ser imitadas facilmente valor afiadido
para el cliente

Capacidad de anticipacion

Sl SI Sl C.E.

Una vez identificadas las CEs es necesario ceatear®llas para analizar su potencial para la
generacion de spin-offs. Se trata de capacidadés deyanizacion generadas a lo largo del
tiempo, que ademas son diferenciadoras con respeletaompetencia. De esta forma, nos
encontramos ante una “materia prima” muy adecuada gque se produzca la generacion de
una nueva empresa de base tecnologica.

6. Conclusiones

El enfoque original de la presente ponencia se &ada utilizacion del concepto de "bolsa de
capacidades" para la generacion de “spin offs”afe hecnoldgica. El andlisis riguroso de las
"Core Competences” de una organizacion, puede sapild generacion de nuevos negocios
desarrollados en base a las capacidades actualaodganizacion. La creacion de spin-offs
de base tecnoldgica basado en las "Core Competetieda empresa matriz aporta diversas
ventajas:

= Apoyo inicial en base a la solidez de la empresaima&liminando, en gran medida,
las causas de mortalidad temprana del proyectoesaipal.

» Interés por parte de la empresa matriz por el npeegecto, ya que su desarrollo se
basa en las capacidades actuales de la organizacion

= Generacion de nuevas oportunidades de negocio lpaempresa matriz, sin los
inconvenientes de iniciar dentro de la misma omgidn otras actividades que en
algunos casos son muy diferentes a la principal.

= Oportunidad para generar promotores en el sena denpresa matriz, motivando al
personal a constituir nuevas empresas.

En definitiva, la generacién de spin-offs basadodas "Core Competences" empresariales
genera las ventajas tradicionales de creaciongdeza por el hecho de la constitucion de una
nueva empresa, unido a necesidades de las emppasasafrontar nuevos negocios
innovadores de base tecnolégica basados en suscpdittades. Ademas, existen otras
ventajas afladidas como la transferencia tecnold@git@ empresas o el fomento de la figura
de emprendedor entre trabajadores en activo.
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