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GLOSARIO

RBV: Teoria de la Visién de la empresa basada en los recursos, teoria que combina el
andlisis interno y externo de la industria.

Recurso: Insumos en las actividades del proceso de produccion.

Recurso Valioso: Es un recurso que posee la empresa y contribuye significativamente a
la generacion del valor de dicha empresa.

Objeto de estudio: Empresa, Area o Unidad de Negocio a la que se le aplica la
metodologia.
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RESUMEN

El estudio de la estrategia como fuente de rentabilidad empresarial se ha desarrollado
bajo dos grandes perspectivas, de un lado, la proveniente del entorno competitivo, cuyo
andlisis y estrategias se han derivado del modelo de las cinco fuerzas competitivas de
Porter y de los factores claves de éxito; en segundo lugar, la que corresponde a la
organizacion misma y a los recursos y capacidades en los que se basa el logro de
ventajas competitivas sostenibles de largo plazo, conocida como la teoria de la vision de
la empresa basada en recursos (RBV por sus siglas en inglés).

El presente informe estd basado en este segundo enfoque, recorre la historia,
caracteristicas principales y marco tedrico, ademas se propone la herramienta de
diagnostico para medir e identificar los recursos valiosos, se desarrolla un sistema de
informacién con la metodologia implementada, y aunque no se presenta el sistema de
informacién completo, se presentan las principales funcionalidades, por ultimo se muestra
el resultado de la aplicacion de la herramienta de diagndstico en 3 empresas de diferentes
sectores industriales de Antioquia.

PALABRAS CLAVE: Recursos, Recursos Valiosos, Estrategia.
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INTRODUCCION

Este trabajo tiene como objetivo principal desarrollar una herramienta de diagnéstico que
permita identificar los recursos valiosos en las empresas; para desarrollarla se hace la
revision documental correspondiente, en donde se detectan las bases conceptuales y el
estado del arte, una vez elaborada la herramienta se sistematiza en una aplicacion web
para luego ser aplicada en 3 empresas ubicadas en la ciudad de Medellin.

Se realiza la identificacion de los recursos valiosos ya que la ventaja competitiva se da
cuando una empresa o un objeto de estudio posee alguna caracteristica diferencial
respecto de sus competidores, la cual le da la capacidad para alcanzar rendimientos
superiores a estos de manera sostenible en el tiempo, y aunque en la actualidad no hay
consenso acerca de donde radican las fuentes de la ventaja competitiva, este trabajo
tiene en cuenta los diferentes enfoques y se centra en el enfoque que indica que la
ventaja competitiva se basa en los recursos y capacidades, conocida académicamente
como la teoria basada en los recursos (RBV por sus siglas en inglés).

Dentro de la RBV, se identifica que esta no es obra de un solo autor, sino que es el
resultado de la construccién colectiva de diversos autores a lo largo de casi 30 afios, este
trabajo sigue el enfoque de Collis y Montgomery (2008) en donde indica que los recursos
pueden ser fisicos, intangibles u organizacionales y que poseen 5 caracteristicas: (1)
deben ser dificiles de imitar, (2)se deben depreciar lentamente, (3) es la empresa y no sus
empleados, proveedores o clientes quien controla el valor del recurso, (4) no deben ser
facilmente reemplazados y (5) deben ser superiores competitivamente a los recursos
similares de su competencia. Asi, con esta reflexion se presenta en este trabajo la
metodologia, sistematizada en una aplicacion web, y el resultado de la aplicacion de la
metodologia en 3 empresas de la ciudad de Medellin.

Xiii
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1. OBJETIVOS

El presente trabajo busca cumplir con los siguientes objetivos.

1.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar la herramienta de diagnoéstico que permita identificar los recursos
valiosos de las empresas y la elaboracion de una aplicacion web implementando la
herramienta.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Realizar la revision documental acerca de la identificacion de los recursos
valiosos en las compafias.

e Construir herramienta de diagnéstico que permita la identificacion de los
recursos valiosos en las compafias.

e Desarrollar una aplicacion web que soporte la herramienta de diagnéstico.

o Desarrollar prueba piloto en 3 empresas con la herramienta web.
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2. GESTION ESTRATEGICA — VENTAJA COMPETITIVA — CAPACIDAD
DISTINTIVA

La gestidén estratégica ha sido uno de los campos de estudio que mayor interés ha
despertado, tanto en el mundo académico como en el mundo de los negocios en los
ultimos afos (ver Figura 1) y su pregunta fundamental es como lograr que las empresas
mantengan una ventaja competitiva sostenible (Teece, Pisano, & Shuen, 2007).

Scopus

700

500

400

Documents

100

1971 1979 1984 1939 1994 1939 2004 2009 2014

Copyright & 2014 Elsevier B.V. All rights reserved. Scopus?® is a registered trademark of Elsevier BV

Figura 1. Grafica de citaciones por afio para la ecuacion de busqueda “strategic
management” en la base de datos SCOPUS.

La ventaja competitiva se da cuando una empresa o0 un objeto de estudio posee alguna
caracteristica diferencial respecto de sus competidores, la cual le da la capacidad para
alcanzar rendimientos superiores a estos de manera sostenible en el tiempo, pero en la
actualidad no hay consenso acerca de donde radican las fuentes de la ventaja competitiva
y aungue se ha intensificado en los ultimos afios el estudio de la estrategia, este ha sido
amplio y profundo desde los afios 50, con autores como Penrose (1959), Andrews (1977),
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Porter(1980), Ansoff(1991), Mintzberg(1994),
Teece(1997); Grant (2006), entre otros, esta diversidad de autores ha presentado
escuelas y corrientes de pensamiento, que aunque buscan el mismo fin, se basan en
principios diferentes (Cardona, 2013), se encuentra que se han desarrollados dos grandes
perspectivas:

1. El paradigma dominante durante los 80's fue el enfoque de las fuerzas
competitivas desarrollado por Michael Porter (Cardona, 2013; Collis &
Montgomery, 2008; Grant, 2001; Prahalad & Hamel, 1988; Teece et al., 2007) en
donde se hace énfasis en las acciones de una empresa para tomar decisiones
contra las fuerzas competitivas (Teece et al., 2007).



16

Este paradigma centra sus esfuerzos en detectar las necesidades del mercado y
posteriormente dotarse de la capacidad tecnolégica necesaria para satisfacerlas.
Ademas de las fuerzas competitivas de Porter, en esos afios se generaron
herramientas a las que se les otorg0 rigor y legitimidad para la estrategia no sélo a
nivel corporativo, sino también, en las unidades de negocio, entre ellas estan: la
planificacion del portafolio, la curva de experiencia y el PIMS (impacto en las
utilidades de las estrategias de mercado) (Collis & Montgomery, 2008; Grant,
2001).

2. Una segunda perspectiva corresponde a la organizacibn y sus recursos y
capacidades Unicos y heterogéneos, los cuales para lograr la ventaja competitiva
se deben orientar segun la estrategia empresarial en un proceso de ajuste
permanente (Cardona, 2013; Collis & Montgomery, 2008; Grant, 2001; Prahalad &
Hamel, 1988; Wernerfelt, 1984, 1995), en este enfoque se sugiere que las
empresas adquieren ventajas perdurables sélo a través de la eficiencia y la
eficacia(Teece et al., 2007), es decir, enfatiza en que las capacidades y activos
especificos de la empresa son los determinantes fundamentales en el desempefio
competitivo de la empresa, ante esto surgieron enfoques como las competencias
centrales, competir con las capacidades, entre otros (Collis & Montgomery, 2008;
Teece et al., 2007).

Aunque cada paradigma y dentro de estos cada enfoque generaba su propia contribucion,
no quedd claro cémo cada uno de estos se baso en o refuto, el conocimiento previamente
aceptado. El resultado: cada enfoque agravo la confusidn respecto de la estrategia que
desde sus inicios agobia a los ejecutivos (Collis & Montgomery, 2008), ademas, el ritmo
de la competencia global y del cambio tecnologico socavaron la capacidad de estos de
mantenerse en competitividad con estas herramientas (Collis & Montgomery, 2008).

Por otro lado, en 1984, la revista “The Strategic Management Journal” publica el articulo
“The Resouce-Based View of the Firm” escrito por Birger Wernerfel (Wernerfelt, 1984) en
donde se da inicio al término ‘Visién de la Empresa Basada en los Recursos’ (RBV por
sus siglas en inglés) (Leon, Castafieda, & Castellanos, 2012; Wernerfelt, 1995), articulo
que en principio fue ignorado, y que entre 1984 y 1987 sélo se habia citado en 3
ocasiones, 2 por estudiantes del autor y otra citacion por un colega del autor (Wernerfelt,
1995), en cierto modo influenciado por la creencia de que ya se sabia gran parte de lo que
se necesita saber acerca de la estrategia (Collis & Montgomery, 2008), empezé a tener en
1988 y 1989 un impacto importante en el campo académico y sélo hasta 1990, los
gerentes empezaron a estar al tanto de la discusién de la RBV cuando la revista the
Harvard Bussines Review publico un articulo de Prahalad y Hamel, donde muchas de las
ideas se presentan con un estilo gerencial (Wernerfelt, 1995), de hecho, Wernerfelt (1995)
cree que son Hamel y Prahalad los responsables de pasar la RBV de la academia a la
practica. Ya en 1994 “the Strategic Management Society” entreg6 el premio de “Mejor
Paper del afio” al articulo de Wernerfelt escrito 10 afios antes (Wernerfelt, 1995).

La RBV ha ido surgiendo durante los ultimos 15 afios como una de las perspectivas
dominantes en la gestion estratégica (Barney & Clark, 2007), ya que explica como los
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recursos de una empresa impulsan su desempefio en un ambiente de competencia,
combinando el andlisis interno con el de la industria y el entorno corporativo (combina los
dos paradigmas anteriormente descritos), y ayuda a introducir la disciplina en el proceso
de evaluacioén de los recursos valiosos (Collis & Montgomery, 2008).

3. VISION DE LA EMPRESA BASADA EN LOS RECURSOS VALIOSOS

Aunque en estos tiempos todavia es desconocido por muchas compafiias cual es la
manera mas firme de prevalecer en la competencia global (De la Fuente & Mufioz, 2000;
Prahalad & Hamel, 1988), la RBV, se convirti6 en un marco de referencia que promete
romper en gran parte con la confusién de los ejecutivos ya que vincula las capacidades
internas de la empresa con el entorno industrial externo (Collis & Montgomery, 2008). La
premisa basica de la RBV, es que las empresas difieren de manera sustancial porque
cada una posee un conjunto Unico de recursos (Barney & Clark, 2007).

La ventaja competitiva, cualquiera sea su fuente, puede ser atribuible a la posesion de un
recurso valioso que permita a la empresa realizar mejor sus actividades o de manera mas
econOdmica que sus competidores (Collis & Montgomery, 2008), la fortaleza de la Visién de
la empresa basada en los recursos deriva en su habilidad para explicar en términos
administrativos claros la razén por la cual algunos competidores son mas rentables que
otros, cdmo poner la idea de la competencia central en practica y cémo desarrollar
estrategias de diversificacién que tengan sentido (Collis & Montgomery, 2008). La RBV
ve a las empresas como colecciones muy distintas de activos y capacidades fisicas e
intangibles. No hay dos empresas que sean idénticas porque no hay dos empresas que
tengan el mismo conjunto de experiencias, que adquieran los mismos activos y
capacidades o0 que construyan las mismas culturas organizacionales (Collis &
Montgomery, 2008). La RBV se basa en dos premisas: primero, los recursos y
capacidades internas proporcionan la direccion basica para la estrategia de la empresa y
segundo, los recursos y las capacidades son la principal fuente de ganancias para la
empresa(Prahalad & Hamel, 1988).

3.1 RECURSOS

La definicion de recursos no esté claramente definida, por un lado existen autores como
Cardona (2013) quien indica que la Economia ha determinado como recursos los factores
productivos, tierra, capital y trabajo; por otro lado, Ledn et al. (2012) afirma que no existe
una definicion universal y que la definicion se adecua al tipo de andlisis y a la apreciacion
de cada autor. Para el presente trabajo, es Grant (2001) quien define de mejor manera los
recursos, indicando que son insumos en las actividades del proceso de produccion y que
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son las unidades basicas para el andlisis de la RBV, convirtiéndose asi, en las unidades
bésicas de analisis para este trabajo.

La literatura acerca de cdmo son los diferentes tipos de recursos, también es amplia, y no
se encuentra un consenso que permita unificar los criterios, algunas de las propuestas
mas relevantes son

e Los recursos se pueden ser Recursos Financieros, Recursos Fisicos,
Recursos Humanos, Recursos Tecnoldgicos, Reputacion y Recursos
Organizacionales (Grant, 2001).

e Recursos Fisicos, Humanos y organizacionales (Barney & Clark, 2007)

e Activos Fisicos, Activos intangibles y Capacidades organizacionales (Collis &
Montgomery, 2008)

Para el presente trabajo y debido a que agrupa de una manera global y mas simple, se
trabajara con la propuesta realizada por Collis y Montgomery (2008), autores que dan la
siguiente definicién para cada tipo de recurso.

3.2 ACTIVOS FiSICOS

Son aquellos activos que pueden ubicarse con mayor facilidad, ya que generalmente
pueden encontrarse reflejados en el balance general de una empresa. Este es el caso de
las maquinarias, equipos, plantas productivas, oficinas de venta, fondos financieros, etc.
(Cardona, 2013; De la Fuente & Mufioz, 2000; Ledn et al., 2012).

3.3 ACTIVOS INTANGIBLES

Son recursos que se caracterizan por no ser consumidos por su uso como es el caso de
los Activos fisicos. A diferencia de estos ultimos, pueden acrecentar su valor con el
transcurso del tiempo. Entre estos tenemos la imagen de marca, la cultura organizacional,
las patentes, las experiencias acumuladas y conocimientos tecnoldgicos (Collis &
Montgomery, 2008). Los activos intangibles son el resultado de la incorporacién del
conocimiento, del intelecto a las distintas actividades productivas de la organizacion (Leon
et al., 2012); sin embargo, pocas organizaciones los identifican y valoran adecuadamente,
porque contablemente, las inversiones de esta clase de activos que generan impacto en
los resultados de la empresa en el largo plazo, se registran como gastos, tal como sucede
con las inversiones en I+D, formacion del recurso humano, publicidad y posicionamiento
de marca, desarrollo de software, entre otros. (Cardona, 2013).
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3.4 CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

Una capacidad organizacional son funciones de la empresa (Javidan, 1998) las cuales
son incorporadas en las rutinas, redes, alianzas, relaciona los procesos y la cultura de la
empresa (Collis & Montgomery, 2008), en este elemento pueden incluirse la estructura
organizacional, lineas de autoridad, redes, alianzas, relacionamientos con los clientes, la
planeacion formal e informal, el control, la coordinacién de sistemas, un proceso de
manufactura super-eficaz, la forma como los empleados integran sus esfuerzos y
habilidades (Barney, Ketchen, & Wright, 2011; Cardona, 2013; Collis & Montgomery,
2008; Grant, 2001).

4. RECURSOS VALIOSOS

la RBV puede ayudar a introducir la disciplina en el proceso de evaluacion de recursos
valiosos ya que identificar y evaluar objetivamente los recursos y capacidades de las
empresas aunque suena facil, en la practica se les complica a los ejecutivos porque es
confuso y subjetivo, ademas, las implicaciones de la RBV no son claras para la gerencia,
segun Grant (2001) por dos razones: la primera es que las diferentes contribuciones
carecen de una sola integracion, y la segunda es que se han hecho pocos esfuerzos para
desarrollar las implicaciones practicas de esta teoria.

Existen diferentes contribuciones de diferentes autores, los cuales tratan de explicar como
se identifica que un recurso logre un alto desempefio, algunas de esas contribuciones
son:

e Grant (2001), indica que para que un recurso sea valioso, el recursos debe ser
durable, transparente, transferible y replicable.

e Cardona (2011) hace un analisis de diferentes autores como Barney(1991),
Peteraf (1993), Teece (1997), Grant(2006), entre otros, y consolida las que
segun él son las caracteristicas o criterios que los Recursos Valiosos deben
cumplir, e indica que los Recursos y capacidades deben ser escasos y dificiles
de imitar o de sustituir.

e Collis & Montgomery (2008) indican que para que un recurso sea valioso, cada
uno debe aprobar las siguientes pruebas de mercado:
1. La prueba de lo inimitable: ¢ Es el recurso dificil de copiar?
2. La prueba de la durabilidad: ¢ Qué tan rapido se deprecia el recurso?
3. La prueba de la apropiacion: ¢Quién se queda con el valor que crea el
recurso?
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4. La prueba de la substitucion: ¢Puede un recurso Unico ser reemplazado por
uno diferente?
5. La prueba de la Superioridad Competitiva: ¢, De quién es el mejor recurso?

Para el presente trabajo, se toma la contribucion realizada por Collis y Montgomery
(2008), ya que segrega de mejor manera la clasificacion y los criterios a cumplir, el detalle
es el siguiente:

1. Son dificiles de copiar. ¢Es el recurso dificil de copiar?
Son recursos que limitan a la competencia, por ende, estan en el centro de la
creacion de valor, pero, no se puede ser inimitable para siempre. Una posicion de
mercado privilegiada, plantas automatizadas Unicas o una ubicacion inmobiliaria
deseable son algunos ejemplos de esta caracteristica.
Como se dijo anteriormente, no se puede ser inimitable para siempre, un recurso
inimitable debe cumplir una o varias de las siguientes caracteristicas.

I. Singularidad Fisica: Una ubicacion inmobiliaria increible o un derecho de
patente.

il. Dependencia del Camino: Son recursos que no se pueden comprar
instantaneamente, sino que deben ser creados y acumulados en el tiempo,
por ejemplo, un programa de I+D no puede copiar una tecnologia exitosa
cuando el conocimiento obtenido por las investigaciones es acumulativo,
los problemas solucionados han sido uno a uno y de forma sucesiva,
construyendo asi una proteccion para el recurso inicial.

iii. Ambigliedad Causal: Los posibles competidores se ven impedidos a
hacerlo, ya que es imposible desenredar e identificar cual es el recurso
valioso o cémo recrearlo. A menudo, los recursos con ambigiedad causal
son capacidades organizacionales. Estas existen en una compleja red de
interacciones sociales e incluso pueden depender de manera esencial de
individuos especificos.

iv. Disuasion Econdémica: Ocurre cuando una empresa bloquea a un
competidor realizando una inversiébn sustancial en un activo, la
competencia no tiene el capital o no hay suficiente mercado para el retorno
de la inversién para dos competidores,

2. Se deprecian lentamente. ¢ Cuén répido se deprecia este recurso?
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Esta prueba responde a la pregunta de si el recurso puede sostener una ventaja
competitiva en el tiempo, no se refiere a la depreciacion contable, sino mas bien a
si el recurso puede ser imitado o superado, no por la competencia, sino por la
proxima gran innovacion. Depender de la durabilidad de la mayoria de las
competencias centrales es riesgoso. La mayoria de los recursos tiene una vida
limitada y generara utilidades que seran soélo temporales, por lo tanto, entre mas
duradera sea la ventaja competitiva en el tiempo, el recurso sera mas valioso.

3. Su empresa — no sus empleados, proveedores o clientes - controla su valor.
¢ Quién se queda con el valor que genera el recurso?
En algunas ocasiones no todas las utilidades de un recurso fluyen
autométicamente a la empresa duefia de este, o el valor generado no se queda en
la empresa, por ejemplo, su empresa o0 el recurso no pierden conocimiento
esencial cuando un empleado clave se marcha.

4. No puede ser facilmente reemplazado. ¢Puede un recurso uUnico ser
reemplazado por uno diferente?
Este punto no se refiere especificamente al poder de los productos sustitutos
expuesto en las 5 fuerzas de Porter, sino mas bien a la capacidad de una empresa
de entregar un bien o servicio de buena calidad con un recurso diferente.

5. Son superiores a los recursos similares de sus competidores. ¢De quién es
el mejor recurso?
Este punto se refiere a evaluar el recurso si se encuentra en el estado de la
técnica o si es superior al de la competencia, los evaluadores deben basarse en la
informacion que se tenga de la competencia. Se recomienda para la evaluacion de
este punto, tomar datos objetivos de mercado o resultados de investigaciones
rigurosas, ya que aunque para la metodologia se acepta la percepcion que se
tenga del recurso en la competencia, se pretende no dejarlos a la intuicion del
evaluado.

Si un recurso, cumple estos 5 pasos, se espera que tenga un desempefio mejor que la
competencia.
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5. HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO QUE PERMITA LA IDENTIFICACION DE
LOS RECURSOS VALIOSOS EN LAS COMPANIAS.

Teniendo en cuenta que se tomé como referencia que los tipos de recursos son activos
fisicos, activos intangibles y capacidades organizacionales, y que para ser valiosos deben
poseer las 5 caracteristicas del capitulo anterior ( (1) deben ser dificiles de imitar, (2) se
deben depreciar lentamente, (3) es la empresa y no sus empleados, proveedores o
clientes quien controla el valor del recurso, (4) no deben ser facilmente reemplazados y
(5) Percepcion interna de superioridad competitiva 0 no, de los recursos de la empresa
con respecto a los recursos similares de su competencia), a continuacion la herramienta
de diagnéstico planteada.

La herramienta desarrollada bajo el presente trabajo se dividié en 3 grandes componentes
claramente diferenciados, que a su vez tienen sus pasos propios, el primero es un
componente de pre-configuracion, el cual actia como base principal y es donde se
articulan los conceptos de la RBV, el segundo se realiza en compafiia de personal con
perfil estratégico de la empresa, el cual debe tener conocimiento del comportamiento
interno de la empresa como del mercado y consiste en listar y evaluar cada uno de los
recursos de la empresa, el tercer paso es la elaboracion del andlisis e informe con los
hallazgos encontrados.
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Resultado del Anlisis

*Resultados de la calificacion
*Sugerenciasalacalificacion

Evaluacion de los recursos

* Asignacion de Porcentajes a las Caracteristicas.
*Generar listado de Recursos de cada objeto de estudio.
* Categorizar cada Recurso listado.

+ Calificacion de la matriz.

Pre-Configuracién
* Configuracién de Clasificaciones.
* Configuracién de Caracteristicas.
* Configuracion de la escala de calificacidn.

Figura 2. Metodologia Propuesta, se representan los 3
niveles que componen la metodologia propuesta por los
autores. Fuente: Elaboracion propia.

5.1 PRE-CONFIGURACION.

Tener la Pre-configuracion es la base principal de la herramienta, es la base de medicion
para el objeto de estudio a evaluar, nos permite configurar las escalas y pardmetros con el
fin de darle un valor cuantitativo al estudio, se basa en el marco tedrico enunciado en los
capitulos anteriores, y es el mismo para cada objeto de estudio.

5.1.1 Clasificacion: En el capitulo anterior en el Capitulo “Recursos
Valiosos” se enumerd la clasificacion de los Recursos Valiosos, por lo
tanto para esta herramienta se listan asi:

Tabla 1.
Clasificacion de los recursos valiosos
Inimitable

Durabilidad
Apropiacion
Sustitucién
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Superioridad
Competitiva
Fuente: Elaboracién propia.

5.1.2 Caracteristicas: Cada uno de los elementos de la clasificaciéon
anterior tienen algunas caracteristicas que deben ser segregadas y
evaluadas, de la siguiente manera:

Tabla 2.
Caracteristicas de los Recursos Valiosos
Inimitable
Singularidad Fisica
Dependencia del
Camino
Ambiguedad Causal
Disuasion Econémica
Durabilidad
Apropiacion
Clientes
Distribuidores
Proveedores
Empleados
Sustitucién
Superioridad
Competitiva
Fuente: Elaboracién propia.

5.1.3 Escala de Calificacion: La escala de calificacion es la escala que
permitira valorar y cuantificar cada Recurso de la empresa en cada una
de las caracteristicas de la Tabla 2. Caracteristicas de los Recursos
Valiosos. Por defecto se han dejado las siguientes:

Tabla 3.

Escala de Calificacién
Escala de
Calificacion

1-|Bajo
2- | Medio Bajo
4- | Medio Alto
5-1Alto




25

Fuente: Elaboracién propia.

5.2EVALUACION DE LOS RECURSOS.

Como los ejecutivos los ejecutivos tratan la competencia central como un ejercicio de
intuicion y no efectdan una investigacion rigurosa ni el andlisis detallado para llegar a la
respuesta, deberian construir sus estrategias en torno a recursos que reunan las 5
pruebas mencionadas anteriormente, ya que los obliga a mirar hacia adentro y hacia
afuera al mismo tiempo (Collis & Montgomery, 2008), es necesario que este paso se
realice con personal que entienda y tenga datos objetivos como estudios de mercado y
ademds entienda el comportamiento interno y externo de la empresa.

En este componente, los pasos propuestos deben ser elaborados para cada objeto de
estudio. A modo de ejemplo y con el fin de lograr una mejor compresion de la
metodologia, se va a suponer que el estudio se realiza a un almacén de cadena con 14
recursos.

Se sugiere seguir con los siguientes pasos:

1. Darle un porcentaje a cada una de las Caracteristicas donde la suma total debe
dar exactamente el 100%, por ejemplo:

Inimitable 20%
Singularidad Fisica 7%
Dependencia del Camino 7%
Ambigiiedad Causal 3%
Disuasion Econdmica 3%
Durabilidad 15%
Apropiacion 20%
Clientes 2%
Distribuidores 3%
proveedores 5%
Empleados A%
Sustitucion 20%
Superioridad Competitiva 25%

Figura 3. Asignacion de porcentaje a las
caracteristicas: Ejemplo de asignacién de
porcentajes segun las caracteristicas
presentadas, la suma no debe superar el
100%. Fuente: Elaboracién propia.
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Nota: Este porcentaje debe ser dado por la empresa y estar alineado con estrategia
empresarial.

2. Listar todos los recursos con que cuenta el objeto de estudio: Los recursos del
objeto de estudio incluyen items de bienes de capital, habilidades individuales de
los empleados, patentes, nombres de marcas, finanzas, etc.

Clientes fidelizados

POS

CEDIS

Estructura de los Almacenes

Marca

Red de Almacenes

Capacidad de Negociacian
SAP
Proceso de Compra

Conocimiento de Cliente

Descuentos

DMas de Precios especiales

Sistema Logistico

Exito.com

Figura 4. Recursos: Listado de los
recursos como ejemplo para un objeto de
estudio. Fuente: Elaboracion propia.

3. Identificar cada recurso a qué tipo de recurso pertenece, es decir, indicar si es
activo fisico, activo intangible o capacidad organizacional.



Activo Intangible

Clientes fidelizados

Activo Intangible

POS

Activo Fisico

CEDIS

Activo Fisico

Estructura de los Almacenes

Activo Intangible

Marca

Capacidad Organizacional

Red de Almacenes

Capacidad Organizacional

Capacidad de Negociacion

Activo Intangible

SAP

Capacidad Organizacional

Proceso de Compra

Activo Intangible

Conocimiento de Cliente

Activo Intangible

Descuentos

Activo Intangible

Dias de Precios especiales

Activo Intangible

Sistema Logistico

Activo Intangible

Exito.com

Figura 5. Asignacion de Categoria a cada Recurso.

Ejemplo de asociacion de los

recursos a las

categorias. Fuente: Elaboracion propia.
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4. Se elabora una Matriz donde se listan los Recursos de la organizacion (Filas)
contra las Caracteristicas que debe tener un Recurso Valioso (Columnas), se
adiciona una columna al final con el fin de tener el resultado de cada recurso como
se muestra en la Figura 6.

Inimitable (20%)

Singularidad | Dependencia
Fisica del Camino

ropiacion( 20%]
Durabilidad R

(15%) SO
Distribuidores

7% 7% 3%

3%

8% 3% 5% 4%

Resultado

Activo Intangible

Clientes fidelizados

Activo Intangible

POS

Activa Fisice

CEDIS

Activa Fisice

Estructurs de los Almacenes

Activo Intangible

Marca

Capacidad Organizacional

Red de Almacenes

Capacidad Organizacional

Capacidad de Negociacion

Activo Intangible

SAP

Capacidad Organizacional

Proceso de Compra

Activo Intangible

Conocimiento de Cliente

Activo Intangible

Descuentos

Activo Intangible

Dias de Precios especiales

Activo Intangible

Sistema Logistico

Activo Intangible

Exito.com

Figura 6. Matriz. Listado de los recursos con su respectiva categoria. Fuente: Elaboracion

Propia.
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5. Finalmente en cada cruce de los Recursos con sus Caracteristicas, se califica, el
valor que se ingresa es el Pre-configurado en la Escala de Calificacion.

Inimitable (20%) Durabilidad Apropiacidn(20%) ... Superioridad
R : Distribuidores

Fisica del Camino

% 7% 3% 3% 8% 3% 5% 4% Resultado
Activo Intangible Clientes fidelizados 2 4 2 3 4 4 2 2 1 3 4
Activo Intangible POS 2 4 2 5 2 1 2 2 4 1 4
Active Fisico CEDIS 5 4 2 5 4 1 5 5 4 1 5
Active Fisico Estructura de los Almacenes 5 5 2 5 5 2 5 5 2 1 4
Activo Intangible Marca 4 5 2 5 2 4 4 4 4 1 5
Capacidad Organizacional |Red de Almacenes 5 5 1 5 5 4 2 2 4 1 4
Capacidad Organizacional |Capacidad de Megociacién 1 4 2 5 4 1 5 5 1 1 4
Activo Intangible SAP 2 2 1 2 4 1 1 1 2 1 1
Capacidad Organizacional |Procesa de Comprs 4 2 1 2 4 1 5 5 2 1 4
Activo Intangible Conocimiento de Cliente 4 4 1 5 2 4 4 4 2 2 4
Activo Intangible Descuentos 4 2 1 4 2 4 2 2 2 4 4
Activo Intangible Dias de Precios especiales 4 2 1 4 2 5 2 2 1 4 4
Activo Intangible Sistema Logistico 5 2 4 5 4 2 2 2 1 1 4
Active Intangible Exito.com 4 2 1 4 2 4 2 2 1 1 4

Figura 7. Matriz con Calificacién, Fuente: Elaboracion propia.

Como se indicé anteriormente, y en especial el paso 5, el diligenciamiento de la matriz de
evaluacion debe ser realizado por personal con vision estratégica de la compaifiia,
personal que debe conocer el funcionamiento interno y externo de cada recurso.

5.3RESULTADO DE RECURSOS VALIOSOS Y SUGERENCIA PARA
POTENCIALIZARLO

Una vez realizados los 5 pasos del componente anterior, en la columna peso se debe dar
como resultado la suma de la calificacion por el peso de cada caracteristica, por ejemplo,
para el caso del recurso Fidelizacion del Cliente en Singularidad Fisica que pesa 0,07 se
le dio una calificacion de 2 y para Dependencia del Camino se le dio una calificacion de 4,
se debe entonces sumar 2x0.07 + 4x 0,07 y seguir con las demas caracteristicas.

Inimitable (20%) F—— Apropiacion(20%) ... Superioridad
i o (15%) S
.. L. Distribuidores

Fisica

7% 7% 3% 3% 8% 3% 5% % Resultado
Activo Intangible Clientes fidelizados 2 4 2 5 4 4 2 2 1 5 4 2.83]
Activo Intangible POS 2 4 2 5 2 1 2 2 4 1 4 1,706)
Activo Fisico CEDIS 5 4 2 5 4 1 5 5 4 1 5 2,346
Activo Fisico Estructura de los Almacenes 5 5 2 5 5 2 5 5 2 1 4 2,26
Activo Intangible Marca 4 5 2 5 2 4 4 4 4 1 5 2,078
Capacidad Organizacional |Red de Almacenes 5 5 1 3 5 4 2 2 4 1 4 2,254
Capacidad Organizacional |Capacidad de Negociacién 1 4 2 5 a 1 5 5 1 1 2 2,016
Activo Intangible SAP 2 2 1 2 4 1 1 1 2 1 1 1172
Capacidad Organizacional |Proceso de Compra 4 2 1 2 4 1 5 5 2 1 4 2,014
Activo Intangible Conocimiento de Cliente 4 4 1 5 2 4 4 4 2 2 4 1,992
Activo Intangible Descuentos 4 2 1 4 2 4 2 2 2 4 4 2,326
Activo Intangible Dias de Precios especiales 4 2 1 4 2 5 2 2 1 4 4 2,334
Activo Intangible Sistema Logistico 5 2 4 5 4 2 2 2 1 1 4 2,024
Activa Intangible Exito.com 4 2 1 4 2 4 2 2 1 1 4 1,718]

Figura 8. Matriz con Calificacion y Resultado. Fuente: Elaboracion propia.
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Ya que los ejecutivos deben construir sus estrategias en torno a recursos que reanan las
5 pruebas mencionadas en el Capitulo 3 (Collis & Montgomery, 2008), y seleccionar las
gue tengan mejor rendimiento interno (Barney & Clark, 2007; Collis & Montgomery, 2008;
Grant, 2001; Javidan, 1998; Prahalad & Hamel, 1988; Wernerfelt, 1984, 1995) como
punto final, se saca el promedio a la columna resultado y los recursos que se encuentren
por encima del promedio, son los que se consideran valiosos.

=

. | .. Clientes
Fisica del Camino Causal | Econdmica

% 7% 3% 3% 8% 3% 5% 4% Resultado
Activo Intangible Clientes fidelizados 2 4 2 5 4 4 2 2 1 B 4 2,83
Activo Intangible POS. 2 4 2 5 2 1 2 2 4 1 4 1,706
Activo Fisico CEDIS 5 4 2 5 4 1 5 5 4 1 5 2,345,
Activo Fisico Estructura de los Almacenes. 5 5 2 5 5 2 5 5 2 1 ] 2,26]
Activo Intangible Marca 4 s 2 5 2 4 4 4 4 1 5 2,078
Capacidad Organizacional |Red de Almacenes. 5 5 1 B 5 4 2 2 4 1 4 2.254]
Capacidad Organizacional |Capacidad de Negociacion 1 2 2 5 4 1 5 5 1 1 4 2,016
Activo Intangible sAP 2 2 1 2 2 1 1 1 2 1 1 1,172]
Capacidad Organizacional | Proceso de Compra 4 2 1 2 4 1 5 5 2 1 4 2,014
Activo Intangible Conocimiento de Cliente 4 4 1 5 2 4 4 4 2 2 4 1,992
Activo Intangible Descuentos 4 2 1 [ 2 4 2 2 2 4 4 2,326
Activo Intangible Dias de Precios especiales 4 z 1 1 2 5 o 2 1 a 3 2.334]
Activo Intangible Sistema Logistico 5 2 4 5 2 2 2 2 1 1 4 2,024
Activo Intangible Exito.com 4 2 1 4 2 4 2 2 1 1 4 1,718]

Figura 9. Matriz con Calificacion y Resultado. Fuente: Elaboracion propia.

Recursos Valiosos
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6. APLICACION WEB QUE IMPLEMENTA LA HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

Buscando un mejor tratamiento y uso de los datos y los resultados de la herramienta del
Capitulo anterior, se desarroll6 una aplicacion web con la implementacién de la

herramienta.

La aplicacion construida consta de seguridad, solicitando al usuario el ingreso de usuario
y contrasefa.

Iniciar sesion

Nombre de usuario:

Figura 10. Inicio de sesion: Inicio de sesion de la aplicacion web. Fuente:
Elaboracion propia

La aplicacion contiene opciones de configuracion adicionales a las expuestas en el
Capitulos anteriores, pero no corresponden directamente al diagndstico de los Recursos
Valiosos, por lo tanto, no serdn explicados en el presente documento.
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Figura 11. Menu. Opciones funcionales que presenta la aplicacion web, algunas opciones
no corresponden a la evaluacion de los recursos valiosos, sino mas bien a opciones de
configuracion propias de un sistema de informacion de este estilo. Fuente: elaboracion
propia.

6.1 PRE-CONFIGURACION

Aunque en la aplicacion web, no existe un elemento llamado pre-configuracion, existen las
opciones de Clasificacion, Caracteristica y Escala de Calificaciéon tal cual fue
documentado en la herramienta de diagndstico.

A continuacion describimos los pasos para configurar la herramienta.

6.1.1 Clasificaciéon: Se encuentra en la opcién Administracion/ Administracion de
Maestros/Clasificacion y aunque la herramienta permite adicionar,
modificar o eliminar las clasificaciones, estas ya estan pre-configuradas
en la herramienta y no deberian variar.
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Clasificacon Editar | Eiminar
Durabilidad &
Inimitable &
Apropiacion &
Sustitucion &
Superioridad Competitiva & &

Figura 12. Clasificacion en la Aplicacion
WEB. Imagen tomada de la aplicacion
web, con las clasificaciones configuradas.
Fuente: elaboracién propia.

6.1.2 Caracteristicas: Se encuentra en la opcion Administracion/ Administracion
de Maestros/Caracteristicas, y ocurre lo mismo que con las
clasificaciones, estas ya estan definidas segun la herramienta, y aunque
no debe cambiar, tiene la opcion de modificaciones.

Vida Util Durabilidad
Singularidad Fisica Inimitable
Trayectoria Inimitable
Ambiguedad Inimitable
Empresa Apropiacion
Distribuidores Apropiacion
Proveedores Apropiacion
Empleados Apropiacion
Clientes Apropiacion
Costo de Cambio Sustitucidn
Sin Alternativas Sustitucion

Superioridad Competitiva Superioridad Competitiva

Figura 13. Clasificacion en la Aplicacion web: Imagen
capturada directamente de la aplicacion web con la
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clasificacion actual configurada. Fuente: elaboracion
propia

6.1.3 Escala de Calificacion: la escala de calificacion no es permitido
modificarla, est4 ya viene configurada con los valores sugeridos por la
metodologia propuesta.

Escala | Valor

Baja 1

Media 2z
Media Alta 4
Alta 5

Figura 14. Escala de Calificacion en la
Aplicacion WEB. Fuente: elaboracion
propia.

6.2EVALUACION DE LOS RECURSOS.

A continuacion se enuncia las opciones que deben ser ingresadas en compafia de
personas con vision estratégica de la compafiia que se le esté haciendo el diagndstico.

Se sigue con el mismo ejemplo del Capitulo anterior.

1. Asignamos un porcentaje a cada una de las Caracteristicas, la aplicacion valida
gue la sumatoria de estas sea exactamente el 100%.



ESCALA DE VALORACION

Empresa: -
Durabilidad 15%
Vida Util 15 Yo
Inimitable 17%
Singularidad Fisica 7 Yo
Trayectoria 7 Yo
Ambiguedad 3 %o
Apropiacion 23%
Clientes 8 %
Empresa 3 %
Distribuidores 3 %
Proveedores 5 Yo
Empleados 4 %
Sustitucién 20%

SIn Alternativas 10 %
Costo de Cambio 10 %

Superioridad Competitiva 25%
Superioridad Competitiva 25 Yo

[ Enviar ” Cancelar ]

Figura 15. Asignacion de Porcentajes a las
Caracteristicas desde la Aplicacion web, tomada de
la aplicacién web con el ejemplo que se ha venido
trabajando, la suma debe ser igual al 100%. Fuente:
elaboracion propia.



2. Seingresan los recursos de la compaiiia.

Tipo Recurso Recurso Editar | Eiminar

Capacidad Organizacional POS “F
Activo Fisico Estructura Almacenes &
Capacidad Organizacional Capacidad para fidelizar clientes 4
Activo Fisico CEDIS &
Activo Intangible Marca &
Capacidad Organizacional Red de Almacenes &5
Activo Intangible Capacidad de negociacion &
Activo Intangible SAP &F
Capacidad Organizacional Proceso de compra <7
Capacidad Organizacional Conocimiento del Cliente F 4
Activo Intangible Descuentos &
Activo Intangible Dias de Precios Especiales F
Capacidad Organizacional Logistica <7
Activo Intangible Exito.com F 4

Figura 16. Listado de Recursos. Fuente: elaboracion propia.
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3. Se le asigna a cada uno de los recursos a medida que se van creando el tipo de
recurso (Organizacional, Fisico o Intangible).

Tipo Recurso
Capacidad Organizacional
Activo Fisico
Capacidad Organizacional
Activo Fisico
Activo Intangible
Capacidad Organizacional
Activo Intangible
Activo Intangible
Capacidad Organizacional
Capacidad Organizacional
Activo Intangible
Activo Intangible
Capacidad Organizacional

Activo Intangible

Recurso
POS

Estructura Almacenes

Capacidad para fidelizar clientes

CEDIS

Marca

Red de Almacenes
Capacidad de negociacion
SAP

Proceso de compra
Conocimiento del Cliente
Descuentos

Dias de Precios Especiales
Logistica

Exito.com

Descripcion
Maquinas point of sale
Ubicacion almacenes
Informacion del cliente
Centros de distribucion
Marca
Red de Almacenes
Capacidad de negociacion
SAP
Proceso de compra
Conocimiento del Cliente
Descuentos
Dias de Precios Especiales
Logistica

Exito.com

Editar | Eliminar

;/_.'

RO 8 8 & & & KRR RN

%

Figura 17. Asignacion de Categoria a cada Recurso desde la Aplicacion web. Fuente:

elaboracion propia.
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Por ultimo, en la opcién Evaluar Empresa/ Matriz de Evaluacion, el sistema elabora
la matriz donde se debe entrar a calificar cada uno de los recursos listados
anteriormente, a media que se van calificando, el sistema realiza célculos para
determinar si el recurso es valioso marcandolo en un color mas oscuro.

Apropiacién 2300% Durabilidad Inimitable 1700% Susfitucion 2000%

Estructura
Almacenes

Clientes Fidelizados | 1

178

1.84

Marca

Red de Almacenes

2.00

2.19

= =1 =1 === =] e

Congcimiento del
Cliente

Dias de Precios
Especiales

Sistema Logistico

Figura

2.69

2.20

| ] f ]l ]

all ] fa [l [ ff ] ] aflaa] af

| ] f ]l

all ] fa fla] [a ff ] A

| ] f ]l ]
-

| ] f ]l ]
-

| ] f ]l ]

| ] f ]

| ] f ]l ]

M= [=] W= =

Resultado: 1,715

18. Matriz de Evaluacion. En la primera columna se encuentran listados los

recursos del objeto de estudio, en las dos primeras filas se encuentran las caracteristicas
gue deben tener los recursos valiosos, los valores a seleccionar es la escala configurada,
y el campo resultado es el promedio de acuerdo a los pesos. Fuente: elaboracion propia.

La figura anterior corresponde a la matriz de evaluacion, en donde en las filas de
listan los diferentes recursos del objeto de estudio, y por columnas se listan las
caracteristicas que Collins y Montgomery (2008) indican deben tener los recursos
valiosos de las compafias.

En la interseccién entre filas y columnas se encuentra la escala de calificacion, y la
aplicacion cuando detecta que un recurso es mas valioso, lo marca en negrilla,
dando facilidad al usuario al momento de ingresar la informacion.

Aunqgue no hace parte de la metodologia, la aplicacion est4 desarrollada para dar
informes que se consideran de relevancia estratégica para el evaluador, algunos
de los informes son los siguientes:
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Figura 19. Promedio de valoracién de cada recurso. Fuente: elaboracion propia.

En esta grafica las barras corresponden a los recursos listados al inicio de la metodologia,
la linea roja corresponde a la calificacién promedio, y los recursos que se encuentran con
una calificacién por encima del promedio son los recursos valiosos para dicho objeto de
estudio, tener en cuenta que un recurso valioso radica en el promedio ponderado (la
empresa no es la primera en ningun recurso, sin embargo, en promedio es mejor que
cualquier competidor) (Collis & Montgomery, 2008).
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Tipo de Eecursos

I Capacidad Organizacional Activo Fisico [l Activo Intangible

Figura 20. Tipos de Recursos: conformacion
de la empresa por tipo de recurso. Fuente:
elaboracion propia.

La Figura 20 posee la informacion de como esta conformado el objeto de estudio, si es
una empresa constituida por una gran cantidad de recursos fisicos, o si por el contrario la
mayor cantidad de recursos son organizacionales o intangibles. Para el ejemplo que se ha
venido trabajando a lo largo del presente documento, se observa que es una empresa que
esta construida en menor proporcidén por recursos intangibles. Dando asi informacion a los
evaluadores para tomar decisiones de acuerdo a la estrategia empresarial.

Existen gréficas adicionales, con varias combinaciones que fueron desarrolladas y que
permiten dar informacion estratégica, pero por motivos de alcance de este trabajo, no
seran enunciadas en este.
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7. APLICACION DE LA METODOLOGIA

La herramienta desarrollada, se aplica en 3 empresas de diferentes sectores del
departamento de Antioquia. En este capitulo, se explican apartes de la aplicaciéon de la
herramienta y sus resultados mas sobresalientes, pero por motivos de confidencialidad
con cada empresa, no es posible mostrar el resultado total de cada una. Las empresas
evaluadas son la unidad de negocio de pintura automotriz de Pintuco, Grupo DL Plus y la
unidad del Sistema Inteligente de Movilidad de Medellin correspondiente a UNE EPM
Telecomunicaciones, evaluacién y resultados explicados de la siguiente manera:

7.1PINTUCO

La marca PINTUCO es fabricada por la Compafiia Global de Pinturas, empresa que hace
parte del grupo Orbis con presencia en varios paises de Sur y Centro América. Pintuco
pertenece al sector Industrial Petroquimico; el liderazgo de PINTUCO se sustenta en la
calidad de sus productos, los cuales cumplen las mas exigentes normas tanto en el
ambito nacional como internacional. De esta manera, PINTUCO ha logrado una
permanente actualizacion en el campo de las pinturas liquidas y en polvo que permite
satisfacer las necesidades de los distintos mercados que atiende (“Compafiia Global de
Pinturas S.A - Pintuco,” n.d.).

La metodologia se le aplico a la Unidad de Negocio de Pintura Automotriz de Pintuco,
unidad que atiende los segmentos de pintura original para autos, motos y flotas (OEM) y
el de repintado con productos de alta calidad, que aseguran el flujo continuo del proceso
de ensamble, reparacion y pintura. Algunos de los productos finales, responsabilidad de
esta unidad son endurecedores, Barniz, Masilla, Bases o Fondos, entre otros (“Compafiia
Global de Pinturas S.A - Pintuco,” n.d.) (“Autos Pintuco,” n.d.).

Los roles con los que se realizd la evaluacion son un Formulador de I1+D de Linea
Automotriz de Pintuco Colombia y la Coordinacién de Innovacion de Pintuco.

Se listan en total 13 recursos con el siguiente porcentaje de participacion por tipo de
recurso.
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Tipo de Recursos

B Capacidad Organizacional Activo Fisico Il Activo Intangible

Figura 21. Tipos de Recursos en Unidad de Pintura
Automotriz Pintuco. Fuente: elaboracion propia.

Se realiza la calificacion a cada uno de los recursos.
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Resultado: 2,362

Figura 22. Matriz de Calificacion Unidad de Pintura Automotriz de Pintuco. Fuente:
Elaboracion propia.
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De los 13 recursos, 6 resultaron siendo valiosos.

I-I-I-I-II-J

I-I-I-J

B Recursos —— Promedio

Figura 23. Recursos Valiosos en Unidad de Pintura Automotriz Pintuco. La linea
roja presenta el punto que diferencia entre recursos valiosos y los no valiosos.
Fuente: elaboracién propia

NOTA: En las anteriores imagenes, los titulos de los recursos se suprimieron por motivos
de confidencialidad con Pintuco.

7.2GRUPO DL PLUS

El Grupo DL Plus es una empresa del sector Automotriz y Autopartes. Produce partes
para motocicletas por procesos de inyeccion de plastico y metalmecanicos. Actualmente
tiene clientes en Colombia y Latinoamérica representados por ensambladoras,
distribuidores mayoristas, fabricantes de sillines, productores de subensambles y
distribuidores internacionales (“Grupo DL Plus,” n.d.).

La metodologia se le aplica a la empresa en general, y es elaborada directamente con los
duefios de dicha empresa. Se listan en total 11 recursos, de los cuales 6 son valiosos,
ademéas como se observa en la Figura 24. Tipos de recursos en DL Plus, el resultado es
méas homogéneo que la empresa anterior.

Se listan los recursos, y se observa que la mayor cantidad de tipos de recursos en DL
Plus, son recursos fisicos.



Tipo de Recursos

400 %

B Capacidad Organizacional

Activo Fisico I Activo Intangible

Figura 24. Tipos de Recursos en DL Plus. Fuente: elaboracion propia.

Se le realiza la calificacion:
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Figura 25. Matriz de Calificacion Grupo DL Plus. Fuente: elaboracién propia.

Resultado: 3,285
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De los recursos planteados, 6 son valiosos.

IIIIIIIIIIIIIIIJ

B Recursos — Promedio
Figura 26. Recursos Valiosos en DL Plus. Fuente: elaboracion propia.

NOTA: En las anteriores imagenes, los titulos de los recursos se suprimieron por motivos
de confidencialidad con Grupo DL Plus.

7.3UNE EPM TELECOMUNICACIONES - SIMM.

UNE EPM Telecomunicaciones es una empresa que nacié en Julio de 2006 con capital
100% de Empresas Publicas de Medellin, y con el correr de los afios se ha integrado con
varias empresas publicas y privadas. UNE es una empresa colombiana que presta
servicios de tecnologias de Informacién y comunicaciones en todo Colombia(*UNE -
Informacion General,” n.d.). UNE se encuentra divida en 4 grandes unidades de negocio:
Hogares y Personas, Pymes, Corporativos y Movilidad.

Dentro del sector Corporativo, ha desarrollado un servicio llamado “Ciudades Inteligentes”
el cual se divide en Educacion, Gobierno Electrénico, Seguridad y Defensa, Transito,
entre otros. (“UNE - Ciudades Inteligentes,” n.d.).

La evaluaciéon se le ha realizado al Area de UNE, que implement6 y ahora opera el
Sistema Inteligente de Movilidad de Medellin (SIMM), el cual pertenece al segmento de
Transito dentro de la Unidad de Negocio “Sector Corporativo”.

La evaluacion fue realizada por el lider de operacion del SIMM, en total son listados 9
recursos, donde la divisidn por tipo de recursos es la siguiente.
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Tipo de Recursos

I Capacidad Organizacional Activo Fisico Il Activo Intangible

Figura 27. Tipos de Recursos en UNE-SIMM. Fuente: elaboracion propia.

Se realiza la calificacion por medio de la matriz.
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Figura 28. Matriz de Calificacion UNE-SIMM. Fuente: elaboracion propia.

De los recursos planteados, 6 son valiosos.
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Figura 29. Recursos Valiosos UNE-SIMM. Fuente: elaboracion propia

7.4RESULTADOS CONSOLIDADOS

En la jError! No se encuentra el origen de la referencia.4 se muestra el resumen con
los objetos de estudio realizados y el consolidado de los resultados obtenidos.

Tabla 4
Resultados consolidados.

Cantidad
de
Recursos

Objeto de Sector

Estudio Empresarial

Cantidad de
Recursos
Valiosos

e Formulador de
. Industrial I+D de Linea
P ; 1
Fintuco Petroquimico Automotriz. 3 6
e Coordinacion
de Innovacion.
rupo DL | Automotri .
Gruno uto 2y Socios fundadores 10 6
Plus Autopartes.
UNE- Servicios /
SIMM Isézcomumcam Lider de Operacion 9 6

Fuente: Elaboracion propia.

46



47

CONCLUSIONES

La teoria basada en los recursos es una teoria con alta aceptacion en los Ultimos
afios, la cual se encuentra sustentada en un amplio soporte teérico en la
comunidad académica, pero se encuentra poco soporte de aplicacion en el
entorno empresarial.

La aplicacion de la teoria de la RBV segun la metodologia propuesta, permitié a
las empresas la identificacion de los Recursos Valiosos, sirviendo de insumo para
su autoconocimiento y un posible uso en la estrategia empresarial.

La herramienta web construida como resultado de la investigacién, arrojo
resultados positivos que eran los esperados desde el planteamiento del problema
y a su vez abridé nuevas oportunidades que permitiran tener una herramienta mas
robusta en caso que los autores deseen continuar con el mejoramiento de la
misma.

Las organizaciones evaluadas encontraron llamativa la herramienta al argumentar
gue tiene un gran potencial, por la ayuda que brinda para dar claridad de cuales de
sus recursos son realmente valiosos y que a su vez tiene bases para identificar si
estos recursos estan acordes a la estrategia organizacional.
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RECOMENDACIONES

Se debe generar un cuestionario que permita identificar y listar los recursos de una
manera mas éagil.

Es necesario depurar y simplificar la terminologia, ya que se pudo comprobar que
varios de los encuestados no estan familiarizados con varios de los términos.

No fue una herramienta de facil entendimiento para los evaluados, se deben hacer
ajustes si se quiere que las compafiias puedan evaluar sus recursos sin tener
ayuda de algun asesor conocedor de la herramienta.

El resultado de esta metodologia, es el insumo para diferentes estudios, se
recomienda dado este resultado seguir con la implementaciéon de un Roadmap
Tecnoldgico.

Para una futura investigacion se hace importante definir cuales pasos siguen para
la empresa una vez se conozca el resultado de la evaluacion.

Se identific6 que se le puede aplicar no solo a la empresa completa, sino a
unidades de negocio independientes.
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