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SINTESIS

El conocimiento del nivel competitivo de una empresa servira de base para determinar el
camino a seguir dentro de su &mbito empresarial y en cada momento del proceso de gestion;
es por ello que surge esta investigacion con el objetivo de disefiar un modelo de evaluacién
de la competitividad, que contribuya al proceso de toma de decisiones en la empresa
envasadora de agua de mesa “ACQUA CAPRI” de la provincia de Esmeraldas.

La novedad cientifica radica en la conformacién de un modelo de evaluacién de la
competitividad que integra variables y factores, desde lo exdégeno y enddgeno, en el tejido de
la gestidn empresarial de las empresas envasadoras de agua. Mediante los métodos de
investigacion cuantitativos y cualitativos se conformara la informacién estadistica procesada

con paquetes informaticos como el SPSS v.22 y el EXCEL 2010, obteniéndose como

resultados: el conocimiento del nivel de competitividad de la empresa y la formulacion y
aplicacién de estrategias competitivas; lo que permite mejorar el desempefio de los procesos

empresariales e incrementar los beneficios de la empresa “ACQUA CAPRI”.
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INTRODUCCION
En la actualidad los paises de América Latina y el Caribe han llevado adelante procesos de
reforma estructural, buscando perfeccionar y potenciar la eficiencia productiva, encauzar el
crecimiento y fomentar fuentes de empleo en toda la regién. El logro de estos fines, implica
un progreso substancial de las economias internas y una profunda insercion en la economia
mundial; donde la competitividad juega un rol de importancia.
La participacion en las crecientes e integradas corrientes internacionales de bienes, servicios,
tecnologia y capitales, aparece ‘como un requisito para aprovechar las ventajas generadas
por la eliminacion de restricciones a la operacion de los agentes economicos” [Porter M.
2001:9].
En ese marco,
‘muchos estados han cedido su liderazgo a empresas privadas que operan en
economias con mucho menos reglamentacion que la que las caracterizaba hace
poco mas de un decenio. Apertura, privatizacién y competencia son asi las piedras
angulares del nuevo modelo” [Reinhardt y Peres, 2000:35]
Se vive en un mundo competitivo, dinamico y globalizado, que conduce a una rapida
evolucién industrial y tecnolégica; desde la creacion, gestion y desarrollo de los negocios, con
la finalidad de la mejora continua en la actividad empresarial y de la calidad de vida de las
personas, dentro de su contexto econémico y social. Segun Sunkely Mortimore [2005:123]
‘la creciente integracion entre mercados en el plano mundial abre grandes
oportunidades y plantea importantes desafios para los paises en desarrollo, los que

pueden aprovecharlas 0 no y manejar bien o mal los desafios que trae consigo la



globalizacién, la internalizacion” y el desarrollo acelerado de las Tecnologias de

informacién y Comunicacion (TICs) y un analisis integrado de competitividad.
En la actualidad las organizaciones, en correspondencia con sus niveles de competitividad
demandan:

« Conciencia de los cambios en el entorno y capacidad de respuesta rapida.

« Estrategias distintivas, dificiles de imitar.

e Recursos integrados y capacidades nucleares.

« Modelos de negocios flexibles, actualizados y caracterizados por una propuesta de

valor.
e Innovacion continua, inversiéon enfocada y aprendizaje constante que permitan
competir en los mercados mas atractivos.

Segun Dunning, Hoesel & Narula [1998:87] “la competitividad es una forma de abordar el
desempefio econdmico relativo de las unidades de analisis en un sentido comparativo. Es util
para identificar unidades que estan rezagadas, pero no provee las razones de este atraso”.
Lo que es inevitable hacer una distincion fundamental entre medicién y explicacién de la
competitividad; la primera refiere el uso de indicadores e indices que cuantifican el
desempefio econdmico relativo de las unidades de analisis, con un caracter meramente
descriptivo; y la segunda radica en el estudio de las variables que la determinan, es decir, los
“factores o ventajas competitivas de la unidad de analisis en cuestion” [Sobrino, 2005:10].
En noviembre de 2001 se crea en Ecuador el Consejo Nacional de Competitividad (CNC)
para establecer y defender la agenda de competitividad que permitiera el logro de un
desarrollo armonico del pais. Segun el Foro Econémico Mundial [2003], los elementos que
determinan la competitividad de un pais son: la eficiencia de los negocios, el desempefio
economico, la eficiencia del gobierno y la infraestructura; sin embargo plantea Fonseca

[2011:32], que la mejor calificacion en competitividad del pais, radica en el desempefio



econdmico, la estabilidad macroecondmica y la peor, en la eficiencia de los negocios y los
procesos de innovacion, dentro de la inversion empresarial ecuatoriana.

Esta investigacidén responde a necesidades detectadas en el campo de los procesos de
gestion empresarial y su interrelacion con el nivel competitivo que poseen las empresas
envasadoras de agua de la region de Esmeraldas del Ecuador; condicionadas por los
cambios que se suceden a diario en el medio empresarial nacional y la exigencia del
desarrollo de la vida econdmica productiva y de servicios, en los marcos de la politica del
Buen Vivir en el pais.

El estudio propuesto aborda el tema de la competitividad empresarial y su evaluacion en la
industria envasadoras de agua de mesa, integrando aspectos macro y micro, dentro del
amplio espectro del proceso de gestion empresarial; lo que posibilitara una valoracion real de
los niveles de competitividad empresarial, su comparacion dentro del sector y con los
parametros nacionales, y la adopcion de estrategias competitivas e innovadoras al respecto
en las empresas del sector.

La apertura de los nuevos mercados nacionales demandan a las empresas envasadoras de
agua de mesa, enfrentar condiciones de competencia mas estrictas y mejorar su desempefio
para el cumplimiento de sus fines y objetivos, mediante el desarrollo de estrategias
competitivas, tratando de satisfacer a clientes cada vez mas informados, que buscan una
mejor calidad en los productos y servicios, insertados en una economia cada dia mas
globalizada.

Para ello se efectud un analisis exploratorio en la empresa envasadora de agua de mesa
ACQUA CAPRI; desde enero del afio 2013 hasta diciembre 2016; la cual constituye en si una
pequefia y mediana empresa, que emerge en un contexto altamente competitivo.

Para el anélisis fueron seleccionados 11 expertos en total, de una poblacién de 21, entre los

cuales se encuentran directivos de las areas principales, asi como especialistas, todos



vinculados en gran medida con los procesos de gestion de la empresa; considerando su

grado de experiencia en la practica, el nivel de incidencia en el proceso investigativo y el

poder de decision de cada uno en su entidad; para ello se utilizd el programa informatico

DECISION! y se aplico el método de expertos segun secuencia establecida (Anexo 1). Estos

valoraron un cuestionario referido al tema, (Anexo 2) el cual arrojo una confiabilidad de 0.733,

considerada por el Alfa de Cronbach.

Los resultados que se obtuvieron sefialan la siguiente situacién problematica:

a)

El 100% de los encuestados plantearon el incremento de la competencia, condicionado a
la aparicion de nuevas multinacionales.

Méas del 88% exponen la falta de fuerza de trabajo profesional competitiva en los
procesos de produccion de la empresa.

Mas del 88% coinciden en el bajo nivel de fidelizacidn con las marcas de agua.

Méas del 77% refieren el bajo nivel de automatizacion en el proceso tecnoldgico en la
empresa.

El 100% denotan el aumento de los controles de calidad del producto final por
organismos rectores.

Més del 88% plantean la ausencia de una vision integral en el proceso de gestion de la
empresa considerando a la competitividad como aspecto clave en el sector.

Mas del 77% plantean que no existe cooperacion entre las empresas del sector con la

empresa.

Todos estos elementos conducen al planteamiento del siguiente problema de la

investigacion: ;Como determinar el nivel de competitividad en la gestién de la empresa

envasadora de agua ACQUA CAPRI de Esmeraldas, Ecuador?.

! Programa informatico DECISION. Elaborado por Garcia N. (2006) Universidad Camilo Cienfuegos. Matanzas.
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Para dar solucion al problema de la investigacion se plantea como objetivo general: Disefiar

un modelo de evaluacion de la competitividad, que contribuya al conocimiento de los factores

que influyen en la misma, para incrementar los niveles competitivos de la gestion en la

empresa envasadora de agua de mesa “ACQUA CAPRI” de la provincia de Esmeraldas.

Objetivos especificos:

a) Realizar un anélisis tedrico — metodolégico de la competitividad empresarial y de su
evaluacién en la gestion empresarial.

b) Disefiar el instrumental para la operacionalizacion del modelo de evaluacion de
competitividad, que sistematice variables y factores.

c) Validar el nuevo modelo de evaluacién de competitividad propuesto en la empresa
envasadora de agua “ACQUA CAPRI’, de la provincia Esmeraldas, Ecuador.

Objeto: Proceso de gestidn empresarial.

Campo: Proceso de evaluacion de la competitividad en la gestion empresarial.

Fundamentacion de la investigacion.

La tesis propone un nuevo modelo de evaluacion de la competitividad empresarial en aras de

instituir las pautas estratégicas para el desarrollo de la empresa, condicionado a que en la

misma no existe modelo alguno para tal efecto. Es necesaria la utilizacién del mismo, ya que

de este modo la empresa obtendria una visién amplia de su situacién competitiva en el

mercado y como pudiera proyectarse al respecto. Son considerados aspectos tales como:

variables competitivas desde la 6ptica macro y micro; los indicadores de gestion que permiten

visionar el avance de la misma, asi como el enfoque y la integracion de los procesos desde

dentro y fuera de la organizacion, observando el cuidado del medio ambiente y la

responsabilidad social tanto interna como externa; todos estos elementos son utilizados con

un enfoque sistémico dentro del paradigma competitivo.



El modelo propuesto va encaminado a la busqueda fuentes potenciales que posibiliten
incrementar los niveles competitivos de las empresas, mediante la visién clara de sus
capacidades y estrategias; lo que a su vez se traduce en el perfeccionamiento de la gestidn y
el proceso de toma de decisiones, en la busqueda y aplicacion de soluciones que permitan
aumentar la efectividad empresarial, la satisfaccion de los clientes y el desarrollo del pais en
las actuales condiciones econémicas.

Hipétesis de la investigacion: El disefio de un nuevo modelo de evaluacién de la
competitividad contribuye al conocimiento del nivel competitivo y aporta los elementos para
incrementar los niveles de gestion de la empresa envasadora de agua “AQCUA CAPRI" de la
provincia Esmeraldas del Ecuador.

Novedad Cientifica.

La novedad cientifica de la investigacion radica en:

O Un modelo de evaluacion de la competitividad que posibilita la integracion de las
diferentes dimensiones de la competitividad; asi como la determinacién de los
elementos invariantes dentro del concepto de competitividad empresarial.

Aportes de la investigacion.

= La determinacion de los factores que influyen en la competitividad en el contexto de
Esmeraldas en las empresas envasadoras de aguas; la creacion de herramientas
tales como las matrices de escalabilidad empresarial, innovacion tecnoldgica,
estabilidad empresarial, ventajas competitivas y del nivel del indice de competitividad.

= Laintegracion de variables, y factores, desde lo exdgeno y endogeno, en el tejido de
la gestion empresarial de las empresas envasadoras de agua en su accionar con el
entorno.

= La metodologia para el desarrollo de cada una de las etapas del modelo propuesto.

Métodos de Investigacion a utilizar:



» El método histérico-logico: parte del desarrollo histdrico-légico de la teoria y practica
para el analisis de la evolucion de la competitividad empresarial y la precisiéon de sus
principales aspectos en las organizaciones y el contexto regional ecuatoriano, a
través del tiempo.

» El método de analisis y sintesis: parte de la descomposicion de la competitividad en
sus elementos principales: variables y factores, distinguiéndose las dimensiones de la
referida categoria, y revelando sus semejanzas y diferencias; sintetizandose todo
desde su evolucion, desarrollo y evaluacidn en el ambito competitivo empresarial.

» El método sistémico - estructural — funcional: en la explicacion del objeto de la
investigacion, la modelacion del campo de accion, asi como para la elaboracion de un
modelo de evaluacion de la competitividad en la empresa “ACQUA CAPRI”.

Técnicas a utilizar.

Entre las principales técnicas empleadas se tienen:

Técnicas grupales y evaluacion de expertos.

Estadisticas.

+ Matematicas.

» Herramientas de comunicacion.

» Paquetes informaticos (SPSS V 22.0; EXCEL 2010; MINITAB).

» Gestores bibliograficos (EndNote).

Estructura de la tesis.

La tesis esta estructurada en Introduccién, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones,
bibliografia y anexos.

Capitulo |. FUNDAMENTOS TEORICOS METODOLOGICOS ACERCA DE LA
COMPETITIVIDAD Y SU RELACION CON LA GESTION EMPRESARIAL: se efectud una

caracterizacion teorico-factica de todo lo relacionado con el surgimiento y desarrollo de la



competitividad empresarial dentro de las organizaciones; su evaluacion y la interrelacion con
la gestion empresarial.

Capitulo Il. PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD
PARA LA GESTION EN LAS EMPRESAS ENVASADORAS DE AGUA: se establece el
enfoque metodoldgico, materializado en un modelo de evaluacion de la competitividad y su
aplicacion en el proceso de gestion, desarrollado en cada etapa, fases y pasos.

Capitulo Ill. APLICACION DEL MODELO DE EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD
PROPUESTO PARA LA GESTION DE LA EMPRESA ACQUA CAPRI DE ECUADOR:
expone la aplicacion del modelo disefiado y su validacion en la empresa objeto de estudio, lo

que posibilitara llegar a conclusiones practicas de la investigacion.



CAPITULO |
FUNDAMENTOS TEORICOS METODOLOGICOS ACERCA DE LA COMPETITIVIDAD Y

SU RELACION CON LA GESTION EMPRESARIAL



CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS METODOLOGICOS ACERCA DE LA
COMPETITIVIDAD Y SU RELACION CON LA GESTION EMPRESARIAL

Objetivos del capitulo:

1. Analizar los elementos teoricos metodoldgicos de la competitividad; su evolucién
histérica; conceptualizacion, actualidad y evaluacidn en la gestion empresarial.
2. Analizar los principales modelos de evaluacion de la competitividad como base para
la propuesta a realizar.
Para la realizacion de este capitulo se establece por el autor una ruta metodoldgica que
posibilite una mirada adecuada, precisa y orientadora en el camino de la investigacion. Para

ello se plantea los diferentes aspectos a considerar en este capitulo (Figura 1.1)

I N

COMPETITIVIDAD. DESARROLLO Y COMPETITIVIDAD ¥ GESTION

; ACTUALIDAD. EMPRESARIAL
GESTION EMPRESARIAL
» (ANALISIS DIAMANTE COMPETITIVO | wp| (LA EMPRESA INTEGRADA ACORDE
DE PORTER ¥ LA COMPETITIVIDAD A 5US CAPACIDADES Y
\_ SISTEMICA) COMPETENCIAS)
! g
.'/l-
7 ™
LA INDUSTRIA DE AGUAS EN MODELOS DE
. [ ECUADOR (ENVASADORAS DE COMPETITIVIDAD.
CONCLUSIONES DEL CAPITULO AGUA DE MESAS EN L ANALISIS CRITICO
ESMERALDAS)

Figura 1.1. Ruta metodoldgica de la investigacion para capitulo 1.
1.1 La gestion empresarial. Concepto y desarrollo.
El concepto de gestion hace referencia a la accion y a la consecuencia de administrar o
gestionar algo; es decir ejecutar actividades que hacen posible la obtencién de una operacion

para un fin, o de un anhelo cualquiera o un resultado especifico.



El concepto de gestion empresarial ha evolucionado en el tiempo; desde aquellos que ven a
ésta como un proceso mecanico (a principios de siglo) [Taylor y Fayol]?, hasta quienes ven a
la organizacién de una manera global y de alguna forma buscan la relacion entre todos los
elementos que funcionan dentro de ella Ansoff [1980], Drucker [1983].
En la literatura especializada sobre el tema se pueden encontrar diversos conceptos de
gestién empresarial.
Segun Ichikawa [1999:62] es “la accion y efecto de administrar habilmente un negocio”.
Para Stoner [2000:78] es “el arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar el cambio, con el
propdsito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro del
negocio”.
Es...
‘la accion y efecto, por parte de la gerencia, de crear las estrategias adaptativas que
requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo y las estrategias anticipativas para ser
competitivos a mediano y largo plazo” Betancourt [2003:89].
Drucker la concibe como:
‘la actividad empresarial que busca a través de personas (como directores
institucionales, gerentes, productores, consultores y expertos) mejorar la productividad y
la competitividad de las empresas o negocios”. Drucker [1985:23]
Una 6ptima gestion no busca solo hacer las cosas mejor, lo mas importante es hacer mejor
las cosas correctas y en ese sentido es necesario identificar los factores que influyen en el
éxito o mejor resultado de la gestion, por lo que se asume el concepto de Drucker, en
consecuencia de los objetivos de la presente investigacion y su relacion con la competitividad
empresarial.

Por consiguiente el término de gestién involucra aspectos como:

*Citados por Bruque Sebastian y Mioyano J. [2001]. Administracién de empresas y organizaciéon de la
produccion. Escuela Universitaria Politécnica de Linares. Universidad de Jaén
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Integracion de personas (como gerentes, productores, consultores y expertos) en
busqueda de fines comunes.

Mejorar la productividad y por ende la competitividad de las empresas o negocios;
identificando los factores que influyen en el éxito o en los mejores resultados;

Mezcla sistémica de diferentes funciones como son: planificacion o planeacion,
organizaciéon, mando Yy control, como elementos incuestionables del buen
funcionamiento de una empresa;

La destreza administrativa

Personas, procesos y tecnologias.

El objetivo fundamental de la gestién del empresario es obtener el éxito mediante el logro de

beneficios, que garanticen la supervivencia y el desarrollo: la supervivencia dentro del entorno

dinamico y volatil actual; los beneficios enfocados a una reduccion o estandarizacion de

costos y el desarrollo ulterior de sus acciones, que les permita el desarrollo sostenible y

sustentable en su mision3.

Las técnicas de gestion empresarial* son:

Diagnéstico Estratégico: diagnosticar el escenario identificar los escenarios: politicos,
economicos y sociales, internacionales y nacionales mas probables, analizar los
agentes empresariales ex6genos a la empresa.

Gestion Organizacional o Proceso Administrativo: planificar la anticipacion del
quehacer futuro de la empresa y la fijacion de la estrategia y las metas u objetivos a
cumplir por la empresa; organizar, determinar las funciones y estructura necesarias
para lograr los fines, estableciendo la autoridad y asignado responsabilidad a las

personas que tendran a su cargo estas funciones.

3 Estrada J. [2014] Modelo de gestion de TICs para la gestion empresarial. Tesis doctoral. Universidad de

Oriente.

“Stoner. [2000] Administracién. Ediciones Deusto. Espafia.
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= Gestion de la Tecnologia de Informacion y Comunicacion: aplicar los sistemas de
informacién y comunicacién intra y extra empresa a todas las areas de la
organizacion, para tomar decisiones adecuadas en conjunto con el uso de internet.
= Gestion Financiera: obtener dinero y créditos al menos costo posible, asi como
asignar, controlar y evaluar el uso de recursos financieros de la empresa, para lograr
maximos rendimientos, llevando un adecuado registro contable.
= Gestidon de Recursos Humanos o del Capital Humano: buscar utilizar la fuerza de
trabajo en la forma mas eficiente posible, preocupandose del proceso de obtencion,
mantencion y desarrollo del personal.
= (Gestion de Operaciones y Logistica de abastecimiento y distribucion: suministrar los
bienes y servicios que iran a satisfacer necesidades de los consumidores,
transformando un conjunto de materias primas, mano de obra, energia, insumos,
informacidn. etc. En productos finales debidamente distribuidos.
= Gestion Ambiental: contribuir a crear conciencia sobre la necesidad de aplicar, en la
empresa, politicas de defensa del medio ambiente.
En la actualidad con el desarrollo de la ciencia y la técnica, y la aplicacién de las Tecnologias
de Informacién y Comunicaciones (TICs) la gestion empresarial muestra nuevos paradigmas;
entre los que se destacan®;
» Laexcelencia.
» Lainnovacion.
» La anticipacion.
» La plataforma.

> La administracion del talento.

°Ramirez E. [2013] El cambio de paradigmas organizacionales: adaptando la empresa a las megatendencias.
Consultado el 6/4/2015 s/r
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» La educacion y los valores de la gente.

» El manejo favorable del cambio.

» La globalizacién; interdisciplinaridad; intersectorialidad y equipos de trabajo (a

diferencia del trabajo en equipo).

Todos estos paradigmas permiten a una empresa estar en un ambiente de "alta
competitividad", donde estrategias y tacticas adecuadas le posibilitaran desarrollarse y
crecer en el mercado.
1.2 Competitividad. Concepto. Surgimiento, desarrollo y actualidad.
Origen del término competitividad. Antecedentes histéricos.
La competitividad es un concepto relativo, en progreso, no concluido y dependiente de
muchas interpretaciones, de explicaciéon y medicién. A los efectos de esta investigacion es
conveniente aclarar que la competitividad puede observarse y analizarse como concepto;
como variable y como resultado de todo un proceso o un conjunto de procesos.
La palabra competitividad proviene de competencia, expresion con diferentes matices:

primero viene del griego agdn, agdn/sies, que significa: ir al encuentro de otra cosa,

encontrarse para responder, rivalizar, entrenarse para ganar, salir victorioso de las
competencias olimpicas que se jugaban en Grecia antigua; incumbencia o no; puja entre dos
0 mas por lograr algo y la habilidad o aptitud para efectuar alguna cosa.

También viene del término latino competére, que significa paraddjicamente “buscar juntos”
una misma cosa’; pertenecer, incumbir o comprometerse con algo, hacerse responsable de
algo. Significa en si un reto para todos los implicados en esa busqueda y ademés un accionar
de colusion entre dichas partes y contrapartes. Para el desarrollo de esta investigacion se
asume el término latino y su significado; ya que la competitividad no solo implica rivalidad,

sino también cooperacion entre las partes.

% Ricardo A. Ferraro, Carlos Lerch [1997] ;Qué es qué en tecnologia?. Manual de uso. Editora Granica S.A
Barcelona Espafia
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Es conveniente acotar ademas, que la competitividad es necesario observarla como un

concepto que implica dinamismo, aun en transito, y que no representa un estado netamente

final ni permanente, sino esta en continuo desarrollo y progresividad.

Antecedentes historicos.

Tabla 1.1. Desarrollo histérico de la nocion de competitividad.

Teorias Representantes Fundamentos Fuentes de
competitividad
Mercantilismo o Martin de Azpilicueta Intervencion del estado en la economia. Comercio
Economia al servicio | (1492-1586), Tomas de | Proteccién de la produccion local de la | internacional
del Principe Mercado (1525-1575), competencia extranjera, subsidios estatales,
(Siglos VI, VIl y VI Jean Bodin (1530- aranceles a productos extranjeros, incremento de
Europa e Inglaterra) 1596), Antoine de la oferta monetaria.
Montchrétien (1576-
1621), Thomas
Gresham (1519-1579)
Economia clasica William Petty (1623 Politica de libre comercio (la eliminacion de | Menores costos

Teoria clasica del
COmercio
internacional
(Siglo V1)
Ventaja absoluta

1687). Adam Smith
(1723-1790)

aranceles a las importaciones).

Ganancias mutuas provenientes del intercambio
voluntario de los bienes existentes.

Mayor competencia.

La division del trabajo.

Mejor uso de las habilidades y recursos en
diferentes paises.

La clave del bienestar social esta en el
crecimiento econdmico, que se potencia a través
de la divisién del trabajo v la libre competencia.
Ventaja absoluta: aquel pais que es capaz de
producir un bien utilizando menos factores
productivos que otros, es decir, con un coste de
produccién menor.

unitarios absolutos

Economia clasica
Teoria clasica del
comercio
internacional
Teoria cuantica del
dinero. Ley de los
rendimientos
decrecientes
(Siglo VIl'y VIII
Inglaterra'y
Alemania)

Ventaja comparativa

David Ricardo (1772-
1823)

Ley de la ventaja comparativa en los siguientes
supuestos:
= Sdlo hay dos paises y dos mercancias
= Libre comercio
= La perfecta movilidad de la mano de
obra dentro de cada nacién, pero la
inmovilidad entre las dos naciones
= Costos de produccion constantes
= Ausencia de costos de transporte
= Ausencia de cambio tecnoldgico

Diferente
productividad del
trabajo (diferente
tecnologia)

Teoria  de las
proporciones
factoriales  (Modelo
Heckscher-Ohlin)
Ventaja comparativa

Bertil Ohlin (1933)

Si un pais tiene una abundancia relativa de un
factor (trabajo o capital), tendrd una ventaja
comparativa y competitiva en aquellos bienes
que requieran una mayor cantidad de ese factor,
0 sea que los paises tienden a exportar los
bienes que son intensivos en los factores con
que estan abundantemente dotados

Diferente dotacion
factorial

En la tabla 1.1 se representan los antecedentes historicos del marco conceptual de la

competitividad, desde el periodo comprendido de los mercantilistas a la fecha;
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distinguiéndose varias etapas en la evolucion de la competitividad: la de la ventaja
comparativa, la de la ventaja competitiva y la sistémica.

Como se puede observar en la tabla 1.1, las primeras ideas de competitividad internacional
nacieron con la teoria del comercio internacional; explicandose mediante la teoria clasica de
ventajas comparativas, la cual pone el énfasis exclusivamente en la abundancia de recursos
naturales y factores de produccion.

Los mercantilistas fueron los primeros exponentes del papel que juega el comercio exterior en
la competitividad considerando al mismo como una variable estratégica. Estas teorias
identificaban al concepto de competitividad con el de ventaja de precios o costos relativos,
dados los apdcrifos que ante la ausencia de fricciones y fallas en los mercados, no era
precisa la intervencion del Estado.

La teoria clasica de la ventaja comparativa, observaba el comercio interindustrial entre
paises, pero dejaba vacios en la explicacion del comercio internacional intraindustrial y en
que el comercio se producia mayoritariamente entre naciones de similares caracteristicas en
dotaciones factoriales, tecnologias y preferencias. Las nuevas teorias del comercio
internacional no se oponen a la teoria tradicional, sino que la complementan, aportando otras
razones al comercio.

Estas teorias adicionan una mayor veracidad a los supuestos de la teoria clasica y
neoclasica. Las nuevas teorias del comercio incorporan la existencia de fallas de mercado y
abandonan el supuesto de rendimientos constantes a escala, lo que se traduce en la
aparicion de economias de escala y competencia imperfecta en los mercados. En este nuevo
contexto se abre un espacio para que el estado posea un protagonismo en la economia.

En el siglo pasado, esas tesis continuaron vigentes en el estudio de los problemas de la
competitividad. Con esas perspectivas, se siguié considerando que una nacion exporta

aquellos productos que produce a un costo menor que el resto del mundo, y que estos
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dependen de las ventajas comparativas en los costos de los factores de produccion -recursos

naturales, capital y trabajo- y de las economias de escala’.

Tabla 1.1. (Cont.) Desarrollo historico de la nocion de competitividad.

Teorias Representantes Fundamentos Fuentes de
competitividad
Nueva teoria del | Paul Krugman (1985), | Definen que ninguna economia estd exenta de | Economias de escala
comercio Lancaster (1986) caer en una recesion de dimensiones | Diferenciacién de los
(Nueva  geografia impredecibles; las crisis recientes entran en | productos
economica) mecanismos complejos que propagan sus

efectos hacia diferentes regiones del mundo y
causan reacciones en cadena que provocan
cambios inesperados en diversos lugares, de
manera que lo que beneficia a un pais puede
perjudicar o fortalecer a otro.

Las economias emergentes del Sureste Asiatico
no son resultado de politicas econdmicas de un
nuevo tipo, como se habia argumentado, sino
que las altas tasas de crecimiento se debian a
elevadas tasas de inversion de capital y
aumentos espectaculares en la mano de obra. Lo
que trae a largo plazo un descenso econdémico a
medida que sea mas dificil generar crecimiento a
base de incrementar los inputs (en inversion y
trabajo).

Ventajas competitivas

Michael Porter (1980)
Cho (1994)
Moon, Rugman,
Verbeke

Presentan el concepto  de  cluster
(concentraciones geograficas de industrias inter-
relacionadas y especializadas en un campo
particular). Expone el modelo de las cinco
fuerzas que actuen en contra de la rentabilidad
del sector; que afectan el grado de
competencia/rivalidad, es decir, las posibilidades
de beneficio de un sector.

Manifiestan la teoria del valor compartido, donde
las empresas deben crear a la vez valor
econdmico (para empresas y compafiias) y valor
social (para las comunidades de su entorno).
Esto es posible de tres formas: al atender a las
necesidades de las comunidades y empresas del
entorno geografico o de negocio, al modificar la
cadena de valor, o al crear nuevos productos y
servicios.

La funcién de las corporaciones ha cambiado: ya
no es la generacion de beneficios por encima de
todo, sino mas bien la generacion de ese valor
compartido.

Introducen ademas junto con el diamante de la
economia local, las caracteristicas del principal
socio comercial del pais, e incluso ha sido
ampliado a un diamante multiple que incluye los
atributos de varios paises vecinos. Se adicionan
factores no considerados inicialmente como los
trabajadores, los directivos y la tecnologia de
know-how y conocimiento.

Innovacion de las
firmas.

El grado de
sobrevaloracion 0
subvaloracién del tipo
de cambio.

La cuantia de sus
tasas de interés,
Existencia abundante
de recursos naturales
Mano de obra barata.
Politica
gubernamental  en
general y/o en ciertas
actividades
especificas.

Cercania con los
mercados.

Leyes proteccionistas.

7 Krugman, P. [1996], “Making Sense of the Competitiveness”, Oxford Review of Economic Policy, 12 (3), pp.

483-499.
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En los afios 90 un grupo de modelos conocidos como Nueva Geografia Economica (NGE)®
argumentan que la expansién de la economia en una regidén o localizacion dada
(concentracion econdmica) se produce de acuerdo a una causalidad circular, originada y
retroalimentada por los rendimientos crecientes y los eslabonamientos industriales, que
aportan ventajas de competitividad para la aglomeracion de las actividades.

Estos modelos de la NGE se convierten en un nexo con los desarrollos de Porter, ya que éste
asigna un rol importante a la localizacion geografica como fuente de ventaja competitiva,
haciendo especial énfasis en la importancia de los clusteres.

Desde este momento las variables que explican la competitividad dentro de los nuevos
enfoques pasan a ser la investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias de produccion, la
iniciativa empresarial, la inversion en capital humano, el conocimiento, las interrelaciones

productivas, el learning by doing, entre otros.

Es preciso acotar que un aporte trascendente de estos autores es que la prosperidad
nacional no se hereda, sino que se crea, y que el elemento clave es la capacidad de la
industria para innovar y mejorar, de manera permanente.

Ademas se subraya el protagonismo de la empresa creadora de bienes y servicios, como
generadora de competitividad nacional, ya que en ella se localizara el proceso de
investigacion e innovacion.

Aunque constituye un paradigma irrefutable de conocimiento y de progresion respecto a la
teoria de la competitividad, el modelo de Porter (diamante competitivo dentro de la
competitividad de las naciones) no ha estado exento de critica; como la que sustenta que, por

haber surgido del estudio de paises desarrollados y relevantes en el comercio internacional,

% Nota del autor: Paul Krugman es la figura mas representativa de esta corriente.
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el modelo no es el adecuado a la hora de analizar la competitividad de paises menos
desarrollados o pequefios’.

Es por esto que algunos destacan la necesidad de introducir o resaltar el rol de otros factores
relevantes para este tipo de economias, como el factor humano y la tecnologia, en la
consecucion de la competitividad.

Apareciendo una nueva serie de modelos de competitividad que constituyen complementos o
extensiones, orientados a economias mas pequefias, desarrolladas o en vias de desarrollo,
puntualizando en aspectos como: las caracteristicas del principal socio comercial del pais; los
atributos de varios paises vecinos; los trabajadores, los directivos y la tecnologia de know-

how y conocimiento™.

? “Competitividad empresarial. Un nuevo enfoque” [2014] (s/r)

http://lwww.degerencia.com/articulo/competitividadempresarial_un_nuevo_concepto Consultado en febrero
2013.
' [Moon y otros 1995]; [Cho, 1996]

18


http://www.degerencia.com/articulo/competitividad

Tabla 1.1. (Cont.) Desarrollo historico de la nocion de competitividad.

Teorias

Representantes

Fundamentos

Fuentes de
competitividad

Competitividad
estructural
sistémica

y

Organizacion para la
Cooperacion Econémica
y el Desarrollo (OCDE)

(1992)
Esser, Hillebrand,
Messner, Meyer-Stamer

Se basa en la teoria evolucionista y de la
innovacién, partiendo de estudios empiricos que
atribuyen a las diferencias en la capacidad de
innovar, la productividad del trabajo y otras
particularidades sectoriales de los paises un rol
crucial como determinantes de brechas
tecnolégicas duraderas que van gestando
modificaciones en las ventajas comparativas
entre economias. énfasis en la innovacién como
factor primordial del desarrollo econémico y el
logro de la competitividad, al cual deben
contribuir: una organizacién empresarial capaz
de activar los potenciales de aprendizaje e
innovacion en todas las areas de una empresa,
redes de colaboracion orientadas a la innovacion
y apoyadas por diversas instituciones y un
contexto institucional con capacidad para
fomentar la innovacion

La ausencia de un entorno eficaz restringe la
capacidad de las empresas para desarrollar una
competitividad duradera, aun cuando las
condiciones macroeconomicas sean estables.
Tiene como premisa la integracién social,
exigiendo no solo reformas econdmicas, sino
también un proyecto de transformaciéon de la
sociedad.

Plantean cuatro niveles para explicar los
elementos o determinantes basicos que permiten
a las empresas de wun pais competir
internacionalmente, estos niveles son: micro,
meso, meta y macro.

Consiste en que la articulacion orgénica y de
orden estructural que debe darse entre los
sistemas  productivo, educativo, y de
investigacion y desarrollo, se conceptualiza y
“disefia” en el nivel meso, y se operacionalizan
en el nivel micro.

Capacidad de |la
sociedad en su
conjunto de funcionar
en pos del desarrollo
de un  ambiente
competitivo.

Competitividad
internacional

(WEF) (IMD) (2011)

Se basan en modelos tedricos especificos para
evaluar  empiricamente la  competitividad
internacional de una gran diversidad de paises
del mundo, donde la clave del éxito consiste en
crear las  condiciones  microeconomicas
adecuadas que permitan alcanzar un crecimiento
econémico rapido y sostenible y ofrecer un
entorno en el que las empresas puedan competir
con éxito.

El ambiente
competitivo debe ser
comun y accesible
para todos.

Las empresas son el
motor impulsor de la
competitividad

También se destacan otras corrientes y personalidades que brindan sus aportes en el campo

de la competitividad. Como es el caso de Schumpeter [1942] el cual desarrolla la idea de que

la innovacién de los directivos empresariales, se constituye en un factor determinante de la
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competitividad al estimular el progreso tecnoldgico. [Solow, 1957] y [Negroponte, 1995]
enfatizan en la educacion, la innovacién tecnoldgica y el conocimiento como fuentes de
crecimiento y competitividad. Desde el campo de la empresa, Sloan [1980] y Drucker [1989]
destacan el rol de la gestion como un factor vital para la competitividad.

Como se manifiesta existen varias perspectivas de competitividad en su evolucion historica;
sin embargo estos enfoques tedricos no revelan de manera adecuada las estructuras
mundiales del comercio, ni las corrientes comerciales en sectores, que utilizan tecnologia
avanzada y empleos altamente calificados en sectores y ramas de alta productividad y
desempefio. Krugman [2000] refiere y critica estas posiciones.

Tampoco consideran con vehemencia el entorno socio-politico como factor relevante, para el
desarrollo econémico de las naciones ni integran aspectos macro y micro, donde paises,
sectores, empresas y actores se articulen sinérgicamente en un todo estructural y sistémico
como via para fortalecer las ventajas nacionales de innovacion y competitividad, desplegando
procesos sociales de aprendizaje y comunicacion, orientados a un desarrollo tecnologico-
industrial.

Concepto y alcance de la competitividad.

El concepto y alcance de la competitividad toman un significado heterogéneo de acuerdo con
la escala y unidad de estudio que se defina, pudiendo ser ésta la empresa, el sector, la
region, el estado, la ciudad o una zona metropolitana. Sin embargo histéricamente, han
existido dos niveles o unidades de la competitividad: el micro de empresas y el macro de
paises.

En el primero, la competitividad consiste en “la capacidad de producir, de manera consistente
y rentable, bienes y servicios que cumplan con los requerimientos de los mercados en
términos de calidad y precio” [European Commission, 2003:15].

Por su parte, en el nivel macroecondmico, la competitividad nacional es entendida como...
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‘el grado en el cual un pais puede, bajo condiciones de mercado libre y justo,
producir bienes y servicios que superen la prueba de los mercados internacionales
y, al mismo tiempo, mantener y expandir los ingresos reales de su poblacién en el
largo plazo” [OECD, 1996:7] y [Gardufio, 2013:17].
En el anexo 1.1 se hace un andlisis general y referencial de algunos autores, personalidades
e instituciones que proponen sus criterios desde sus ambitos de actuacion y épocas, acerca
del concepto de competitividad.
Tomando los criterios referidos en la tabla 1.1 y en el anexo 1.1; los expertos agrupan una
serie de elementos que son comunes en toda conceptualizacion de competitividad y que en
general no pueden ser obviados para cualquier analisis (Anexo 1.2).
Para aglutinar y observar el nivel de importancia de estos elementos se realiza un analisis por
Conglomerados de K medias o un anélisis de Conglomerados jerarquicos [Minkowski 1976],
donde se obtienen elementos comunes e imprescindibles en el concepto. Para este
razonamiento se aplica el software estadistico SPSS 22.0 para Windows 2015 (Anexo 1.3).
Como se observa en la figura 1.2 existen varios conglomerados que responden a los

elementos comunes y clave escogidos; que no deberén ser excluidos.
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Figura 1.2. Dendograma. Elementos imprescindibles en todo concepto de competitividad
Se plantea, acorde a estos resultados, que en el concepto de competitividad, no pueden dejar
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de encontrarse en la actualidad los siguientes elementos y enfoques, como son: intervencion
estatal; comercio internacional, costos, productividad del trabajo, innovacién, capacidad
empresarial; asi como los enfoques del diamante competitivo de Porter y de la competitividad
sistémica.
Dentro del debate econdmico tanto nacional como empresarial el concepto de competitividad,
contintia siendo uno de los aspectos cruciales, acorde al latente proceso de globalizacién que
registra la economia mundial, donde la visible liberalizacion de los mercados da lugar a una
mayor integracion de los mismos, en contraposicion de los altos niveles de competencia entre
los paises y empresas.
La competitividad es abordada e integrada en diversos enfoques de analisis, que van desde
lo sistémico, basados en el mercado, en la tecnologia y en la innovacion y en diversos
marcos de aplicacion que se exponen desde lo nacional, sectorial y empresarial.
Existen tres tipos de modelos para medir la competitividad: los que miden la competitividad en
empresas; los que miden la competitividad de sectores industriales y los que miden la
competitividad en el nivel pais o region [Rivas, 2010:23]; aparejado a esto, la competitividad
de una regién o pais expone su evolucion economica y su nivel de bienestar asociado a la
dotacion, calidad y utilizacién de los factores productivos propios [Porter 1985:173].
Segun Torres [2003:76]
“un elemento clave para analizar las divergencias entre diferentes paises o regiones
existentes en un momento determinado del tiempo es la insuficiencia que las
economias presentan en cuanto a la dotacion de infraestructuras, capital humano,
apertura al exterior, pues estos factores se transforman en deficiencias en cuanto a

la competitividad™". [Torres, 2003:76]

' José Luis Torres Chacon [2003] “Medida de la Competitividad y Propuesta de un Indicador’. Consultado en
noviembre 2014

22



Desde el contexto empresarial se entiende por competitividad a “la capacidad de una
organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioecondémico [Hernandez, 1999:7]. Si bien este autor asocia la competitividad con la
productividad, es preciso sefialar que una empresa puede ser productiva y no ser competitiva,
es decir posea sus capacidades plenas pero no tiene capacidad de competir con otras.
Autores como Cuervo [1993], Fernandez [1993] y Salas [1993]'% aseveran que los factores
que revelan la competitividad de las empresas se pueden estructurar en estas tres
categorias:

a) Factores macroeconomicos: relacionados con el marco econdémico general.

b) Factores sectoriales: afectan a las empresas en funcién de la diferente naturaleza de su
actividad economica.

c) Factores empresariales: se relacionan con las caracteristicas intrinsecas de las propias
empresas.

Por lo que segun dichos autores en la actualidad las organizaciones requieren:

Una clara conciencia de los cambios en el entorno y una capacidad de reaccion

proactiva, a las nuevas oportunidades o amenazas del mismo.

o Delimitar cursos de accion estratégicos que las conduzcan en una orientacion
adecuada, sustentadas por una propuesta de valor aceptada y apropiada por los
clientes.

o Poseer las capacidades requeridas para ejecutar su accionar, desempefio y

comportamiento.

« Rivalizar con productos y servicios innovadores en mercados mas atractivos.

'2 Estos tres autores son referenciados por Torres [2003:45; 78; 83].
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« Distinguirse en el mercado con propuestas de valor dificiles de imitar en el corto
plazo.
o Evaluar sistematicamente el desempefio propio y la satisfaccion de sus grupos de
interés.
e Desplegar un modelo de negocio viable expresado por una propuesta de valor
competitiva.
Acorde al surgimiento de las empresas y su desarrollo competitivo se observa una clara
relacion entre los factores organizacionales, los grupos y los individuos en su accionar
competitivo. En la figura 1.3 se muestra la dinamica de las organizaciones respecto a su
entorno competitivo y factores inherentes a esta evolucion, que condicionan el discursar

histdrico, que transita desde la organizacion, el grupo y el propio individuo.
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4 ORGANIZACION {/ Disefio organizacional

e Cultura organizacional

e A
e ‘4‘7/{’/ vg/ Inteligencia organizacional
VA
N WA :
j EL GRUPO S b Conformacion Equipos
o i % g
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1%, 2 Solucion de conflictos
’
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— EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES —

Figura 1.3. Dinamica de las organizaciones respecto a su entorno competitivo
Fuente: Tomado de Quifiones A. [2010] Innovando Gestion www.auraquinolesli.com
Como se observa, la dinamica de las organizaciones hacia el trnsito competitivo supone un
cambio radical de las variables de la gestidn, expresado en una orientacién hacia el cliente,
un constante desarrollo tecnoldgico e innovador, un papel rector de la gestion estratégica, un
sostenido enfoque de calidad, un nuevo papel del talento humano, inmerso dentro de

aspectos como: la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y la gestion de la

informacidn, asi como la gestion medioambiental y la prevencion de riesgos laborales.
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La competitividad desde su génesis, circula por el ambito nacional, territorial y empresarial. La
competitividad nacional define los tipos de competitividad que prevalecen en una
economia..."observando las caracteristicas y naturaleza de sus sectores mas exitosos”
[Porter, 1989:129]; asi como los atributos de los diversos sectores industriales de una nacién,
generadores de bienestar y progreso econémico. Segun Porter [1989:131]'% el modelo de
competitividad nacional involucra tres etapas:

a. Etapa Impulsada por los factores: Las industrias internacionalmente exitosas obtienen su
ventaja de los factores basicos de la produccion: recursos naturales, condiciones climaticas
favorables y fuerza de trabajo abundante o barata.

b. Etapa Impulsada por la inversion: Las empresas ademas de las ventajas que logran de los
factores basicos, obtienen otras derivadas del acceso a recursos mas tecnificados y
avanzados provenientes del acceso a gerencia especializada, servicios (gobierno, salud,
seguridad publica, sistema judicial, entre otros) asi como de las instituciones educativas y los
institutos de investigacion.

c. Etapa Impulsada por la innovacion: Esta fase se distingue porque las industrias méas
exitosas de la economia no solo asimilan y mejoran tecnologias de otros paises, sino que la
crean y llegan a tomar la delantera en el avance de tecnologias de producto, proceso y
mercadeo. La capacidad de innovacion se convierte en la fuente principal de ventaja
competitiva.

Sin embargo todo analisis secular del término, desde el ambito que sea, se incluye (y
coexiste) aparejado a un clima de negocios y a un tejido empresarial que sostiene y provee el
accionar competitivo de empresas, territorios y naciones, en el logro del impacto y desarrollo

€conodmico.

13 Porter, M. E. [1990] “The Competitive Advantage of Nations.” Free Press, New York
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La competitividad territorial asume el desempefio econdémico de un territorio, velando por
alcanzar la prosperidad de su localidad, en consideracién a las responsabilidades y funciones
del sector publico en el fomento y promocién del crecimiento econdmico.
La competitividad empresarial parte de un indicador clave: utilidad neta, expeditamente
medible y cuantificable; por lo que en el juego de la competitividad entre empresas,
cualquiera puede perder, cerrando o quebrando, por lo que pudiera... "ser un juego de suma
cero, dependiendo de las condiciones del mercado y de la colocacion del producto en éste”
[Millan, 1999: 34].
A continuacién y por su nivel de implicacion en el estudio son explicados los enfoques del
diamante competitivo de Porter y de la competitividad sistémica.

v" El diamante competitivo de Michael Porter
Este modelo (Figura 1.4) concebido por Porter [1985] articula el éxito de las industrias con
factores sistémicos asociados con la competitividad, desarrollandose el concepto de “cluster”

de empresas para explicar la mayor productividad de las mismas. Un cluster constituye “un

grupo, geograficamente préximo, de empresas interconectadas e industrias asociadas, en un

»14

sector particular, vinculadas por caracteristicas y complejidades comunes

' Porter M. [1985] Ventajas competitivas de las naciones. Ediciones Deusto. Espafia.
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Diamanite de Porter

La presencia de condiciones adecuadas en el cima de negodos favorece la apancion de sectores competitivos que, con un alto
grado de imnovacion y especializacon de sus integrantes, crean un entomo altamente productvo.

Estrategia,
P - Estructura y
Un contexto local que incentive la Rivalidad

Chentes locales sofisticados y
exigentes

com ia basada Segmentos especializados que
im‘::;:(;amasm ta Empresarial pueden ser atendidos globalmente
sostenibles 4 Clientes cuyas necesidades se
Competencia vigorosa enitre anticipan

rivales locales
MODELO DE
DIAMANTE
Condiciones COMPETITIVO de
de Factores MICHAEL PORTER

Presencia de recursos de alta
calidad y especializados (escasos

¥ ciﬁué?c:‘je |rr||rt:‘r) Presencia de proveedores locales

Capital Industrias capaces y de compafias en sectores
— Relacionadas y relacionados

Infraestructura fisica, = Intercambio continuo de informacidn,

ideas e innovaciones

Clusters en lugar de industrias

aisladas

administrativa, de informacion, de Apoyo
acentifica y tecnologica
Recursos Naturales
La escasez relativa de algin
;ﬁjﬁtﬁ;ﬁfﬁeﬂiﬂt&  El desarmmollo de clusters se apoya en las condiciones del
estimular una mayor innovacién en diamante y a su vez, las (I?HdluOnES del dlamar!te se refusrzan
las empresas con la existencia de clusters productivos.

Figura 1.4 Diamante competitivo de Porter
Fuente: Tomado de Libro de Naciones Unidas. Consultado en
http://www.eclac.cl/mexico/capacidadescomerciales. Consultado Febrero 2016.
Segun Porter las empresas competitivas surgen con mayor propension, donde existen cluster

de compafiias relacionadas o competidoras y donde las condiciones adicionales estén
presentes. Estas circunstancias, popularizadas en el “Diamante competitivo de Porter”
incluyen:

+ Condiciones de los factores, tales como mano de obra calificada e infraestructura;

+ Condiciones de la demanda, particularmente en el mercado local;

* Industrias relacionadas y de apoyo, incluyendo universidades, institutos de investigacion; y

* Estructura y estrategia de las empresas.

Se observan aspectos de importancia competitiva como son:

1). Amenaza de entrada de nuevos competidores condicionada por factores como: barreras
de entrada; economias de escala, diferencias de producto en propiedad, valor de la marca,
ventajas absolutas en costos y mejoras en la tecnologia; entre otros.

2). Larivalidad entre los competidores, dada en su comportamiento redituable.
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3) Poder de negociacién de los proveedores, condicionado por el grado de concentracion de
los mismos, por la especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos
insumos en el costo de la industria, por el grado de diferenciacion de los productos del
proveedor, por la presencia de productos sustitutivos; entre otros.

4) Poder de negociacion de los compradores, dado por la disposicidén para negociar precios,
por la facilidad para cambiar de compaiiia proveedora, por el grado de dependencia de los
canales de distribucién del producto, por el volumen de compras del comprador versus el
volumen de produccion, por la ventaja diferencial (exclusividad) del producto, entre otros.

5) Amenaza de ingreso de productos sustitutos, enmarcados por la propension del comprador
a sustituir productos, por los precios relativos de los productos sustitutos, por el nivel
percibido de diferenciacion de producto, asi como por la disponibilidad de sustitutos cercanos.
Este modelo de las cinco fuerzas de Porter propone una via de reflexion estratégica
sistematica para determinar la rentabilidad de un sector, evaluando el valor y la proyeccion
futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector mediante...muchas
actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio, produccion, mercadotecnia,
entrega y apoyo de sus productos. [Porter 1998:131]

Cuando una empresa posee alguna caracteristica diferenciada o distintiva (y siempre Unica)
respecto a sus competidores, establece una ventaja competitiva, 1o que le confiere una
capacidad para alcanzar unos rendimientos superiores a ellos, de manera sostenible en el
tiempo [Turmero |, 2013:23]

Una ventaja competitiva puede derivarse tanto de una buena imagen, de una prestacion
adicional de un producto, de una ubicacion privilegiada o simplemente de un precio mas
reducido que el de los rivales y asequible para los clientes.

Porter también define el concepto de cadena de valor, disgregando a la empresa en

actividades estratégicas relevantes, para comprender el comportamiento de los costos y las
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fuentes de diferenciacion existentes y potenciales. “Una empresa obtiene la ventaja
competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes a menor costo, o
mejor que sus competidores [Porter 1998:223].

En este modelo la productividad es el elemento fundamental de la competitividad de un pais;
...la misma no se hereda sino se crea y estd en funcién, como primer elemento, de la
capacidad de su sector industrial para adoptar innovaciones tecnoldgicas que se traducen en
un incremento en la productividad [Porter, 1991:71]; mientras que para Krugman [1997:87]
cuando se rompen las barreras al comercio internacional, en un primer momento la
localizacion de las actividades econdmicas tenderd a concentrarse en el territorio central
debido a consideraciones vinculadas con ventajas absolutas.

La principal contribucion de Porter se destaca en el analisis de la influencia del espacio
nacional (descrita por su “diamante competitivo”) en la obtencion de lo que llama “ventajas
competitivas” (que no son ofra cosa que las fuentes auténticas de competitividad de
Fajnzylber [1975:34]" aplicadas a las firmas) a través de un continuo aumento de la
productividad integral por medio del desarrollo de su capacidad de innovacion™.

Plantea ademas que la competitividad micro nacional quedaria determinada por la conjuncion
de las condiciones del diamante y las estrategias de las empresas.

Otra contribucion interesante de Porter es la idea de que el desarrollo de la competitividad no
es un proceso lineal, unidireccional y universal y que existen diversas maneras de competir.
Sin embargo, las criticas al trabajo de Porter son contenidas en varios trabajos como los de
Lall [2001:54], cuando cuestiona el pasaje de la competitividad micro a la nacional, junto a
Sirlin [1992:29], notando que se considera a la nacién como una simple suma de sectores.

Para estos autores la competitividad no es vista como producto de la interrelacion entre los

15 Fajnzylber F. [1970]: Estrategia Internacional y empresas internacionales. Posicion relativa de América Latina
y Brasil, CEPAL, Rio de Janeiro Brasil.
16 Fox, J. [2003] Porter. Un andlisis del diamante y la competitividad. Ediciones Lumbrera Argentina.
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diferentes niveles economicos, por lo que segun ellos, Porter supone una mano invisible que
transmite la busqueda de ventajas competitivas de las industrias a la prosperidad nacional.
Lall [2001:57] también plantea que los componentes del diamante no presentan innovaciones
con respecto a las teorias tradicionales del comercio, quedando rezagados en relacion a las
nuevas practicas competitivas o son redundantes para la competitividad nacional (en el caso
de las variables estratégicas).

v' Competitividad estructural y sistémica.
La combinacidn de la practica tecnoldgica con la practica organizacional en los marcos de la
pericia industrial se basaba desde los comienzos del capitalismo hasta la década de los afios
sesenta en el paradigma tecno-economico, definido como organizacién fordista-taylorista de
la produccién.
En los ochenta aparece un nuevo paradigma tecno-economico caracterizado por el abandono
de los patrones de tipo taylorista y fordista y el surgimiento de redes de cooperacion
interempresarial, de donde emana la nocion de clusteres [Porter, 1985:254], con sus ventajas
de comunicacion informal y aprendizaje interactivo junto a los sistemas de innovacion
nacional.
El concepto de cluster en la generacion de ventajas competitivas, se orienta dentro de un
enfoque de la competitividad internacional, concretandose las redes de cooperacion
interempresarial.
En el marco de la Organizacion para la Cooperacion Econdmica y el Desarrollo (OCDE), se
expone una visidn integral de los anteriores enfoques; denominada "competitividad
estructural™’ [OCDE, 1992:27].
El componente medular de este concepto es el énfasis en la innovacién como factor

primordial del desarrollo econdémico y el logro de la competitividad, por lo que la organizacion

"7 Los investigadores del Instituto Aleman de Desarrollo de Berlin son: Esser, Hillebrand, Messner, Meyer-
Stamer entre otros.
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debe ser capaz de activar los procesos de aprendizaje e innovacion en todas sus areas,
redes de comunicacion, colaboracién y decision;...apoyadas por diversas instituciones y un
contexto institucional con capacidad para fomentar la innovacion [Esser et al, 1996:134].
Este concepto de "competitividad sistémica" desarrollado por el Instituto Aleman de
Desarrollo, proporciona un marco para el analisis y la configuracion de los factores que
determinan la competitividad en los paises en desarrollo, incluyendo los menos desarrollados
por lo que proyecta rebasar'® el formulado por la OCDE.
Por lo que la premisa cardinal de la competitividad sistémica es...
“la integracion social, exigiendo un proyecto de transformacién de la sociedad, mas
que de reformas. La capacidad de una sociedad para incorporar la ciencia y la
tecnologia como factores dinamicos para su progreso depende de condiciones
politicas, econdmicas y sociales” [OCDE, 1992:37].
Se exponen cuatro niveles para explicar los elementos o determinantes basicos que permiten
a las empresas de un pais competir internacionalmente en los marcos de la competitividad
sistémica, estos niveles son el micro, meso, meta y macro.
O Nivel micro.
Circunscribe el incremento de capacidades internas en las empresas, determinada por
factores como: la competencia global, aparicién de nuevos competidores, la diferenciacion y
posicionamiento de la demanda, el descenso en los ciclos de produccion, continuas y
modernas innovaciones y nuevos métodos de gestion y administracion.
La capacidad competitiva interna de la empresa demanda una elevada capacidad de
organizacion, interaccion y gestién de los actores internos, que deberan esforzarse para

lograr una gestion sistémica que abarque a empresa y a la sociedad en su conjunto.

'® Nota del autor: Se plantea que la ausencia de un entorno eficaz, restringe la capacidad de las empresas para
desarrollar una competitividad duradera, ain cuando las condiciones macroeconémicas sean estables. Por lo
tanto, una de las diferencias con el concepto de competitividad estructural, es el hincapié puesto en la dimensién
politica presente en la generacién de competitividad, més alla de la econdmica.
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Por lo que se concluye que la competitividad empresarial es el producto de un patrén de
interaccion compleja y dindmica entre el Estado, las empresas, las instituciones intermedias y
la capacidad organizativa de una sociedad.

3 Nivel meso
Se estructura acorde a la construccion de redes de colaboracion interempresarial, que admita
desarrollar las capacidades empresariales, por lo que corresponde a las politicas e
instituciones ubicadas entre la macro gestion y el nivel micro y es definitorio para la capacidad
innovadora tecno organizacional en el mejoramiento de las condiciones del entorno, donde se
enmarcan las empresas.
Incluye no solo la participacion del Estado, sino también la de diversos actores no
gubernamentales. De esta forma, las politicas que configuran el nivel meso poseen una
dimension nacional y una regional o local; y deben entenderse como una tarea transectorial
dirigida a mejorar constantemente la localizacion econémica™®.

(3 Nivel meta o estratégico.
Representa la capacidad que tiene una sociedad para obtener los objetivos propuestos de
modo unido. En este nivel se desarrolla la estructura social que complementa la formacion de
la estructura econdmica; favoreciéndose el trabajo en red y la coordinacién horizontal como la
integracion social que da legitimidad al Estado para hacer uso de su potencial y cumplir su
funcién conductora del proceso nacional de desarrollo de la competitividad, por lo que se
evidencia que la competitividad sistémica sin integracion social, es un proyecto sin

perspectivas.

' Nota del autor: A nivel nacional, las politicas meso apuntan a desarrollar las infraestructuras fisicas
(transportes, telecomunicaciones, energia, agua y desagie, desechos cloacales) y las infraestructuras
inmateriales (formacién de sistemas educativos, entre otros). También son importantes las politicas selectivas y
activas de comercio exterior (politica comercial, estrategias de penetracion a los mercados); asi como la defensa
activa de intereses nacionales a nivel internacional.
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El desarrollo de la competitividad sistémica, por lo tanto, es un proyecto de transformacion
social que va mas alla de la simple correccion del contexto macroeconémico [Vaca Narvaja,
2001:48]. De este modo, para adquirir la capacidad de gestion a nivel meta resultan
necesarios [Esser et al, 1996:17]:

a) consenso acerca del modelo de “orientacién de mercado, y de mercado mundial’;

b) coincidencia en el rumbo concreto de las transformaciones; y

c) concordancia respecto a la necesidad de anteponer los intereses del futuro a los
organizados intereses del nivel macro.

3 Nivel macro.

Contiene las politicas macro e instituciones publicas y privadas nacionales orientadas hacia la
competitividad de sectores especificos enfocados en tematicas como: la politica monetaria,

fiscal, de tipo de cambio y comercial, entre otras.

Todos los factores que intervienen en cada nivel se resumen en la figura 1.5 y aparecen

como determinantes de la competitividad sistémica.

DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA
Nivel meta

Orientacion hacia el
desarrollo de la sociedad

Habilidad para
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Figura 1.5. Determinantes de la competitividad sistémica
Fuente: Tomado de Productividad y Competitividad en PyMEs Seminario Iberoamericano
sobre Productividad y Competitividad Empresarial [Macias Santiago, 2005] México.
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La funcionalidad de cada nivel en este sistema de competitividad gravita en que, la
articulacion organica y de orden estructural que debe darse entre los sistemas productivo,
educativo y de investigacion y desarrollo (1+D) se conceptualiza y “disefia” en el nivel meso, y
se operacionaliza en el nivel micro. Las acciones conjuntas entre todos los niveles son
posibles en condiciones de integracion e interaccion.

El elemento mas importante para la coordinacién e integracion en y entre los cuatro niveles
sistémicos, es la disposicion al dialogo entre los grupos mas significativos de los diversos
actores sociales. El dialogo es esencial para fortalecer las ventajas nacionales de innovacion
y competitividad y para poner en marcha procesos sociales de aprendizaje y comunicacion;
fundamentando la disposicién y aptitud estratégica dentro de un mediano y largo plazo que
esboce un desarrollo tecnoldgico-industrial, orientado a la competencia.

Segun Esser et al [1994], la competitividad se desarrolla como “producto de un patrén de
interaccion compleja y dinamica entre el Estado, las empresas, las instituciones intermedias y
la capacidad organizativa de una sociedad” [Esser et al 1994:34].

Por consiguiente la competitividad sistémica se entiende y se asume como un esfuerzo
multidimensional continuo, donde la existencia de un esquema de incentivos orientados a la
competitividad que fomenten los procesos de aprendizaje por parte de las empresas,
constituye un comportamiento clave.

Elementos y factores comunes de la competitividad.

Existen varios elementos®® comunes de la competitividad en cualquier nivel estudiado. Estos
son:

1. Comparabilidad: Se analiza en virtud de la competencia con otros productores, a nivel

nacional o internacional.

*Hugo Romo Vézquez H. y Rivas L. Tovar [2012] Modelo de competitividad de las empresas operadoras de
telefonia movil en México ISSN 0186-1042 Contad. Admoén. Vol.57 no.1 México ene./mar. 2012

34



2. Productividad: Solo esto asegura que aumenten los ingresos sin perder capacidad de
competir.
3. Dinamismo: La competitividad sélo se puede analizar en el tiempo y en ese sentido busca
la sostenibilidad.
La realidad competitiva de hoy esta caracterizada por factores comunes como:

A Existencia de diversas estrategias de mercados.

A Nuevo arquetipo de clientes y consumidores.

A La excelencia de los productos y servicios.

A La fuerza de los procesos de I+D.

A Mercados abiertos que proponen una competencia salvaje.

A Avance tecnoldgico exponencial.
1.3 Evaluacién de la competitividad. Relacion competitividad y gestion empresarial.
Evaluacion de la competitividad.
Segun [Pérez y Becerra 2015:3]2' toda evaluacion condiciona en si la comprensién de un
fendmeno, aspecto de un hecho, un resultado o un problema. Siempre que una decision
depende de la eleccion entre alternativas diversas, se esta en presencia de un problema de
evaluacion.
Derivado del término francés évaluer, que significa: que permite indicar, valorar, establecer,
apreciar o calcular la importancia de una determinada cosa o asunto.
Segun la Real Academia Espafiola: evaluar es “sefialar el valor de una cosa’. Para el
Diccionario del Espafiol Actual, evaluar significa “valorar (determinar el valor de alguien o de

algo)’, existiendo en toda evaluacioén un juicio de valor.

21 [Pérez y Becerra 2015:3] Evaluacién de factores determinantes de la competitividad para un grupo de rubros
exportables en Cienfuegos Revista Cubana de Ciencias Econdmicas-Ekotemas- hitp://ekotemas.anec.cu mps:
2429 « issn 2414-4681¢ Vol. 1 * no. 1 « enero-marzo * 2015 « pp. 1-11
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Segun Cano [2006:6], la “evaluacion designa el conjunto de actividades que sirven para dar
un juicio, hacer una valoracion, medir “algo” (objeto, situacién, proceso) de acuerdo con
determinados criterios de valor con que se emite dicho juicio”.
Sin embargo en la medida que la evaluacion de un concepto, variable o resultado sirva para
tomar decisiones concretas con el propdsito de mejorar lo que se esta haciendo; el significado
de este concepto se amplia. [Egg. 2000]*>...
‘La evaluacion es una forma de investigacion social aplicada, sistematica,
planificada y dirigida; encaminada a identificar, obtener y proporcionar de manera
valida y fiable, datos e informacion suficiente y relevante en que apoyar un juicio
acerca del mérito y el valor de los diferentes componentes de un programa (tanto en
la fase de diagnéstico, programacion o ejecucion), o de un conjunto de actividades
especificas que se realizan, han realizado o realizaran, con el propésito de producir
efectos y resultados concretos; comprobando la extension y el grado en que dichos
logros se han dado, de forma tal, que sirva de base o guia para una toma de
decisiones racional e inteligente entre cursos de accién, o para solucionar
problemas y promover el conocimiento y la comprension de los factores asociados
al éxito o al fracaso de sus resultados”. [Egg. 2000:58]
Caracteristicas de toda evaluacion.
Todo proceso de evaluacion debe considerar varios aspectos como son:
QO Aplicar el método cientifico al conocimiento de de un aspecto de la realidad concreta.
O Debe ser sistematica, planificada y orientada a valorar un aspecto de la realidad.
Q Identificar, obtener y proporcionar toda la informacién necesaria, segun juicios de

valor.

22 Citado por Cano [2006].
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Q Propiciar informacion para tomar decisiones racionales e inteligentes entre cursos de
acciones.
Q Para solucionar problemas y promover el conocimiento y la comprension de los
factores asociados al éxito o al fracaso de sus resultados.

La evaluacion es un instrumento al servicio de objetivos claramente definidos, y que estan

relacionados con algunos aspectos o elementos de varios ambitos: cientificos, educativos,

sociales, politicos, econdmicos u empresariales. Para ello la evaluacién debe valorar el logro

de los objetivos propuestos en una empresa, y por otra parte; valorar en qué medida se

satisfacen las necesidades de los usuarios, beneficiarios o destinatarios de dicha empresa.

De lo anterior se deriva Cano [2006:6]...
‘el sentido de utilidad que debe tener la evaluacion y la intima relacién que debe
darse entre la evaluacién y la practica administrativa y las necesidades de los
usuarios o destinatarios. Una investigacion evaluativa no tiene sentido, si no es para
mejorar la prestacion de un servicio o la efectividad y eficacia de la administracién
de un programa” Cano [2006:6].

Dentro del ambito empresarial, la evaluacion segun Ortiz [2004:65] constituye...
‘un proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia,
con que han sido empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos
previstos, posibilitando la determinacion de las desviaciones y la adopcién de
medidas correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas
presupuestadas. Se aplica ex ante (antes de), concomitante (durante), y ex post
(después de) de las actividades desarrolladas” [Ortiz. 2004:65)].

Aunque la evaluacion no debe ser confundida con términos sélo como: medicion, estimacion,

seguimiento y control; la evaluacion de la competitividad empresarial, hay que observarla

como la medicion, la estimacién, la explicacion de un proceso, donde intervienen varios
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factores interrelacionados e integrados entre si, los que producen un resultado con su
accionar y se precisa de su seguimiento y control.

La evaluacion de la competitividad hay que realizarla por la necesidad de retroalimentar
acerca de lo que se esta haciendo en la empresa y los errores que se cometen o han
cometido en todo el proceso de gestion, a fin de que se puedan ir corrigiendo, de manera
reactiva, proactiva y efectiva, todas las desviaciones. Igualmente, se utiliza para suministrar
informacion objetiva que pueda fundamentar las decisiones respecto a las estrategias a
seguir por la gerencia, propiciando una disminucion de las posibilidades de fracaso y
atenuando los riesgos en su accionar.

Este proceso debe realizarse considerando el momento en que se evalla (ex ante, durante,
ex post); segun las funciones que cumple dicha evaluacién (formativa, sumativa y de
impacto); segun la procedencia de los evaluadores (interna, externa, mixta, autoevaluacion) y
segun el aspecto 0 hecho a evaluar (entorno, necesidades, procesos, programas, estrategias,
productos y resultados).

Competitividad y gestion empresarial.

Segun Vecino y Galan [1997:79)], existen tres fuentes que propician la competitividad de una
empresa: “los factores relativos al pais donde la empresa se ubica (efecto pais o efecto
territorio); los derivados del sector al que pertenece (efecto sector o efecto industria) y los que
tienen su origen en la propia empresa (efecto empresa)’. Estos tres efectos poseen segun
Salas [1993:56], un “caracter agregado, de manera que el impacto sobre la competitividad es
la suma de cada uno de los efectos””

Sin embargo estos efectos integrados o por si solos no permiten aclarar los disimiles niveles

de competitividad empresarial que estan presentes en cada empresa, acorde a todo el

> Nota del autor: Estos autores: Salas, Galan y Vecino son citados por Lombana, Jahir; Rozas G. Silvia [2006].
Marco analitico de la competitividad Fundamentos para el estudio de la competitividad regional Revista
Pensamiento y gestion, N° 26 ISSN 1657-6276 Colombia.
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proceso de gestion que se efectua en ellas. De ahi que el efecto empresa adquiere un sobre
valor en este analisis. [Wernerfelt, 1984; Teece,1986; Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991;
Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Drucker*, 2001]. Segun esta vision,
son los recursos (y capacidades) de cada empresa los que le permiten distinguirse y
diferenciarse de las demas, y su adecuada gestion permitira obtener ventajas competitivas
que haran posible que empresas de una misma industria 0 sector obtengan niveles de
rentabilidad diferentes.

Este enfoque se estructura sobre la base que:

(3 Las empresas son heterogéneas respecto a los recursos estratégicos que controlan
[Wernerfelt, 1984; Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991].

O La transferencia de recursos de unas empresas a otras son dificiles de asimilar o de
realizar, en gran medida porque sus mercados o0 son muy imperfectos o no existen
[Dierickx y Cool, 1989; Rumelt, 1991; Peteraf, 1993] o el criterio de colaboracion
competitiva es excluido [Trout 1996:135]> .

[ Una ventaja competitiva sostenible, posibilita dentro del proceso de gestion lograr
beneficios econémicos o rendimientos superiores a la media del sector, asi como
limitaciones a la hora de la imitacidn o el plagio industrial.

Segun [Gastélum y Borbon 2003:5] la competitividad puede ser interna, observandose como
la capacidad de la organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos
disponibles, como personal, capital, materiales, ideas. “La organizacion ha de competir contra
si misma, con expresion de su continuo esfuerzo de superacion” [Gastélum y Borbén 2003:7],
es decir la empresa compite consigo misma a partir de la comparacion de su eficiencia en el

tiempo y de la eficiencia de sus estructuras internas (productivas y de servicios). Este tipo de

** The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker's Essential Writings on Management [2001].
25 Trout, J. and Rivkin, S. [1996] The New Positioning: The latest on the worlds #1 business strategy, McGraw
Hill, New York, 1996, ISBN 0-07-065291-0
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analisis resulta esencial para encontrar reservas internas de eficiencia, por lo que la labor en
la gestion de la alta gerencia es la de identificar, desarrollar y saber aplicar los recursos clave
para maximizar el rendimiento dentro del proceso y en un periodo dado de tiempo,
considerando la competencia de la empresa consigo misma.

Rugman [1999:37] expresa que la competitividad externa, como otra arista del concepto, se
orienta a la elaboracién de los logros de la organizacién en el contexto del sector al que
pertenece, considerando variables externas como: innovacién, dinamismo, estabilidad
economica; para estimular su competitividad a largo plazo. Enfocandose como "la capacidad
de una empresa u organizacion de cualquier tipo para desarrollar y mantener unas ventajas
comparativas que le permiten disfrutar y sostener una posicién destacada en el entorno socio
economico en que actuan” [Camisén 2007:43] (...).

Como se observa ambos conceptos estan estrechamente ligados y se concretan en la
practica de la realidad empresarial; aunque se considera que en términos competitivos debe
prevalecer con mas intensidad el concepto de competitividad externa; pues el primero se
refiere mas a capacidades y potencialidades para competir que la propia competencia en si.
‘La organizacion, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, debera
disponerse a mantener su competitividad futura (...) Rugman [1999:37]. La empresa en si
debe saber cual o cuales son sus ventajas?, en correspondencia a sus capacidades para
enfrentar el desafio competitivo que se manifiesta en el entorno donde se desarrolla, desde la

practica incesante de su gestion.

2 Segun Porter [1985:98] una ventaja competitiva, consiste en la habilidad, recurso, conocimiento, posicion o
atributo que posee una empresa, respecto de lo que carecen sus competidores o poseen en menor medida, que
hace posible defender o mejorar su posicién competitiva.
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[Barney, 2003:104] plantea que existen diversos términos o elementos impulsores de una
ventaja competitiva en la gestién de una empresa, entre los que se pueden mencionar:
activos, recursos, capacidades y competencias.

A Activos: aspectos tangibles e intangibles de una empresa. Se consideran bienes
creados y derechos por cobrar.

A Recursos: en su sentido amplio son fuentes de la que se produce beneficios, por lo
general de disponibilidad limitada.

A Capacidades: recursos mas susceptibles de lograr crear la ventaja competitiva
sostenible. Existen “capacidades Unicas” y “capacidades genéricas”. Mientras que las
primeras son cefiidas a las empresas en posiciones competitivas particulares, las
segundas estan presentes en la mayoria de las empresas y tienen una relacion
positiva con la estrategia y el desempefio global de la organizacion [O'Regan y
Ghobadian, 2004:22]. También existen capacidades “nucleares” o “distintivas”, que
definen la consistencia organizacional y empresarial.

A Competencias: se entienden como actuaciones integrales para identificar, interpretar,
argumentar y resolver problemas del contexto con idoneidad y ética, integrando el
saber ser, el saber hacer y el saber conocer [Tobdn, 2013:41], dentro del mundo
empresarial y particularmente en el proceso de gestion.

Sin embargo en términos econdmicos, desde la perspectiva de la gestiéon, una empresa
podria tornarse incompetente en el mercado cuando ocurren algunos de estos ejemplos®”:

« Incapacidad de reaccion; proactividad y adaptacion ante los cambios y tendencias del
entorno competitivo.

« Falta de modernizacion e innovacion tecnoldgicas.

« Falta de una estrategia y politica de marketing adecuada.

%" Drucker P. [2005:197] The Effective Executive in Action. s/r
41



» Exceso de burocracia.

o Gerencias rigidas y mandos medios mediocres.

o Sistemas de gestion de la calidad inexistente, mal implementada o débil.

o Malas practicas empresariales.

« indices de productividad deficientes.

o Obijetivos y politicas no traspasados a los niveles inferiores de autoridad.

« Incapacidad de negociacién y captura de nichos de demanda.
Se puede concluir que la competitividad hay que verla como la habilidad de la empresa de
responder con rapidez y calidad al mercado donde opera.
1.4 Modelos de competitividad. Analisis critico.
Para efectuar un analisis de los diversos modelos de competitividad existentes, se considera
oportuno observar diversos indices de competitividad; ya que estos caracterizan algunos
rankings que miden el desempefio econdémico de una nacion, los cuales manifiestan disimiles
dictamenes sobre qué variables se establece el desempefio competitivo, exponiendo una
serie de datos y factores aglutinados en un modelo tedrico tacito. Estos indices constituyen la
base de todo modelo de evaluacion de la competitividad.
Entre los indices mas ampliamente difundidos se encuentran: Informe Global de
Competitividad (IGC); indice de Competitividad; indice de Libertad Econémica y el Haciendo
Negocios, entre otros.

O Informe Global de Competitividad (GCl): (Global Competitiveness Index) es

desarrollado y publicado anualmente desde 1979 por el Foro Econdmico Mundial.
Mide la habilidad de los paises de proveer altos niveles de prosperidad a sus
ciudadanos. A su vez, esta habilidad depende de cuan productivamente un pais
utiliza sus recursos disponibles. En consecuencia, el indice mide un conjunto de

instituciones, politicas y factores que definen los niveles de prosperidad econémica
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sostenible hoy y a medio plazo. Este indice es ampliamente utilizado y citado en
articulos académicos. Recoge mas de 180 variables para el conjunto de paises
revisados. Incluye datos cuantitativos y datos cualitativos provenientes de encuestas
a ejecutivos de negocios en los paises referenciados. La mayoria de los paises
latinoamericanos estan entre los 125 paises incluidos en el informe mas reciente.
Se desglosa en:
— indice de Competitividad del Crecimiento (ICC): Otorga una ponderacion a cada uno de los
tres componentes del indice: condiciones macroecondmicas, calidad de las instituciones y
desarrollo tecnologico.
— indice de Competitividad de los Negocios (ICN): Posee dos componentes: la calidad del
ambiente nacional de negocios y la calidad de las operaciones y estrategia empresariales.

O indice de Competitividad: Este indice es publicado en el Anuario Mundial de
Competitividad del IMD y esta compuesto por cuatro subindices (rendimiento
economico, eficiencia gubernamental, eficiencia en los negocios e infraestructura).

O3 indice de Libertad Econémica: Este ranking establecido en 1995, es una serie de

diez medidas economicas creadas por la Fundacién Heritage y el The Wall Street

Journal. Su objetivo declarado es medir el grado de libertad econdmica en los paises
del mundo. Se compone de un conjunto de datos organizados en diez categorias,
que incluyen politica monetaria, inflacién, derechos de propiedad, politica fiscal y
regulacion. La Fundacién Heritage recoge diez dimensiones del entorno del pais y
asigna una puntuacién del uno al cinco, donde uno es lo mejor y el cinco representa
el entorno mas desfavorable.

(3 Haciendo negocios (Doing Business): Esta medicion, realizada por el Banco

Mundial, se centra en las pequefias y medianas empresas nacionales y analiza las

regulaciones que influyen en sus ciclos de existencia. Aunque no es presentado
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como un indice con valores ponderados de los componentes, resalta los factores

microecondémicos que apoyan las mejoras en el clima de negocios. El conjunto de

datos esta organizado en cinco categorias: iniciar un negocio, flexibilidad laboral,

obligatoriedad de los contratos, crédito y bancarrota.

Tabla 1.2. Comparacion entre los diferentes indices de medicion de la competitividad.
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Fuente: Tomado de: Padilla [2006] Instrumentos para la medicién de la competitividad
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) Sede Subregional México.
Es necesario destacar que si bien estos modelos evaluan la competitividad a nivel macro y

meso, es innegable el vinculo con la competitividad empresarial, desde los niveles micro y

meta, pues todo funciona como un sistema, ya que un pais no puede ser competitivo si sus

empresas no lo son [Porter, 2000].

1.4.1 Analisis critico de los modelos metodoldgicos de competitividad empresarial.

El incremento de autores que tratan el tema de la competitividad demuestra un diverso

espectro del mismo en la literatura cientifica: [Bravo, 2004; Crouch y Ritchie, 1999;

Daskalopoulou y Petrou, 2009; De Keyser y Vanhove, 1994; D’Hauteserre, 2000; Dwyer y

Kim, 2003; Dwyer et al., 2000, 2004; Enright y Newton, 2004; Faulkner et al., 1999; Flores y
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Barroso, 2009; Garau, 2006; Go y Govers, 2000; Gooroochurn y Sugiyarto, 2005; Hassan,
2000; Hong, 2009; Kim y Dwyer, 2003; Kozak y Rimmington, 1999; Mihali¢, 2000; Monfort,
1999; Navickas y Malakauskaite, 2009; Pearce, 1997; Poon, 1993; Ritchie y Crouch, 2000,
2003; Sanchez, 2006] son ejemplos fehacientes de estos.
La revision documental proyecta analizar a juicio del autor, los principales modelos de
competitividad en gestion empresarial (en dependencia de cualquier sector) observando
ventajas y limitaciones, como preambulo en la concepcion metodoldgica de la propuesta del
modelo soporte de esta investigacion.

1. Modelo de estrategia competitiva de Buzzell y Gale.
Este modelo parte de la estrategia a seguir y de la posicion competitiva de la empresa,
condicionando y combinando factores dentro de la propia estrategia de mercado, como base
de resultados o rendimientos competitivos (Anexo 1.4 Figura 1.7).
Este modelo refiere mas hacia lo interno de la gestion, luego de establecer un gran énfasis en
el entorno competitivo, desde la estrategia del mercado y de la posicion competitiva que
posee la empresa en el mercado; haciendo una evaluacion expost de la competitividad; luego
de los resultados obtenidos.

2. Modelo de competitividad basado en los recursos humanos
Este modelo de competitividad se basa solo en la gestidn de los recursos humanos.
Desarrollado por Sastre y Aguilar [2000], proyecta desde una vision del mercado de capital y
del mercado de trabajo, tres factores competitivos: infraestructura, tecnologia y capital
humano; sobre la base de comparacion costos y productividad (Anexo 1.4 Figura 1.8).
El modelo de alguna manera enfatiza mas en el capital humano, partiendo de su objetivo
supremo; que en los otros aspectos; aunque define la interrelacion entre estrategia y
organizacion no profundiza en elementos vitales de la competitividad sistémica ni del

diamante de Porter.
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3. Modelo integrado de competitividad de Dwyer y Kim.
Para estos autores [Dwyer y Kim. 2003] los “recursos heredados’, los “recursos creados” y los
‘recursos de soporte”, constituyen los aspectos definitivos del éxito de la gestion del destino
turistico y la base de la competitividad empresarial turistica (Anexo 1.4 Figura 1.9).
El modelo lo integra factores como: las condiciones situacionales, la gestion del destino y la
demanda. “El conjunto de estos factores y su interrelacién conducen a alcanzar la
competitividad de los destinos turisticos, cuyo objetivo final es mejorar el nivel de vida y de
bienestar de los residentes” [Dwyer y Kim, 2002, 2003]. Este modelo fue aplicado para
analizar la competitividad de destinos como Corea y Australia.
Lo engorroso en la obtencion de los datos mediante la aplicacion de encuestas e indicadores;
aparejado a lo costoso del proceso, hacen las principales limitaciones del modelo en su
aplicacion practica.

4. Modelo de Competitividad permanente centrado en competencias esenciales para

supermercados medianos.

El modelo concibe a la organizacion como un sistema abierto, que posee fortalezas y
debilidades internas (recursos y capacidades), identificando capacidades distintivas y fuerzas
externas que aprecia la organizacion en su interactuar con el entorno (Anexo 1.4 Figura 1.10).
Gastélum y Borbon [2003] se enfocan desde “el modelo de competitividad integral de Bueno y
Morcillo [1997] que integra primeramente los elementos fundamentales: personas, procesos y
clientes™®. Plantean ademas que los factores que ejercen fuerte influencia sobre el cliente
son: precio, calidad y tiempo.
Combinan procesos, personas eficientes y competentes y la tecnologia, declarandolas como

ventajas distintivas de la organizacion para enfrentar la competencia. El modelo observa la

¥ Gastélum R. Franco, Borbén R. Siqueiros [2004]. Modelo de Competitividad permanente centrado en
competencias esenciales para supermercados medianos en Hermosillo, Sonora, México. Séptimo Coloquio
Interdisciplinario de Doctorado -Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla México
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competitividad desde el prisma solo organizacional; sin profundizar en aspectos esenciales
del micro y macro entorno; aparejado, que no explica cdmo integrar y combinar los factores
mencionados en la cadena de valor.

5. Modelo de competitividad basado en cluster y Tecnologias de Informacion y

Comunicacién (TICs)

Este modelo analiza los elementos clave en cada una de los eslabones de la cadena de valor,
situando los niveles Meso y Micro como aspectos integrados. Solo incluyen a las PyYMES que
posean TICs, lo que condicionara su capacidad de competir en el mercado.
Enlaza los determinantes internos con los externos a través de un esquema de cadena de
valor; donde cluster y TICs se integran verticalmente con otras empresas (Anexo 1.4 Figura
1.11).
El modelo propuesto aglutina dos perspectivas: estudios de clusteres regionales y por
sectores. Los parametros de comparacion entre los determinantes de la competitividad seran:
condiciones de los factores, condiciones de la demanda doméstica, estrategia, estructura y
rivalidad de las empresas, meso-politicas y meso-instituciones, y sectores conexos y de
apoyo®’.
Aunque Lombana [2006] efectia estudios comparados de clusteres en sectores afines e
incorpora en la cadena de valor, actores fuera de las fronteras del pais; donde la demanda
externa es el principal factor; obvia en cierta medida los niveles macro y meta de la
competitividad.

6. Modelo de la competitividad de Crouch y Ritchie.
Este modelo es concebido para la gestion de destinos turisticos, donde las ventajas

comparativas y competitivas dan paso a la competitividad y sostenibilidad del destino. En este

*° | ombana, Jahir; Rozas G. Silvia [2006]. Marco analitico de la competitividad Fundamentos para el estudio de
la competitividad regional Revista Pensamiento y gestion, N° 26 ISSN 1657-6276 Colombia.
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son incluidos aspectos posibilitadores y no posibilitadores del proceso de gestidn, desde una
integracién microeconomica con el entorno global. (Anexo 1.4 Figura 1.12).
Pese a ser un modelo que aporta mucho a la competitividad dentro de la gestion empresarial
de los destinos turisticos constituye un modelo descriptivo y conceptual; en muchos casos la
base estadistica no se posee y en el modelo no se establece un orden ni un nivel de
importancia con el fin de jerarquizar la importancia de cada factor [Garau, 2006:3]. Ademas se
exponen factores de competitividad de dificil medicion cuantitativa y sujetos a una alta
percepcion de los expertos.

7. Modelo de Competitividad Empresarial.
Este modelo fue desarrollado por Manuel Humberto Jiménez, director del grupo de
investigacion en gestion empresarial de la Universidad Manuela Beltran. Admite la
competitividad, en funcidn de la capacidad de gestion de la gerencia en todos los aspectos,
definiendo los factores que determinaran la competitividad [Jiménez, 2006]:
Competitividad = G.G. (G.C+G.F+G.P+C.T+1)
Donde:
G.G.= Gestion Gerencial.
G.C.= Gestion Comercial.
G.F.= Gestion Financiera.
G.P.= Gestion de Produccion.
C.T.= Ciencia y Tecnologia.
I= Internacionalizacion.
A estos factores el autor le da valores, con un puntaje maximo de 100 puntos; llegando a
conclusiones de los niveles de competitividad y de quienes al final son los decisores en

cuanto a las estrategias competitivas en la empresa. Sin embargo, este modelo se enfoca
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basicamente en el analisis interno de la empresa, dejando de lado los factores externos que
la afectan, aspecto influyente en el logro de la competitividad empresarial.
8. Modelo de competitividad para la industria mexicana de software a la medida.
El modelo propone desde sus bases, la articulacion entre actores que integran el sector (la
industria farmacéutica mexicana); propiciando la actividad de innovacion y la creacién de
ventajas competitivas (Anexo 1.4 Figura 1.13).
Herrera [2007], parte de la integracidn entre actores, de la estrategia corporativa y de la
infraestructura organizacional, que condicionan las fortalezas competitivas, en relaciones de
influencia y actividad
El modelo se centra solo en medir las capacidades internas de las PyMES, dentro de un
sector empresarial, sin concebir la interaccion efectiva con el entorno.
9. Modelo explicativo de la competitividad empresarial.

El modelo se fundamenta en la condicion de que las empresas industriales con capacidades
directivas superiores, capacidades de innovacion superiores y/o capacidades de calidad
superiores logran desempefios superiores, que se manifiestan en un mayor crecimiento de
las ventas y una mayor rentabilidad en comparacion con sus competidores de referencia™®.
Por lo tanto para Martinez et al [2010], las capacidades directivas constituyen el factor
determinante para el desarrollo de otras capacidades de la empresa (Anexo 1.4 Figura 1.14).
Para estos autores, la ventaja competitiva sostenible es...

“‘aquella basada en recursos heterogéneos e imperfectamente moviles que facultan

a la empresa para desarrollar una estrategia dificiimente imitable por sus

% Martinez Santa Maria, R., Charterina Abando, J., Araujo de la Mata, A. [2010]. Un modelo causal de
competitividad empresarial planteado desde la VBR (Vision de la empresa Basada en Recursos): capacidades
directivas, de innovacién, marketing y calidad Investigaciones Europeas de Direccién y Economia de la Empresa
Vol. 16, N° 2, 2010, pp. 165-188, ISSN: 1135-2523
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competidores y para apropiarse de las rentas que genera” [Lippman y Rumelt, 1982;

Rumelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Amit y Schomaker, 1993]31.
El modelo estudia unicamente las capacidades directivas, de innovacion, marketing y calidad,
sin incluir un mayor nimero de factores.

10. Modelo Integral de Competitividad Econdmica para las empresas.

Este modelo fue aplicado para desarrollar empresas en el Municipio de Nuevo Laredo, estado
mexicano de Tamaulipas, sobre la base de la teoria de David Ricardo [1817], en su enfoque
internacional y la teoria de la ventaja competitiva de Porter [1990]; para apoyar a las
empresas locales en el proceso de internacionalizacion (Anexo 1.4 Figura 1.15).
El modelo refuerza y apoya el desarrollo de las empresas locales en su fin de obtener la
cooperacion interinstitucional e interempresarial, enfocandose hacia la formacion de cadenas
de empresas innovadoras y la creacion de proveedurias locales, asi como el fortalecimiento
de la capacidad tecnoldgica y el desarrollo sustentable en las empresas.
El modelo se basa en cuatro pilares fundamentales™:
1. Una nueva cultura de la innovacion tecnolégico-industrial.
2. Una nueva cultura de la creacion de empresas con alto potencial de crecimiento.
3. Redes de intercambio de informacion estratégica.
4. Desarrollo empresarial local.
Con estos pilares se pretende la creacion de un efecto multiplicador de empresas lideres
locales, regionales e internacionales con bases fuertes, emprendedoras, con costos
competitivos, con redes de informacion integradas y con un alto grado de especializacion en

la innovacién a nivel global.

3! Nota del autor: Estos autores son referenciados en Martinez [2010].
3% Hernandez, F. [2013] “Modelo integral de competitividad econdémica para las empresas’. Tesis doctoral
Enciclopedia y Biblioteca de Economia EMVI México.
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Las limitaciones del modelo radican en la propia conformacién de la cultura, donde intereses
propios pueden chocar contra intereses empresariales. EI modelo obvia en algun sentido los
basamentos de la competitividad sistémica, dejando al margen los niveles de la
competitividad.

11. Modelo de competitividad de empresas comerciales.
Este modelo fue desarrollado por las autoras Castafio y Gutiérrez [2011] como propuesta
para determinar la competitividad en las empresas del sector comercial del area
Metropolitana Centro Occidente Amco en Pereira (Anexo 1.4 Figura 1.16).
El modelo retine cuatro factores esenciales para su determinacion: gestion gerencial, logistica
integral, gestion financiera y talento humano; partiendo de varios modelos que miden la
competitividad a nivel nacional, regional y empresarial; sin embargo, para estas autoras en su
region no existia uno enfocado, sélo en el sector comercial.
Como se aprecia, el modelo aglutina cuatro elementos fundamentales que son basicos desde
la 6ptica empresarial en la determinacion de la competitividad, no obstante brindan el mayor
peso hacia el interior de la empresa, dejando en menor cuantia los aspectos externos.
Consideraciones generales y finales del analisis critico de los modelos.
A continuacion se exponen de forma sintetizada las ventajas y limitaciones de los mismos,

que sirven como base a la propuesta del modelo de esta investigacién (Tabla 1.3).
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Tabla 1.3. Analisis critico. Ventajas e inconvenientes de los modelos de competitividad

analizados.
Nro. | Modelos analizados. Utilidad para la Inconvenientes para Aportes a la
investigacién. la investigacion. propuesta
A3 | Modelo Diamante Articula el éxito de las Considera la nacién | Concepto de cluster.
competitivo [Porter 1986] | industrias con factores como una simple | Productividad  del
sistémicos asociados con | suma de sectores. trabajo.
la competitividad, Los componentes del | Innovacion
Desarrolla el concepto de | diamante no | competitiva.
“cluster” de empresas para | presentan Cadena de valor.
explicar la mayor innovaciones con
productividad de las respecto a las teorias
mismas, siendo el tradicionales del
elemento fundamental de | comercio.
la competitividad
B | Modelo de competitividad | Plantean cuatro niveles | La competitividad se | Niveles de
sistémica [Esser, para explicar los | observa como el | competitividad.
Hillebrand, Messner, elementos o determinantes | “producto de un
Meyer-Stamer 1992] basicos que permiten a las | patrén de interaccion
empresas de un pais | compleja y dinamica
competir entre el Estado, las
internacionalmente, estos | empresas, las
niveles son: micro, meso, | instituciones
meta y macro. intermedias  y la
capacidad
organizativa de una
sociedad” Esta
concepcion puede no
darse en la practica
por interés  en
conflictos entre
actores.
1 | Modelo de estrategia | Se basa en la estrategia y | Se enfoca hacia lo | Estrategia y posicién
competitiva de Buzzell y | en la posicién competitiva | interno,  realizando | competitiva.
Gale [1987]. de la empresa solo una evaluacién
ex post.
2 | Modelo de competitividad | Define la interrelacion | Acentia més en el | Integracién de
basado en los recursos | entre estrategia y | capital humano, que | factores
humanos  [Sastre y | organizacion. en los otros aspectos | competitivos.
Aguilar 2000] Define a la infraestructura, | competitivos
la tecnologia y al capital
humano; sobre la base de
comparacion  costos  y
productividad.
3 | Modelo integrado de | Diferencia entre la base de | Se concede igual | Indicadores de
competitividad de Dwyer | la competitividad y las | ponderacion a todos | competitividad.

y Kim [2003].

condiciones del destino.
Propone indicadores de
competitividad turistica.

los indicadores.

Escasos datos
existentes y
comparables  entre
destinos.

33 Nota del autor: Los modelos de Porter y de la Competitividad Sistémica no se enumeran, por haberse tratado
con anterioridad en el capitulo, solo se exponen con letras.

52




Tabla 1.3. (Cont.) Analisis critico. Ventajas e inconvenientes de los modelos de
competitividad analizados.

empresarial [Martinez.
2010].

superiores, capacidades
de innovacién superior y/o
capacidades de calidad
superiores, como
determinantes de la
competitividad.

No considera los
elementos de la
competitividad
sistémica ni del
diamante competitivo

Nro. | Modelos analizados Utilidad para la Inconvenientes para Aportes a la
investigacion. la investigacion. propuesta
4 Modelo de Competitividad Ve ala organizacién Solo analiza la Competitividad
permanente centrado en como un sistema abierto, | competitividad desde interna y
competencias esenciales que posee fortalezas y el prisma competitividad
para supermercados debilidades internas organizacional. externa.
medianos. Gastélum y (recursos y capacidades), No profundiza en
Borbon [2003] identificando capacidades | aspectos esenciales
distintivas y fuerzas del micro y macro
externas que aprecia la entorno
organizacién en su No explica cémo
interactuar con el entorno. | integrar y combinar
los factores
competitivos en la
cadena de valor
5 Modelo de competitividad | Utiliza la cadena de valor, Solo es aplicado a Cadena de valor
basado en cluster y situando los niveles Meso | empresas que poseen Niveles de
Tecnologias de y Micro como aspectos TICs. competitividad.
Informacién y integrados en la Se obvia en cierta
Comunicacion (TICs) de competitividad. medida los niveles
Lombana [2006]. macro y meta de la
competitividad
6 Modelo de competitividad Establece una variedad | Se basa en conceptos Indicadores de
de Crouch y Ritchie de variables e cualitativos de competitividad.
[2006]. indicadores, propiciando competitividad y
un nivel de importancia de | relaciones abstractas.
los mismos Se concede idéntica
ponderacién a todos
los indicadores.
Complejo
procesamiento de
datos
7 Modelo de Competitividad Se estructura en la Se basa solo hacia el Computos de
Empresarial capacidad de gestion de | interior de laempresa | analisis y calculos.
la gerencia en aspectos obviando el entorno
clave que determinan la competitivo.
competitividad
8 Modelo de competitividad Facilita la integracion Al medir las Integracion entre
para la industria mexicana entre actores, de la capacidades internas actores.
de software a la medida estrategia corporativay | de las PyMES, dentro
[Herrera 2007]. de la infraestructura de un sector
organizacional, que empresarial, no
condicionan las fortalezas | concibe la interaccion
competitivas, en efectiva con el
relaciones de influencia y entorno.
actividad.
9 Modelo explicativo de la Considera las No incluye un mayor Capacidades
competitividad capacidades directivas numero de factores. empresariales.
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Tabla 1.3. (Cont.) Analisis critico. Ventajas e inconvenientes de los modelos de
competitividad analizados.

Nro. | Modelos analizados Utilidad para la Inconvenientes para Aportes a la
investigacion. la investigacion. propuesta
10 Modelo Integral de Se basaen lateoriadela | No consideraengran | Internacionalizacion
Competitividad ventaja competitiva de medida la cultura competitiva.
Econémica para las Porter [1990]. organizacional Cooperacion
Empresas [Hemandez, F Apoya a las empresas Obvia en algun mterlnstltumongl e
locales en el proceso de sentido los interempresarial.
2013]. internacionalizacion. basamentos de la Cadenas locales y
Refuerza y apoya el competitividad globales de valor.
desarrollo de las sistémica, dejando al Capacidad
empresas locales en su | margen los niveles de tecnoldgica.
fin de obtener la la competitividad
cooperacién
interinstitucional e
interempresarial.
Condiciona la formacion
de cadenas de empresas
innovadoras y la creacién
de proveedurias locales,
asi como el
fortalecimiento de la
capacidad tecnolégica y el
desarrollo sustentable en
las empresas
11 Modelo de competitividad | Aglutina cuatro elementos | Brindan el mayor peso Factores de la

de empresas comerciales.

fundamentales, que son
basicos desde la optica
empresarial en la
determinacion de la
competitividad,

hacia el interior de la

empresa, dejando en
menor cuantia los
aspectos externos.

competitividad.
Computos de
andlisis y calculos.

1.5 La industria del agua

Esmeraldas.

en Ecuador. Industria envasadora de agua de mesa en

En el andlisis y evaluacion de la competitividad empresarial en la industria envasadora de

agua de mesa en el Ecuador, es necesario observar varias caracteristicas propias del sector,

dentro de la extensa vision del proceso de gestidn empresarial; que posibilitan delimitar

diversos niveles de competencia empresarial y la observacion de estrategias competitivas e

innovadoras al respecto.

Las principales empresas tanto nacionales y extranjeras en el mercado de la industria

embotelladora y comercializadoras de aguas existentes en el pais son: The Tesalia Springs

Company con su producto Tesalia; Ecuador Bottling Company con Dasani, All Natural y Pure
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Water; Cerveceria Nacional con su producto Manantial; Zhumir con Vivant, H20LA; Industrias
Lacteas, Toni Botellon, Alpes, San Felipe; entre otras.

Solo en el afio 2015 se vendieron méas de 3 millones de litros de agua purificada y su tasa de
crecimiento fue de 13.45% anual*. Segun el Instituto de Higiene y Medicina Tropical
‘Leopoldo Izquieta Pérez” [2014] “en la ciudad de Esmeraldas prevalecen 11 establecimientos
que se dedican al negocio de comercializacion de agua, de los cuales mas del 90%, a pesar
de poseer con el respectivo permiso sanitario y de funcionamiento, no cuentan con los
equipos, infraestructura y empleados debidamente capacitados para realizar un adecuado
procesamiento y embotellado del agua; solo en un analisis de siete marcas de agua
purificada que se comercializan en la region, revel6 que el 56% incumplen los parametros de
dureza total de magnesio; el 95% con las normas de rotulado para este tipo de producto y el
58% con el volumen de venta declarado™.

En Esmeraldas son comercializadas diversas marcas de la region como: Las aguas Premier,
Atlantic, Cristal, Oiris, Premium, All Natural, Montafia, Yes Yes, Agua Rey, Onda Azul,
Contiagua, Ecuagua-Domenica y Latina; sin embargo existe una gama competitiva alta
enfocadas por las marcas nacionales e internacionales como: Tesalia; Coca Cola (Dasani);
All Natural; Pure Water; Cerveceria Nacional (Manantial); Zhumir (Vivant) H2ola; Industrias
Lacteas; Toni botellén; Express Agua Gluss; entre otras, que matizan un fuerte ambiente
competitivo.

En la actualidad dentro del entorno en que se desarrollan estas empresas se observan una
serie de problematicas®, que definen un desafio competitivo muy alto, como son:

» Incremento gradual de la competencia.

 Tomado de Gutiérrez S. y Henry C [2015] Plan de negocios para agua embotellada de ETAPA Universidad
Politécnica de Salesiana Cuenca-Ecuador.

3 Instituto de Higiene y Medicina Tropical “Leopoldo Izquieta Pérez” [2014].

3% Nota del autor: Aspectos obtenidos del informe de un estudio realizado por la Universidad Luis Vargas Torres
en marzo 2015.
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» Bajo nivel de fidelizacion con las marcas de agua, preferentemente locales y
nacionales (segun estudios referidos por la Universidad Técnica “Luis Vargas Torres”
de Esmeraldas, mas del 83% de los consumidores prefieren estas marcas)* y si alta
preferencia por las internacionales.

» Introduccidn progresiva de tecnologias de automatizacion en el proceso productivo en
las empresas envasadoras de agua.

» Aumento de los controles de calidad del producto final por organismos rectores
sanitarios.

Conclusiones del capitulo.

1. El andlisis de los fundamentos tedricos metodolégicos que caracterizan la
competitividad, su surgimiento, desarrollo, evaluacion, y su relacion con la gestion
empresarial, permitieron una mejor comprension del fendémeno de la competitividad y
asumir posturas necesarias para el desarrollo de la investigacion.

2. Elanalisis critico de los principales modelos de competitividad permitid constatar las
brechas existentes en el tratamiento de la evaluacién de la competitividad en la
gestién empresarial y establecer una concepcién metodologica para el modelo a

proponer; valorando inconvenientes, ventajas y aportes a utilizar.

37 Estudio del mercado de aguas en Esmeraldas Ecuador [2013] Grupo de investigacién de la Universidad
Técnica “Luis Vargas Torres”
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD PARA LA

GESTION DE LAS EMPRESAS ENVASADORAS DE AGUA



CAPITULO Il. PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD
PARA LA GESTION DE LAS EMPRESAS ENVASADORAS DE AGUA

Objetivos:

1. Disefar un modelo de evaluacién de la competitividad para la gestion de las empresas

envasadoras de agua del Ecuador.

2. Desarrollar la metodologia para la aplicacion del modelo propuesto.

Para la realizacion de este capitulo se establece por el autor una ruta metodologica que
posibilite acerarse a la propuesta a disefiar. Para ello se plantea los diferentes pasos a

considerar en este capitulo (Figura 2.1).

[ DISENO DEL MODELO ]

f DESARROLLO DE LA METODOLOGIA
l DEL MODELO

7
PRESENTACION DE LA HERRAMIENTA
PARA LA VALIDACION DEL MODELO

Figura 2.1. Ruta metodoldgica de la investigacion para capitulo II.
2.1. Concepciones tedricas y practicas del modelo de evaluacion de la competitividad
propuesto.
La fundamentacion teérica metodolégica consultada y expuesta, acerca del concepto de
competitividad dentro de la gestion empresarial y el anélisis efectuado de los procedimientos
y modelos expuestos; posibilitd disefiar un modelo que posibilite la medicion y explicacion de

la competitividad como variable y favorezca la transformacion dindmica de la gestion
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empresarial hacia un desarrollo ulterior de la empresa objeto de estudio, observandose a la
competitividad como resultado.

El nuevo modelo parte de diferentes paradigmas de la gestion entre los que se encuentran:
enfoque al cliente, el cambio organizacional, enfoque estratégico, enfoque en procesos,
gestion de la calidad, responsabilidad social empresarial, gestion del conocimiento y
aprendizaje.

En consecuencia con estos paradigmas se pretende analizar y evaluar la competitividad
empresarial, como el termémetro, que detecta las anomalias y establece el camino para la
supervivencia, los beneficios y el desarrollo, dentro de la gestion empresarial, enfocandose en
necesidades internas, funciones, procesos y resultados; asi como en la vision global del
entorno.

El modelo permite valorar y explicar el nivel competitivo de una organizacion, estructurado en
diferentes niveles de la competitividad, a partir de la relacion interactiva de sus dimensiones,
variables y factores, dentro de tres marcos légicos de actuacion: el entorno, la capacidad y la
responsabilidad competitiva.

Siendo su principal objetivo: evaluar la competitividad de la empresa expresada en niveles
competitivos, para trazar estrategias competitivas en el proceso de gestion empresarial. Este
objetivo se fundamenta en requisitos, premisas, funciones y principios basicos3é para el

analisis de la competitividad en el proceso de gestion empresarial (Figura 2.2).

¥ Nota del autor: Requisitos (condiciones dadas o que existen); premisas (exigencias de funcionamiento);
funciones clave (acciones, desempefio de cada elemento) y principios (declaraciones normativas, politicas o
marco estructural que debe cumplirse).
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K- Secuencia  simple, con
asimetria temporal de las
dimensiones, factores y
variables.

Enfasis en la integracion,
planificacion y gestion.

/ \ « Enfoque relacional entre
=  Diagnéstico actores.
competitivo » Enfoque en proceso y de
= Determinacion de K innovacion. j e ~

las dimensiones
= Evaluacion de las = Enfoque de

di . responsabilidad
ElTel;smnels / N global.
stablecer fos Funciones  Requisitos  Principios * Conectividad,

niveles asociatividad y
competitivos Premisas armonia.
= Definir estrategias AN / = Capacidad de
competitivas reaccion, adaptacion
= Evaluary controlar y cambio.
K las estrategias /
/ = Disponibilidad de recursos \ K /
econdmicos y financieros.
= Estrategia organizacional para
la gestion competitiva.
= Formacion y desarrollo
continuo del talento humano.
= Interaccion y articulacion
visible con el entorno.
= Existencia de competidores
K en el mercado. j

Figura 2.2. Bases teoricas a cumplir en un modelo de competitividad para la gestion en
empresas comercializadoras.

El modelo propuesto posee una metodologia basica, conformado por etapas, fases y pasos,
siendo su base comun los procesos de gestion, que se establecen e interactuan dentro de los
marcos logicos expuestos.

Posee un caracter multifactorial y comparativo, dentro del proceso de toma de decisiones, ya
que efectua el analisis de multiples factores y variables de la competitividad, comparando
entre si y llegando a conclusiones. Se apoya en métodos aritméticos sencillos.

Se enfoca a encontrar la ldgica en la interaccion de dos variables: la competitividad y la

gestién empresarial’®, examinadas desde la 6ptica de los procesos empresariales y las

** Nota del autor: La competitividad es inherente al proceso de gestion, sin embargo puede no estar implicita
dentro del mismo. Se razona que en la actualidad este binomio debe ser un resultante biunivoco en la propia
relacién colindante.
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interacciones entre actores dentro del entorno competitivo para el desarrollo de la
organizacion.

Considerando los requerimientos expuestos en las bases tedricas, el modelo de
competitividad propuesto, presenta una secuencia en tres etapas, con un andlisis de
entradas; un proceso, que a su vez posee dos fases y sus correspondientes salidas, en un

flujo continuo y de retroalimentacion o feedback. (Figura 2.3).

ENTRADAS \* ______________________________________________________________________________

RETROALIMENTACION
Mecesidades de los actores:
EMPRESA

CONSUWIDORES

GORIFRNO | PROCESO ‘
———— » (i::?)hl:l-r PR;:TSIL%N ” > ACTUACION
H COMPETITIVA
E I
| h 4 h 4
: »
i Dimension ; Wonitoreo y
1 Estrategias
| reconocimients eg | control dela
' ao*ial > competitivas aplicacion
i s - de las
! L e e : estrategias
i T competitivas
i RETROALIMENTACION J
g

SALIDAS
Desarrollo
posicionamiento

competitive empresarial
Consumidor Satisfecho
Reconocimiento social

Figura 2.3. Modelo de evaluacion de la competitividad para la gestion en empresas.

Los criterios de entradas del modelo constituye la informacién acerca de las necesidades y
expectativas de los actores principales de la competitividad: empresas, red comercial,
poblacidn y gobierno. Cada actor es analizado en su conjunto, desde la dptica individual y en
relacion con los otros.

Las empresas como eje central o célula fundamental de toda economia, poseen necesidades
dentro del armazon del mercado; que deben considerarse para alcanzar sus fines

competitivos.
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La red comercial y la poblacién constituyen la razon de ser de cada entidad (en este tipo de
producto de consumo); estos poseen necesidades y deseos, desde el punto de vista del
producto y de los servicios.

El gobierno enfoca sus necesidades en base a la relevancia social y la satisfaccion general
de las personas, con una mirada de sistema abierto, dentro del proceso globalizador actual.
Con el analisis de estos actores de la competitividad se pretende observar el estado actual de
los mismos, su comportamiento y sus proyecciones futuras.

Luego de efectuado este andlisis el modelo propone la segunda etapa, el proceso en si,
conformado por dos fases interrelacionadas e independientes, las cuéles son la
comprension competitiva y la actuacion competitiva; que dan como resultado el paso a
las salidas del modelo. La interrelacién entre las mismas se manifiesta en que en una primera
fase se efectua una evaluacion global de los factores internos y externos, condicionados a la
influencia de los mismos en la competitividad; y como resultado se definen los niveles
competitivos de la empresa y su posicién en el mercado, esto facilita una evaluacion
competitiva; y en la fase dos se establecen las estrategias, lo que posibilita efectuar una
proyeccion de la empresa.

La independencia de cada fase radica en que pueden ser utilizadas segun la necesidad e
interés, en el proceso de toma de decision de cada empresa. Es decir la empresa puede
quedarse en el conocimiento solo de los factores mas generales; de los niveles competitivos y
el desarrollo de estrategias competitivas segun determine.

Estas fases estan en correspondencia con las funciones del modelo; es decir la fase de
comprension competitiva se refiere al diagnéstico competitivo y al analisis de las dimensiones
para evaluar la competitividad, asi como a la determinacion de los niveles competitivos.
Aunque este modelo se presenta como un modelo de evaluacién, seria limitado finalizar con

la determinacion de los niveles de competitividad; esto sélo define los elementos que influyen
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en la misma y la posicion competitiva; pero es necesario que la empresa utilice esta
informacién; para delimitar las estrategias, que seran evaluadas posteriormente en la
segunda fase de actuacion competitiva; lo que le imprime al modelo un caracter dinamico en
su accionar.

Dentro de la comprension competitiva se enmarcan tres dimensiones asociadas entre si
desde el paradigma de lo exdgeno y endogeno del proceso. Estas son:

La dimensién | es la Global, donde se presentan dos variables fundamentales como son el
nivel de influencia lejana, integrado por factores macro y meso, y el nivel de influencia
cercana, compuesto por los factores micro y meta, donde se comprende cémo influyen estos
factores en la competitividad de la empresa.

Al referir los niveles de influencia, se habla de factores, variables que inciden directa o
indirectamente sobre el accionar y comportamiento de la empresa, sobre las cuales esta
puede actuar para aprovechar o atenuar dicha preponderancia.

En este analisis se destaca como aporte de la investigacion; la integracion de la teoria del
diamante de la competitividad con la teoria de la competitividad sistémica, lo que permite
comprender la influencia de los factores externos en la competitividad de la empresa.

La dimension Il es la Interna, donde se articulan dos variables clave como son: los recursos y
las capacidades competitivas de la empresa; asi como la innovacion y el desempefio
empresarial; integracion que aporta el modelo en la comprension de la utilizacion de sus
condiciones internas para el logro de la competitividad. Es decir como se comprende el uso
de las capacidades, los recursos, la innovacién y el desempefio empresarial, para ser mas
competitivo.

La dimension Il es la denominada Reconocimiento Social, donde se manifiestan dos
variables fundamentales: la responsabilidad social empresarial con la participacion y el

reconocimiento social en el entorno; combinacion que permite la comprension de la
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necesidad de actuar responsablemente y observar el reconocimiento, que posee la empresa
por la sociedad, en comparacion con sus competidores; comprendiendo la necesidad de
actuar responsablemente.
La integracion racional de estas tres dimensiones permite definir por un lado, el ambito
competitivo; el indice competitivo resultante y desarrollar el anélisis de los niveles de
competitividad.
Una vez concluida los aspectos de esta fase se transita hacia la fase II: la actuacion
competitiva; donde se determina las diferentes estrategias competitivas, que posibilitan una
adecuada gestion de la empresa; asi como la evaluacion de estas para su aplicacion.
Con esto se finaliza la segunda etapa del modelo, dando paso a la tercera etapa, constituida
por las salidas del modelo, las cuales ofrecen los resultados para los actores de la
competitividad, estructurados en un desarrollo empresarial, un consumidor o cliente
satisfecho, un bienestar social y una relevancia gubernamental.
Como aspecto conclusivo del modelo denota el proceso de retroalimentacion, que va dentro
de la etapa dos del proceso, desde la fase de actuacion competitiva hasta la fase de
comprension competitiva; y desde las salidas hasta las entradas, como medio para permitir la
continuidad y regeneracion o reinvencion del mismo. Es necesario destacar que el modelo
debe responder desde su logica a diversas interrogantes.
Interrogantes que circundan todo el modelo:

e ;Como se mueve el entorno competitivo? Diagndstico: barreras y oportunidades

e ;Como enfrentar el entorno competitivo? ;Con qué capacidad de reaccion y

proactividad?: Posibilidades y fortalezas; debilidades y vulnerabilidades.
e ;Cual es la responsabilidad que se tiene con el entorno, con los clientes y con la
propia empresa? ;Como se ejerce la responsabilidad? ;Cuales son las acciones de

integracion y participacion social?: Credibilidad, confianza, responsabilidad.
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e ;Cuales son las estrategias competitivas a seguir?.

e ;Como se evaluan dichas estrategias?.

e ;Como esta cambiando el estado o comportamiento de los beneficiarios o actores en

el proceso? Efectos.

e ;COomo se aporta a las soluciones estratégicas propuestas desde el ambito

competitivo? Impactos.

2.2. Desarrollo metodoldgico del modelo de evaluacion de la competitividad.

La tabla 2.1 tiene como objetivo comprender el modelo propuesto mediante la explicacion de

las etapas, fases y pasos; asi como los responsables que ejecutan el proceso y los beneficios

que se deben lograr en cada una de ellas.

Tabla 2.1 Etapas y pasos del modelo.

Etapas del modelo

Fases y pasos en cada etapa y
responsable de la decision.

APORTES DEL MODELO

Etapa I: Entradas

Paso 1: Determinacion de necesidades y
expectativas de los actores de la
competitividad.

Paso 2: Anélisis de los &mbitos competitivos.
Paso 3: Planteamiento de las interrogantes
competitivas.

Responsable: Equipo de direccion de la
empresa.

Permite observar el nivel de necesidades y
expectativas de los diversos actores de la
competitividad.

Andlisis y explicacion de los diferentes ambitos
competitivos en que se desarrollan los actores de
la competitividad.

Disefio de las interrogantes competitivas acorde a
las necesidades de los actores de |la
competitividad.

Etapa Il: Proceso

Fase 1. Comprension competitiva

Paso 4. Determinaciéon de las dimensiones
competitivas:  global, interna 'y de
reconocimiento social.

Paso 5. Planteamiento del indice competitivo
resultante.

Paso 6. Articulacion de los niveles de
competitividad con el desafio competitivo.
Responsable: Equipo de direccion de la
empresa.

Se articula el diamante competitivo de Porter con la
competitividad  sistémica; asi como las
capacidades y recursos, la innovacion y el
desempefio y la responsabilidad social empresarial
con la participacion y el reconocimiento social.
Expresa el nivel competitivo de la organizacién.

Observa como la empresa puede enfrentar el
desafio competitivo.

Fase 2. Actuacién competitiva.

Paso 7. Establecimiento de estrategias
competitivas.

Paso 8. Evaluacion de las
estrategias competitivas.
Responsable: Equipo de direccion de la
empresa.

diversas

Permite una consideracién respecto a |la
proyeccion competitiva de la empresa.

Posibilita el proceso de toma de decisiones
empresariales de la empresa.

Etapa lll: Salidas

Paso 9. Andlisis de los niveles de
satisfaccion de  estos actores en
correspondencia con sus necesidades.
Responsable: Equipo de direccion de la

empresa.

En este paso se realiza una evaluacién actual de
los actores de la competitividad y se llegan a
conclusiones al respecto.
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El modelo comienza con el andlisis de los actores (entradas del modelo) donde se exponen
aspectos como necesidades de los mismos; ambitos competitivos e interrogantes
competitivas.
En este paso se efectua un diagndstico de las necesidades de los actores que intervienen en
la competitividad: empresas, red comercial, poblacién y gobierno.
Para ello se precisa definir los factores de cada aspecto a considerar, los cuales son el
resultado de un andlisis previo con los expertos y especialistas de la entidad.
En este paso intervienen entre otros factores como (Tabla 2.2):

1. Aspiraciones como cliente.

2. Seguridad del producto.

3. Precios.

4. Suministro constante y variado.

5. Puesta a tiempo del producto.

6. Garantia del producto.

7. Calidad certificada.

8. Relevancia social

9. Envases biodegradables.

Tabla 2.2. Determinacién del grado de necesidades de los actores en el mercado.

Actores y factoresen | 1 2 3 4 5 6 i Grado de necesidades del
el mercado mercado
1
2
3
i
Total GN

Para valorar el grado de necesidad se establecen parametros a evaluar por los actores

acerca de cada factor (Tabla 2.3).
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Tabla 2.3 Criterios de evaluacion por factor.

Factores de motivacion en el entorno Alta Media Baja
competitivo / Evaluacion.

Aspiraciones como cliente. [4-5] [2-3) [0-1)
Seguridad. [4-5] [2-3) [0-1)
Precio. [4-5] [2-3) [0-1)
Suministro constante y variado. [4-5] [2-3) [0-1)
Puesta a tiempo del producto. [4-5] [2-3) [0-1)
Garantia del producto. [4-5] [2-3) [0-1)
Calidad certificada. [4-5] [2-3) [0-1)
Relevancia social. [4-5] [2-3) [0-1)
Envases biodegradables. [4-5] [2-3) [0-1)

En el procesamiento de este analisis se sugiere las siguientes formulas:

(Ecuacion 2.2)

m n
Y ¥ C
i=1 j=1

m*n

(Ecuacion 2.3)

Donde:

IN: indice de necesidades del actor i considerando el factor j en el entorno.

IVF: indice de valoracion del factor j en cada actor i.

GN: Grado de necesidades generales de los actores en el mercado. [Alto (4-5) - Medio (2-3) -
Bajo (0-1)]

CFij: Criterio del actor i acerca de cada factor |.
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i: Actores (i=1;2;...,m)

j: Factores de motivacion en el mercado (j = 1;2;...;n)

El resultado del analisis anterior permitira a la empresa conocer el grado de necesidad global
de los actores respecto a los factores seleccionados, asi mismo se podra conocer cuales son
los actores con mayor o menor necesidad y el nivel de influencia de los factores, valorados
segun la regla de decisién asumida en la tabla 2.3.

Con el andlisis de las necesidades de estos actores de la competitividad se pretende
observar el estado actual de los mismos, su comportamiento y sus proyecciones futuras.

Para ampliar el conocimiento de estos actores, de sus necesidades acerca de la empresa se
utiliza ademas un cuestionario (Anexo 2.1) que evalla otros criterios. Este cuestionario se
aplicara a una muestra probabilistica determinada, en correspondencia con los actores
seleccionados.

La determinacion de los ambitos competitivos, (hacia el interior de la empresa, hacia la red de
proveedores y otras empresas del propio sector y clientes y hacia la construccion del entorno
propicio (actores: publicos y privados)); parte de la seleccion de los principales factores que
influyen en la competitividad de la empresa y que intervienen en cada ambito0. Para ello se
realiza el test de ambitos competitivos (Anexo 2.2) a la muestra seleccionada de expertos.

A continuacion se realiza el analisis utilizandose los estadios del modelo de la Triple Hélice,
vinculandose los diferentes ambitos competitivos, acorde a un valor dado y su previa
interrelacion. Para evaluar la relacion existente entre estos ambitos, los expertos le dan un
valor en importancia a cada ambito (de 1 a 100%) y una importancia relativa de cada &mbito
dentro del proceso de competitividad de menor a mayor (de 1 a 5), dividiéndose luego entre el

total de &mbitos analizados. (Tabla 2.4 y 2.5)

40 Nota del autor: Tomados y adaptados para cada ambito de Bueno, E. [2014]: “La competitividad en la
empresa: Un enfoque de “Organizacioén” y una referencia a Espafia”, Direccién y Organizacion, n® 13, pp: 5-15.
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Tabla 2.4. Rol de los ambitos com

petitivos en los actores del proceso.

Ambitos competitivos. 1 2 (1*2)
Importancia absoluta. Importancia relativa. Resultado total.
(%) [1-3]
1
3
N

Total

Al observarse la relacion existente entre los ambitos se determina cual de ellos juega en el

proceso competitivo el mayor rol.

Tabla 2.5. Niveles de los ambitos competitivos.

Resultado Nivel determinado. Estadio. Significacion. Esquema.
total.

[1-18) Vinculacion baja | Cada ambito aunque esta relacionado con N,
los otros, se mueve casi de forma | Ce——O
independiente.

[1.8 -2,6) Vinculacién media Existe una relacion mayor entre los &mbitos. ‘/ v\\

o‘/:\:o

[26 -34) Interrelacion visible Il Aunque existe una relacion entre cada
ambito; estos se integran de forma casi &)
palpable en el proceso.

[3.4-42) Interrelacion muy Il Aunque existe una relacion entre cada

visible ambito; estos se integran de forma muy @

visible en el proceso.

[42-5] Aglutinador general I Un ambito engloba a los demas ambitos,
creando una independencia de los ofros
hacia él.

Por ultimo se realiza el planteamiento de las interrogantes competitivas que debera

responderse continuamente la empresa en su accionar competitivo, desplegandose mediante

el método de Tormenta de Ideas, aplicado a la muestra seleccionada de expertos.

En este momento inicial o punto de partida del modelo se pueden utilizar ademas

herramientas como el método Delphi; el diagrama de Ishikawa; y redes interactivas, las

cuales permitiran conocer los aspectos expuestos con anterioridad.

Luego de definidas las entradas se pasa al proceso como segunda etapa del modelo, donde

se exponen las diferentes fases y como llegar a ellas.

Fase 1. Comprension competitiva. En esta fase se comprende cuales son los principales

factores que intervienen en los entornos global, productivo y/o comercial, y social donde se




mueve la empresa, considerando elementos exdgenos y endégenos dentro del proceso; es
decir se determinan las dimensiones competitivas: global, interna y de reconocimiento social.
Para la conceptualizacién teorica y practica de cada dimension se efectia un analisis previo
de diversos factores, los cuéles desde su base contribuirdn a la articulacion de un indice
competitivo resultante.

Dimension global: se articulan los factores de la competitividad expuestas por Porter
[1989:251] y los factores de la competitividad sistémica [Esser et al, 1996], acorde a los
criterios de expertos, los cuales puntean los mismos llegando a un resultado determinado.
Para la realizaciéon de este analisis se buscan los factores principales de ambas teorias
(utilizandose el método del perfil competitivo y las matrices de prioridades, para efectuar una
reduccion de listado*?).

En este instante del modelo se presta atencién a aspectos tales como factores competitivos;
perspectivas competitivas; ventajas comparativas y competitivas, competitividad coyuntural
versus competitividad sustentable, redes de colaboracion interempresarial; macro e
instituciones publicas y privadas nacionales orientadas hacia la competitividad; la politica
monetaria, fiscal, de tipo de cambio y comercial, entre otros.

Luego de ser reducido el listado, estos factores se suman, desde las dos dpticas y se ofrece
un resultado de esta dimension, exponiendo la situacidn desde el punto de vista global que se
encuentra la empresa.

Todo se visualiza desde la dptica del entorno competitivo, desde el analisis micro y macro,
combinando ambas teorias. Se estiman diversos factores integrados a las variables, dentro
de cada subdimensiones; que como resultado ofrecen un valor cuantitativo a esta dimensién;

la cual asume un valor determinado por los expertos que va desde 0 a 1; multiplicandose

*! Nota del autor: Este método se utiliza para reducir la lista de los factores de las tres dimensiones y llegar a
un listado simplificado y asequible para el andlisis mediante el criterio de expertos.
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luego cada resultado por un peso especifico asignado a cada dimension de 0,33 segun
expertos*2,

Para el andlisis de la competitividad es de suma importancia efectuar un estudio de la
empresa y la competencia dentro del entorno competitivo. Para ello se utiliza la matriz de
analisis de competidores (Anexo 2.3), donde los expertos considerando los valores respecto a
la situacion comparada de la empresa con sus competidores (Tabla 2.6) obtienen resultados
que les definen como marcha la empresa respecto a los otros; y cuales son aquellos
parametros competitivos donde debe ser mas énfasis.

Tabla 2.6. Medicion de resultados competitivos respecto a los competidores.

Situacion comparada Signos Numeros
La empresa es superior al competidor + +1
La empresa es igual al competidor = 0
La empresa es inferior al competidor - -1

En la dimension interna del modelo se combina los recursos y las capacidades competitivas
de la empresa, asi como la innovacion y el desempefio empresarial. Es decir se observan
todos los factores que intervienen en aquellos procesos que la empresa puede innovar y
modernizar para potenciar el valor que reciben los clientes, prestandose atencion a aspectos
tales como recursos criticos, activos estratégicos, procesos competitivos, areas funcionales;
indicadores competitivos, perspectivas competitivas, enmarcados dentro del tejido
empresarial*? y todos los factores que intervienen directamente en los procesos de la cadena
de valor.

En resumen se puede expresar que todo se visualiza desde la Optica de la capacidad
competitividad, desde el andlisis de lo interno hacia lo externo y viceversa. Cada factor que
interviene en el analisis asume valores similares a los de la anterior dimension.

En la dimension de reconocimiento social del modelo, se armoniza la responsabilidad

social empresarial con la participacion y el reconocimiento social en el entorno,

42 Nota del autor: 0,33 es el resultado de la division entre 1 y las tres dimensiones.
43 Nota del autor: Se asumen los criterios expuestos por Drucker; Stanton, Mintzberg y Bueno.
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discurriéndose factores** como la responsabilidad hacia el talento humano en la empresa,
respecto a su adquisicién, formacién y proyeccion del mismo, asi como la responsabilidad
social empresarial, respecto al entorno y medio ambiente en que se desarrolla la empresa y
su reconocimiento dentro de un accionar “verde”.

Todo se concibe desde la dptica de la responsabilidad social competitiva. Cada factor que
interviene en ambos aspectos asume valores similares a los de la anterior dimension.
Sintesis de la fase 1 de la etapa Il. Logica funcional.

Para un esclarecimiento de esta primera fase comprension competitiva dentro de la etapa I
del modelo (proceso) se esboza la logica de la misma, con sus tres dimensiones y su

accionar empresarial (Figura 2.4).

‘ COMPRENSION COMPETITIVA
1

FACTORES DE RECURSOS Y .| RESPONSABILIDAD
INFLUENCIA — CAPACIDADES ~ SOCIAL
LEJANA COMPETITIVAS EMPRESARIAL

wr\l\ v Y
DIMENSION */" DIMENSION DIMENSION
GLOU INT_E—R_IT—/
o

RECONOCIMIENTO
T 1 A

SOCIAL

»  FACTORES DE INNOVACION Y »|  PARTICIPACION Y
INFLUENCIA » DESEMPENO RECONOCIMIENTO
CERCANA EMPRESARIAL SOCIAL

Figura 2.4. Etapa Il. Comprension competitiva.
Como se ha explicado en correspondencia con cada uno de los factores de cada dimension

se establece un resultado final, que se enmarca entre los valores de cero y uno.

Se calculara el valor resultante mediante la siguiente formula*® (Ecuacion 2.4):

* Nota del autor: Se asume los criterios expuestos por Brown [2001] y Lozano [2002].
45 Nota del autor: Con esta formula se establece un proceso de normalizacién de los datos.
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IC = Valor de la Dimension de mayor valor — Valor de la Dimensién de menor valor / Valor de
la Dimension de mayor valor  (Ecuacién 2.4)

Donde:

IC: indice de competitividad 0 < IC <1

DG: Dimension Global*6 DG = (Y k)/Sd  (Ecuacion 2.5)

DP: Dimension Interna DI=(> k)/Sd (Ecuacion 2.6)

DS: Dimension Reconocimiento Social. DRS = (> k) / Sd  (Ecuacién 2.7)

k: Factores de cada dimension. 0<k<2

Sd: Refiere cantidad de subdivisiones de cada dimension.

Tabla 2.7. Valoracion de la incidencia de los factores en cada dimensién de la competitividad.

Valoracion del factor Incidencia del factor.
[0-0.59) Baja.
[0.60 - 1.29) Media.
[1.30 - 2.00] Alta.

Con este analisis la empresa puede identificar el peso de cada dimension y visionar desde el
paradigma de la competitividad, cual de estas dimensiones posee mayor influencia en el
desarrollo de la entidad, asi como obtener un indice de competitividad resultante. Para la
realizacion de este analisis dimensional se utiliza el paquete computacional Microsoft Office
EXCEL V. 2010. (Anexo 2.4).

Luego de haber obtenido el indice de competitividad; se articulan los niveles de
competitividad (emergente, confiable, competente, vanguardia), y se observa cual es la
situacidn competitiva que posee la empresa, es decir en qué situacion se encuentra la
organizacion desde el prisma de la competitividad en la gestion, para ello se aplica la matriz
de los niveles de competitividad.

U Matriz de niveles de competitividad.

“*Nota del autor: En cada dimensién se divide siempre el total de factores entre dos, ya que cada dimension
esta compuesta por dos subdimensiones clave, que contienen variables y factores.
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A continuacion se expresa los posibles resultados del indice competitivo resultante y su
valoracion al respecto con la adecuacion de posibles estrategias competitivas a utilizar por la
empresa dentro del entorno en que se desarrolla.
En este paso se establecen los niveles de competitividad que debe poseer la empresa, los
cuales pueden ser definidos como:

Incipiente o nulo (Emergente o embrionario).

Aceptable (Confiable o admisible).

Superior (Competente o preferente).

Sobresaliente (Vanguardia o prominente).
Estas valoraciones se establecen considerando el resultado del indice de competitividad
donde se observaran niveles altos o bajos de la competitividad empresarial segun criterios de
expertos de acuerdo a los resultados obtenidos (Tabla 2.8).

Tabla 2.8. Matriz de niveles de competitividad.

Resultados de cada Valor Valoracién del Estrategias a Resultados de
cuadrante. resultante. indice seguir. la
competitivo competitividad
resultante. parael
desarrollo de
la empresa.
Incipiente o nulo (Emergente o [0-0.25) Bajo. Impulso Crecimiento.
embrionario). competitivo.
Aceptable (Confiable o [0.25-0.55) Medio. Comercial 0 Diversificacion
admisible). etnocéntrica 0 penetracion
(extension de mercados.
domestica).
Superior (Competente o [0.55-0.75) Alto. Producto — Expansion.
preferente). mercado 0
policéntrica
(multidoméstica).
Sobresaliente (Vanguardia o [0.75-1.00] Muy alto. Rivalidad de Estabilidad.
prominente). liderazgo o
geoceéntrica
(global).

Esta evaluacion se puede realizar en diversos periodos de gestion de la empresa,

observandose como influye cada dimensién en la competitividad de la empresa y como se

manifiesta en el tiempo el indice competitivo (Tabla 2.9)
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Tabla 2.9. Comportamiento de la evaluacion de la competitividad de la empresa.

ANOS

Dimensiones e indice. 1 2 3 n

GLOBAL

INTERNA

RECONOCIMIENTO SOCIAL

indice competitivo resultante (ICr)

Con esta tabla se tiene una valoracion de como la empresa se manifiesta en su
competitividad, ya que se observa el transito del indice en un periodo dado.
También es preciso conocer como la empresa puede enfrentar el desafio competitivo
considerando la escalabilidad, la estabilidad, las ventajas competitivas y la perspectiva de
innovacion como vias para determinar su capacidad competitiva. Para esta valoracion general
se podran utilizar las siguientes matrices:

U Matriz de escalabilidad empresarial.

U Matriz de estabilidad empresarial.

O Matriz de identificacion y valoracion de las ventajas competitivas.

O Matriz de perspectiva de la innovacion.

O Matriz de niveles de competitividad.
Seguidamente se explican cada una de estas matrices y su funcionamiento.

O Matriz de escalabilidad empresarial.

Se utiliza para conocer el nivel de escalabilidad (observandose como la propiedad o
caracteristica deseable de un sistema, una empresa o un proceso, que manifiesta su
habilidad, destreza o experiencia para reaccionar con anticipacion (proactividad) y adaptarse
a los cambios sin perder calidad (adaptacién), o bien manejar el crecimiento continuo de
trabajo de manera fluida, o para estar preparado para hacerse mas grande sin perder calidad
en los servicios ofrecidos) que posee la empresa, acorde a su desempefio sostenido y a su
intensidad tecnoldgica, lo que posibilitara saber la capacidad de adaptacion y proactividad de
la empresa ante los cambios competitivos del entorno (Tabla 2.10, Tabla 2.11, Tabla 2.12 y

Tabla 2.13)
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Tabla 2.10. Matriz de escalabilidad empresarial. Factores de desempefio sostenible.

1. 2, 3. 4
Factores de desempeiio sostenible. Peso relativo | Evaluacion interna (2*3).
(Los que mas se desea encontrar o aprovechar). (Refleja la de los factores.
importancia (1-5)
relativa). (Evaluacién mas
% alta: 5 puntos).
Peso de la empresa en el sector en la regidn.
Peso de la empresa en el sector en el pais.
Peso de la marca en los segmentos.
Peso de capacidad de ajuste estratégico (Rigtsizing).
Peso de las ventajas competitivas.
Subtotal.
Total (4 (E*F)

La valoracion la efectian los expertos seleccionados, en dependencia de los valores que

estos asignan a los diversos factores.
Donde:
E: cantidad de expertos

F: Cantidad de factores.

Tabla 2.11. Criterios de evaluacion por factor de desempefio sostenible.

Factores de desempefio sostenible en el entorno Alta Baja
competitivo / Evaluacion
Peso de la empresa en el sector en la region. [0.6-1] [0-0,5)
Peso de la empresa en el sector en el pais. [0.6-1] [0-0,5)
Peso de la marca en los segmentos. [0.6-1] [0-0,5)
Capacidad de ajuste (Rigtsizing) estratégico. [0.6-1] [0-0,5)
Peso de las ventajas competitivas [0.6-1] [0-0,5)

Tabla 2.12. Matriz de escalabilidad empresarial. Factores de dinamismo del entorno

competitivo.
1. 2, 3. 4(2*3).
Factores de dinamismo del entorno Peso relativo Evaluacion interna
competitivo. (Reflejala de los factores.
(Los que mas se desea encontrar o importancia (1-5)
aprovechar). relativa). (Evaluacion mas
% alta: 5 puntos).
Nivel de desarrollo de atributos diferenciales entre
empresas.
Capacidad de innovacion sistematica y alto nivel
tecnolégico.
Dinédmica comercial competitiva.
Dinamica interna de las relaciones entre actores
del entorno.
Capacidad de gestion del conocimiento.
Subtotal.
Total. 4/(E*F)
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Tabla 2.13. Criterios de evaluacion por factores de dinamismo del entorno competitivo.

Factores de dinamismo del entorno competitivo / Alta Baja
Evaluacion

Nivel de desarrollo de atributos diferenciales entre [0.6-1] [0-0,5)
empresas.
Capacidad de innovacion sistematica y alto nivel [0.6-1] [0-0,5)
tecnoldgico.
Dindmica comercial competitiva. [0.6-1] [0-0,5)
Dindmica interna de las relaciones entre actores del [0.6-1] [0-0,5)
entorno.
Capacidad de gestion del conocimiento. [0.6-1] [0-0,5)

Con estos factores se establece la matriz de escalabilidad empresarial; que quedaria como

muestra la figura 2.5.

Alto PR-AR | PR-AL

a0 PL-AL | PL-AM

Desempefio sostenible

Alto Bajo
Dinamismo del entorno competitivo

Figura 2.5. Matriz de escalabilidad empresarial

Donde:

PR: Proactividad rapida.

PM: Proactividad media

PL: Proactividad lenta.

AR: Adaptacion répida.

AL: Adaptacion lenta.

AM: Adaptacion media.

La empresa debe evitar el cuadrante donde tanto el desempefio sostenible como el
dinamismo del entorno son bajos; ya que aqui tanto la proactividad como la adaptacién son
muy lentas.

U Matriz de estabilidad empresarial.
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Esta matriz se utiliza para conocer el estadio de estabilidad competitiva que posee la
empresa en su avance empresarial (el cual puede ser lento o rapido y débil o firme) en
correspondencia con los factores inherentes a la competitividad coyuntural y a los de
referentes a la competitividad sustentable.
Entre los factores a analizar de la competitividad coyuntural se enmarcan:

o Posibilidad de obtener recursos naturales y materias primas.

e Uso de mano de obra barata.

e Cercania con los mercados.

e Fluctuacion del tipo de cambio monetario.
Los factores propios de la competitividad sustentable son:

v"Innovacién y desarrollo tecnoldgico.

v' Logistica.

v"Incremento de la productividad.

v" Desarrollo del talento humano.
Estos factores se analizan de igual manera que la matriz expuesta anteriormente; quedando

como resultado la matriz siguiente (Figura 2.6):

Ata " ["ARYF | ARyD
ssa | ALYF | ALyD

Competitividad coyuntural

Alta Baja
Competitividad sustentable

Figura 2.6. Matriz de estabilidad empresarial.
Donde:
ALy F: Avance lento y firme.
ARy D: Avance rapido y débil.

ARy F: Avance rapido y firme.
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ALy D: Avance lento y débil.

La empresa debe observar la posicién en cada cuadrante ya que la combinacién de poder
contar con recursos y la influencia de factores exdgenos y endégenos, provoca el posible
avance de la misma; por lo que si el andlisis de la competitividad coyuntural y la sustentable
ofrecen un valor alto, el avance es rapido y progresivo. Se debe evitar el cuadrante del
avance lento y decreciente.

d Matriz de identificacion y valoracion de las ventajas competitivas.

Esta matriz se utiliza para conocer cuales son las principales ventajas competitivas que posee
la empresa respecto a sus competidores. Para ello se establece una serie de ventajas, las

cuales son seleccionadas mediante una valoracion de expertos utilizandose criterios como:

valiosa o Unica, rara, dificil de imitar y objetiva (Tabla 2.14) y evaludndose segun criterios

determinados (Tabla 2.15).
Tabla 2.14. Matriz de identificacion y valoracion de las ventajas competitivas.
1. 2, 3. 4, 5. 6. 1.
Posibles ventajas Valiosa o Rara. Dificil de Objetiva e Implica Puntaje promedio
competitivas Unica. (1ab imitar. imprescindible. riesgos final.
(1ab puntos) (1a5 (1 a 5 puntos) bajos. (Suma de las
puntos) puntos) (1a5puntos) | casillas (2; 3; 4y
5)/ Cantidad de
atributos CtA)
Ventaja 1
Ventaja 2
Ventajam
Promedio
VCe = Zj=y(P1+PZ+P3+P4+P5]
Ctd
(Ecuacion 2.8)
Donde:
VCe: Ventaja competitiva evaluada 1<VCe<5

P1: Caracteristica definida como valiosa o Unica.

P2: Caracteristica definida como rara.
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P3: Caracteristica definida como dificil de imitar.

P4: Caracteristica definida como objetiva e imprescindible para la organizacion.
P5: Caracteristica definida como implica riesgos bajos.

CtA: Cantidad total de atributos.

|: Ventaja competitiva sin evaluar.

m: Total de ventajas competitivas sin evaluar.

Tabla 2.15. Criterios de evaluacion de cada ventaja competitiva.

Ventajas competitivas. Alta Media Baja

Ventaja 1 [4-5] [2-3) [0-1)

Con este analisis la empresa esta en condiciones de tener claro cual o cuales son las
principales ventajas competitivas que posee, respecto a sus competidores, en el entorno en
que se encuentra.

U Matriz de perspectiva de la innovacion.
Esta matriz expone que decision debe tomar la empresa respecto al tipo de innovacion que
debe efectuar acorde a factores del atractivo tecnolégico que se encuentran en el entorno y a
factores del posicionamiento tecnologico (Tabla 2.16; Tabla 2.17; Tabla 2.18 y Tabla 2.19).

Tabla 2.16. Factores del atractivo tecnoldgico que se encuentran en el entorno.

1. 2, 3. Total
Factores del atractivo tecnologico que se Peso relativo | Evaluacion interna (2*3).
encuentran en el entorno (Reflejala de los factores.
(Los que mas se desea encontrar o aprovechar). importancia (1-5)
relativa). (Evaluacion mas
% alta: 5puntos).

Crecimiento del mercado.

Costos tecnoldgicos.

Riesgos tecnoldgicos.

Competidores que utilizan las tecnologias.

Evolucion tecnoldgica.

Total

Tabla 2.17. Criterios de evaluacion por factor de atractivo tecnoldgico que se encuentran en

el entorno.
Factores de atractivo tecnoldgico que se Alta Baja
encuentran en el entorno / Evaluacién
Crecimiento del mercado. [0,6-1] [0,5-0)
Costos tecnoldgicos. [0,6-1] [05-0)
Riesgos tecnoldgicos. [0,6-1] [05-0)
Competidores que utilizan las tecnologias. [0,6-1] [05-0)
Evolucién tecnolégica. [0,6-1] [05-0)
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Tabla 2.18. Factores del posicionamiento tecnolégico.

1.
Factores del posicionamiento tecnolégico.
(Los que mas se desea encontrar o
aprovechar).

2,

Peso relativo
(Refleja la
importancia
relativa).
%

3.
Evaluacion interna
de los factores.
(1-5))
(Evaluacién mas
alta: 5 puntos).

Total
(2*3).

Liderazgo en la introduccion de la tecnologia.

Gastos de |+D+i realizados.

Patentes obtenidas.

Capacidad tecnolégica y competencia del equipo.

Red de relaciones exteriores.

Total

Tabla 2.19. Criterios de evaluacion por factores de posicionamiento tecnoldgico.

Factores de posicionamiento tecnolégico / Alta Baja
Evaluacion.
Liderazgo en la introduccion de la tecnologia. [0,6-1] [0,5-0)
Gastos de |+D+i realizados. [0,6-1] [0,5-0)
Patentes obtenidas. [0,6-1] [05-0)
Capacidad tecnoldgica y competencia del equipo. [0,6-1] [05-0)
Red de relaciones exteriores. [0,6-1] [05-0)
Con el resultado de ambos factores se construye la matriz (Figura 2.7)

resultados en cada cuadrante.

Posicionamiento tecnolégico

Alto

Bajo

, obteniéndose los

Innovacion | [nnovacion
relacional | organizacional
Innovacion | Innovacion
fecnologica | financiera
Alto Bajo

Atractivo tecnoldgico

Figura 2.7. Matriz de perspectiva de la innovacion.

A continuacidn se exponen los resultados de cada cuadrante y acciones a seguir (Tabla

2.20).

80




Tabla 2.20. Resultados de cada cuadrante en la matriz de perspectiva de la innovacion y
acciones a sequir.

Resultados de cada cuadrante. Acciones a seguir.
Innovacion relacional. (Relacion Invertir en tecnologias para mantener liderazgo. Establecer
entre clientes, proveedores y alianzas.

competidores con la empresa en
busca de mejoras internas desde
la vision externa de estos).

Innovacién organizacional Diversificacion de la produccidn y/o aperturas de nuevas
(Mejoras internas desde los sucursales; acorde a las tecnologias utilizadas.
procesos).

Innovacién financiera (Innovacién Diferenciacion de precios segun segmentos y volimenes de
respecto a costos e ingenieria de compras, manteniendo o sustituyendo productos en relacion con
precios). sus resultados (beneficios o pérdidas).
Inversion tecnoldgica (Innovacion Invertir tecnoldgicamente para fortalecer la posicion competitiva.
interactiva entre empresa y Establecer cluster y alianzas.

entorno, buscando un
posicionamiento competitivo
estable).

Por altimo, segun los valores determinados por el indice de competitividad resultante se
formula la matriz de niveles de competitividad.
Luego de haberse analizado el indice de competitividad y las matrices que condicionan
enfrentar el desafio competitivo, se definen las estrategias a seguir por la empresa,
pasandose a la etapa 2 de la fase Il, la actuacion competitiva, donde se determinan las
estrategias competitivas de la empresa y se realiza un monitoreo y control de la aplicacion de
dichas estrategias.
La estrategia competitiva tiene como proposito definir qué acciones se deben emprender para
obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los que interviene la empresa.
En consideracién con los criterios formulados por especialistas, expertos e investigadores la
empresa tendra un determinado nivel competitivo y por consiguiente se pudieran establecer
las siguientes estrategias*’:
A continuacion se desglosan estas:

> Impulso competitivo: Se manifiesta de qué lado nace la estrategia competitiva

0, en otros términos, cual es el eje sobre el que debe girar su disefio y depende de

*"Nota del autor: Se efectua un compendio y adaptacion de diversos autores que plantean diversas estrategias
competitivas como son: Ansoff; Porter; Kotler; Santesmases, Stanton, Drucker, entre otros.
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la naturaleza de la empresa y el medio en el que se desenvuelve, con tres posibles
caminos:
a) Impulso de la demanda: Parte de definir un mercado de interés y de estudiar sus
necesidades, para sobre esa base disefiar un producto apropiado y alinear las capacidades
de la empresa.
b) Impulso de la oferta: Se analiza primero cuales son los recursos y capacidades distintivos
de la empresa, para de ahi establecer qué productos se pueden manejar con ventaja y a qué
mercado conviene dirigir la oferta.
c) Impulso del producto: Todo el interés y toda la creatividad se orientan a idear un producto
atractivo, para luego valorar su viabilidad comercial e impulsar el desarrollo productivo.
»  Comercial etnocéntrica (extension doméstica): La estrategia comercial esta
representada por las clésicas 4 “Ps” de la mercadotecnia (producto, precio,
promocion y plaza), cada una de las cuales integra una gran variedad de
herramientas para atraer al cliente y facilitar el intercambio del producto, integrando
un todo en el que la falta en una parte, afecta al conjunto, es decir, penetrar el
mercado desde las bases del propio marketing.
»  Producto: Constituye el corazon de la estrategia comercial, tal que a través
del manejo de los atributos de calidad, servicio e imagen se construye un perfil de
producto de particular interés para un espacio del mercado.
Precio: Valor percibido del producto por los clientes, en consideracion a atributos y costos de
adquisicion. Con frecuencia se manejan los precios por debajo de su valor para ganar la
preferencia del cliente, aunque no es raro que se aumenten para aprovechar el mercado.
Promocion: Su papel es informar, persuadir y reafirmar la preferencia del cliente, con las
herramientas de la publicidad, promociones (regalos, descuentos, rifas) relaciones publicas y

fuerzas de ventas.
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Plaza: Se plantea el modo en que se mueve el producto desde la fabrica hasta el consumidor
(canales y puntos de venta), lo cual es de primordial importancia ya que gran parte de la
batalla se libra en estos lugares. Ademas del flujo fisico del producto, es de interés pensar en
los flujos de informacion (existencias, preferencias del cliente, etc.), promocién, servicio y
pagos.
»  Producto — mercado policéntrica (multidoméstica): Una empresa puede
aspirar a buenos resultados si cuenta con una ventaja que le permita ofrecer un
producto mejor a un mas bajo precio que sus competidores, a partir de lo cual se
distinguen tres estrategias de producto - mercado, conocidas también como
estrategias competitivas genéricas:
Estrategia de liderazgo en costos (0 de bajos precios): Una empresa que cuenta con una
ventaja competitiva de bajos costos esta en posibilidad de manejar un producto de precio
reducido, para ganar con ello la parte del mercado que es mas sensible a esta variable. Por lo
general, lo que se ofrece es un producto estandar de calidad aceptable, con un alto volumen
de ventas que compensa el sacrificio en precio, siendo variadas las posibles fuentes del bajo
costo.
Estrategia de diferenciacion (o agregacion de valor): Consiste en el desarrollo del producto
con un perfil tal que lo haga mas deseable para un segmento del mercado, a cambio de lo
cual el cliente esta dispuesto a pagar un mayor precio. Las posibles formas de diferenciacion
del producto son muy diversas (desempefio, confiabilidad, servicio, entre otras.), cada una de
las cuales debe estar respaldada por una correspondiente capacidad al interior de la empresa
(ingenieria del producto, sistemas de calidad, grupo de ventas.)
Estrategia de enfoque (o nichos). La atencion se dirige hacia un pequefio espacio del
mercado, ya sea en términos geograficos, demogréficos, de la linea de productos, conforme

al cual se alinean las capacidades de la empresa, lo que permite ofrecer mejores precios 0
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lograr un producto superior de acuerdo a los requerimientos particulares de esa pequefia
parte del mercado.
»  Rivalidad o liderazgo de ataque geocéntrica (global): La intencién es ganar
una mejor posicion a costa de un rival, tanto en los predios nacionales como fuera
de fronteras, entre las formas de ataque se distinguen los siguientes casos:
Reto directo: Incluye las tipicas batallas en el mercado, las tacticas depredatorias o,
simplemente, tratar de superar al rival con mejores productos, para lo cual hay que valorar si
tiene la fuerza necesaria para salir adelante y resistir las posibles contraofensivas.
Reto lateral: Consiste en dirigir el ataque a clientes insatisfechos, asi como zonas y
segmentos descuidados o dificiles de atender por el rival.
Reto oportunista: Se aprovecha situaciones en las que el rival es vulnerable, como cuando
comete errores, cuando tiene restricciones de portafolio, ante cambios tecnoldgicos o ante
cambios de la demanda.
Estrategias de defensa: La intencién es conservar una posicion ante nuevos o viejos rivales,
las posibles acciones son:
e Mantenerse a la ofensiva: El partir de que la mejor defensa es el ataque, lleva
a la mejora continua e innovacién del producto, con respuestas para todo reto
y complicando la vida a los rivales.
o Atrincheramiento: Llenar brechas o bloquear el acceso a quienes amenazan
con un reto lateral.
e Contraataque: Ofrecer una respuesta rapida y agresiva a los rivales
oportunistas, seguido de fuertes represalias.
e Retirada: Ante la imposibilidad de defender todo, renunciar a aquello en que se

esta mas débil y concentrarse en lo de mayor interés.
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Como se observa existen una amplia variedad de estrategias competitivas a seguir por la
empresa dentro de su entorno competitivo. Es preciso destacar que cada estrategia esbozada
puede contener una a la otra en determinado momento y enfoque, y establecer patrones
similares de comportamiento considerando factores competitivos en el entorno.

También se pudiera utilizar como alternativa para este analisis, la matriz de la gran estrategia
(Figura 2.8), segun la informacién que se posea, a partir del nivel de competitividad y el
crecimiento de mercado. Esta matriz posee cuatro cuadrantes, acorde a estas dos variables:

crecimiento rapido o lento del mercado y la posicidn competitiva fuerte o débil de la empresa.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADOD

CUADRANTE CUADRANTE
] I

POSICION _
COMPETITIVA POSICION

E COMPETITIVA
DEBIL FUERTE

CUADRANTE CUADRANTE
1] v

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 2.8. Matriz de la gran estrategia.
Fuente: Tomado y adaptado de Cortina et al [2010].
Para determinar la posicion de cada cuadrante son observadas por los expertos, las variables
de la misma; obteniéndose los datos referidos al mercado y a la posicidn competitiva de la
empresa, acorde al nivel de competitividad obtenido.

Las estrategias expuestas para cada cuadrante son expuestas en la tabla siguiente (Tabla

2.21).
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Tabla 2.21. Propuestas de estrategias segun cuadrantes de matriz de gran estrategia.

Cuadrante Estrategias propuestas

I Desarrollo de mercado, penetracién del mercado, desarrollo del producto, integracion
hacia adelante, atrés u horizontal, diversificacion concéntrica.

I Penetracion de mercado, desarrollo de producto, integracion horizontal, desinversion,
liquidacion.

1l Atrincheramiento, diversificacién concéntrica / horizontal, en conglomerado, desinversiéon,
liquidacion.

v Diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal, diversificacion de conglomerados,
empresa de riesgo compartido.

Fuente: Cortina et al [2010].
Para realizar el monitoreo y control de la aplicacion de dichas estrategias, se debera hacer un

andlisis que ofrezca respuestas adecuadas a las siguientes interrogantes, relacionadas con
los conceptos de: adecuacion interna, factibilidad econoémica-financiera y viabilidad comercial
en un periodo dado de tiempo?:

O Adecuacion interna:

1. La estrategia propuesta, ;estd enfocada (realmente) al logro de los
objetivos?.

2. Elnivel de riesgo que lleva consigo su implantacion, ¢ es aceptable?.

3. La estrategia, ¢es coherente con los «valores» de la alta direccion de la
empresa”?.

4. Laestrategia, ;promueve el adecuado equilibrio de la cartera de productos?.

QO Factibilidad econdmica-financiera.

1. ¢ Pueden resolverse favorablemente los problemas practicos planteados por
la implantacién de la estrategia, sean éstos tecnoldgicos, financieros o de
cualquier otra indole?.

2. ;Posee la empresa los activos suficientes para su implementacion?.

3. Lainversion por realizar, ;s aceptable?.

Q Viabilidad comercial.

1. ¢Eleva la estrategia el potencial de beneficios o de generacion de recursos?.

** Nota del autor: Tomado y adaptado de O'Shaughnessy J. [2004] Competitive marketing A Strategic
Approach. 5th Ed. Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid Espafia
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2. ¢Encaja la estrategia en el sistema de negocios de la empresa®?.

3. ¢ Contribuye la estrategia a minimizar las posibilidades de la competencia?.

4. ;Favorece la estrategia a satisfacer necesidades y expectativas de los

clientes?.

Con este paso se conforma en general la segunda etapa del modelo y se pasa a la tercera
etapa: las salidas del modelo que responden a los impactos sobre los actores de la
competitividad y sus niveles de satisfaccion de estos, en correspondencia con sus
necesidades. Se analiza aspectos como: desarrollo y posicionamiento competitivo
empresarial; consumidor satisfecho y reconocimiento social.
A finalizar es pertinente observar el proceso de retroalimentacion o feedback, desde las
salidas hacia sus entradas, estableciéndose un paralelismo de respuesta de satisfaccion
medido mediante los impactos y los efectos de la relacion de los procesos y su desempefio; y
desde cada una de las dimensiones; donde se distingue el caracter sistémico del modelo. El
flujo continuo del modelo resalta sus principios, premisas, requisitos y funciones desde su
concepcion.
El modelo condiciona el criterio de la praxis como eje central, desarrollado a partir de la
experiencia tedrica; la observacion precedente y al andlisis factico del proceso.
Validacion del modelo.
Todo modelo debe estar valido y verificado, permitiendo una vision de su funcionalidad. El
término validacion procura determinar si un modelo es correcto 0 no con respecto al sistema
"real".
En términos mas comunes, la validacion se encarga de responder la pregunta: ;se esta
construyendo el modelo correcto?, por otra parte la verificacion procura contestar la

pregunta: ;se esta construyendo el modelo correctamente?.
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En los modelos en los cuales se basan la toma de decisiones, se esta particularmente

interesado en la idea del disefio para la aplicabilidad. A continuacion se enuncian los

parametros*® que debe cumplir el modelo, propuestos para ser validado por los expertos

(Tabla 2.22).

Tabla 2.22. Parametros para la validacién del modelo por expertos.

Parametros

Alta (3)

Media (2)

Baja (1)

Utilidad préactica

Operacionalidad

Adaptabilidad

Complejidad

Cohesion

Compatibilidad

Racionalidad

Conclusiones del Capitulo II.

1. El modelo establece una vision reflexiva acerca del tratamiento, analisis, medicion y

explicacion de la competitividad empresarial, para el proceso de definir estrategias

competitivas y contribuir a la gestidn exitosa de las empresas.

2. Las herramientas utilizadas en el modelo permitiran analizar y explicar la

competitividad empresarial, desde sus dimensiones y factores fundamentales en su

vinculacion con el proceso de gestion empresarial.

“Nota del autor: Estos parametros son tomados de Estrada [2014].

88



CAPITULO Il
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL MODELO DE EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD
PROPUESTO PARA LA GESTION DE LA EMPRESA ACQUA CAPRI DE ECUADOR

Objetivos del capitulo:

1. Realizar una breve caracterizacion de la empresa ACQUA CAPRI.

2. Evaluar la competitividad de la empresa mediante la aplicacion del modelo propuesto.

Se seguird una ruta metodoldgica como se plantea a continuacion, acorde a los objetivos que se

declaran en el capitulo (Figura 3.1).

Aplicacion del modelo

Caracterizacion de la propuesto a la empresa Analisis final de
empresa AGQUA CAPRI :> ACQUA CAPRI y definir |:> resultados
propuestas de decision.

Figura 3.1. Ruta metodoldgica a seguir en la investigacion (Capitulo Il).

3.1 Caracteristicas generales de laempresa ACQUA CAPRI.

La empresa ACQUA CAPRI fue fundada el 5 de enero del afio 2007, por la familia Miketta bajo
responsabilidad del ingeniero Patricio Miketta Falcones, en la ciudad de Esmeraldas, Ecuador.
Sus inicios fueron inciertos ya que el capital invertido provenia de fuentes ajenas; concedidas por
el Banco Pichincha. La planta funciona en un area de propiedad particular y familiar situada en la
avenida José Joaquin del Olmedo y la calle Pichincha de la ciudad de Esmeraldas, en el centro
de la urbe.

Luego de varios afios de operaciones la empresa salda sus obligaciones y presenta en la
actualidad un saldo favorable financieramente. La empresa embotelladora ACQUA CAPRI capta,
almacena y purifica el agua para el consumo humano con un alto estandar de calidad. La misma

posee su certificado de calidad de las normas ISO, dadas en el 2015.
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Desde sus inicios en el negocio se ha propuesto desarrollar estrategias que permitan mejorar la
calidad de sus producciones y garantizar no solo la prestacion de un servicio ptimo, sino que el
mismo garantice una ventaja competitiva, ante el importante nimero de empresas de este tipo
que se han instalado en la ciudad de Esmeraldas, considerando que en los Ultimos afios el
mundo tecnoldgico y cientifico ha evolucionado vertiginosamente.
Su mision radica en:
‘Garantizamos la esencia de la existencia humana de nuestros clientes, empleados y
comunidad, mediante la produccion y mercadeo profesional de aguas de mesas; con calidad y
responsabilidad social”.
Slogan promocional: “Beba salud con alegria”
La vision enmarca en el periodo 2014 — 2019 se enfoca en:
‘Somos una empresa fuerte en la gestidn sostenible, eficiente, transparente, innovadora,
autosuficiente y comprometida a garantizar la disponibilidad de los servicios de agua purificada,
ampliando la cobertura de manera constante y preservando el medio ambiente”.
Valores de la empresa.
Los valores actian como una brujula que guia las acciones y describe el comportamiento el
actual y futuro de la empresa. Estos son:

o Liderazgo: Formar un futuro mejor.

« Responsabilidad: Sin dafios al ecosistema.

o Pasion: Comprometidos en corazén y mente.

o Calidad: Lo que hacemos, lo hacemos bien.

A continuacién se presenta el organigrama de la empresa (Figura 3.2).
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Gerente general |

A 4

Subgerente general

Secretaria ‘

‘ Produccion

Economia ‘

‘Comercializaciﬁn ‘ |Cnntm|deca|idad ‘

Figura 3.2. Organigrama de la empresa ACQUA CAPRI:

La empresa cuenta en este afio (2017) con 20 empleados; como se desglosa en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Personal de la empresa ACQUA CAPRI.

Descripcion / Ailos | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
ADMINISTRACION
Gerente 1 1 1 1
Secretaria de gerencia 1 1 1 1
Subgerente general 1 1 1 1
PRODUCCION
Supervision de produccion 1 1 1 1
Operadores 4 5 5 5
Obreros 5 6 7 7
ECONOMIA
Contralor econémico | 1 1 1 1
COMERCIALIZACION
Comercial 1 1 1 1
Especialista en promocion - - 1 1
CONTROL DE CALIDAD

Especialista de calidad 1 1 1 1
Total 16 18 20 20

Como se observa la empresa posee una estructura plana respecto a sus niveles de direccién, lo
que condiciona una mejor operacionalidad entre departamentos y funciones. Las funciones que
cumple cada personal en su puesto se detallan en el anexo 3.1.

El sistema de distribucion del agua en la provincia de Esmeraldas esta ya obsoleto; lo que hace
que el agua que se envia por la red publica ya no sea una agua adecuada y apta para el
consumo de mesa, lo que hace necesario el proceso de filtracién y reprocesamiento al agua.

Los pasos que la empresa realiza para darle el valor agregado al agua son:

1.- La captacion del agua de la red publica.

2.- Pasar por el primer filtro de polipropileno de 20 micras.

3.- Luego se pasa por filtros de ceramica.
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4 .- Se pasa por los filtros de turbidez.

5.- Se le afiade el carbon activado.

6.- Se realiza el proceso de luz ultravioleta de cuarta generacion.

7.- Se aplica el ozono.

8.- Se aplican filtros pulidores de una micra.

Con este proceso el agua esté lista para su envasado y comercializacion.

En el proceso de produccion de la empresa los envases son llenados mecéanicamente en el area
al vacio para evitar la contaminacion, luego se establecen los procesos de purificacion
garantizada a través de técnicas de filtracién por polipropileno, ceramica, carb6n activado, luz
ultravioleta para finalmente ser ozonizada, garantizando de esta manera la pureza del agua; apta
100% para el consumo humano.

Entre las actividades del proceso de produccion hacia lo interno de la empresa se exponen las
siguientes:

1.- Recepcidn del bidon o envase de 20 litros, (que es el unico retornable) revision y marcaje de
su estado comercial.

2.- Ingreso del bidon al sitio del lavado, donde se desinfecta por dentro y fuera.

3.- Pasa al enjuague a presion con agua de detergente biodegradable.

4 - Para pasar al area de llenado que se realiza con cuatro pistones a la vez, para los bidones de
20 litros y aqui también se genera los galones de 4 litros 0 envasan los galones y las botellas de
500 cc o de medio litro.

5.- Se embalan en fundas para sacar el producto

6.- Se lo almacena en las bodegas y esta listo para su comercializacion.

A lo externo la empresa cuenta con 2 triciclos que manejan 13 bidones de agua cada uno, un
tricimoto que carga 30 bidones, cuatro camionetas que cargan 50 bidones cada una, dos Kia

300 que cargan 120 bidones cada uno y dos camiones que cargan 180 bidones cada uno, dos
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carros foraneos que llevan 80 bidones diarios, todo esto ofrece un total de bidones que circulan
en la primera vuelta de 936 bidones que se realiza a las 6:30 am; para la segunda vuelta los
camiones no participan ya que ellos salen de la ciudad y no alcanzan a realizar otra vuelta ni los
carros foraneos, el resto de carros realizan de dos a tres vueltas de lunes a sabado, excepto los
dias jueves que es el dia que la ruta se satura y solo se realiza una vuelta y media.

A los carros hay que aumentarles los dos productos que mas se comercializan que son los
galones y las botellas de 500 cc; que es un promedio de 350 galones y 110 jabas de 24 unidades
de botellas de 500 cc.

Para este proceso externo las personas que realizan este trabajo no dependen de la empresa
directamente, ya que se le entrega el producto para que ellos lo comercialicen y dependiendo de
la venta ganan una comision diaria. En este proceso trabajan 25 personas que se encargan de
distribuir en Esmeraldas el producto ACQUA CAPRI.

Desde el ambito comercial la empresa opera con los siguientes parametros de envases y precios

fijados (Tabla 3.2).
Tabla 3.2. Productos, envases y precios.
Productos (Envases) Precio
Bidon de 20 litros 0,40 centavos de ddlar
Bidon de 4 litros 0,55 centavos de délar
Caja de medio litro (24 unidades de 500 cc) | 3,00 délar cada caja

Segun la percepcion de expertos, directivos de la empresa, la misma cuenta con varios recursos

tangibles e intangibles que definen su accionar competitivo (Cuadro 3.1).
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Cuadro 3.1. Recursos tangibles e intangibles de la empresa ACQUA CAPRI.

Siendo sus clientes los siguientes:

(I Iy Iy I I Iy By Iy W)y W)y

Refineria de Esmeraldas.

Termo Esmeraldas.

Banco Pichincha.

Banco del Austro.

Portuaria.

Balao.

Infanteria de marina.

Policia Nacional.

Colegios catélicos de Esmeraldas.
Puerto de Esmeraldas.

Flopet.

Fiscalia del estado.

Universidad catolica de Esmeraldas.
Universidad Luis Vargas Torres de Esmeraldas.
Cooperativa 29 de octubre.

Gran Aki.

Tia.

Terminal terrestre.

Jardines de la paz.

Heladerias.

Estadio de deportes.

Ministerio de educacion.
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En un andlisis de los mismos, (Anexo 3.2) los principales son: Refineria Esmeraldas; Termo
Esmeraldas; Heladerias, Estadio de deportes y Ministerio de educacién. Entre los atributos
mejores calificados respecto a los clientes, se enmarcan: la puntualidad en el pago, las
relaciones adecuadas y la satisfaccion por el producto.

La empresa posee tres proveedores de envases y etiquetado: uno local, uno intermedio y uno
externo. El externo es el que maneja el mejor precio ya que este entrega por volumen camiones
enteros. Los proveedores son (Tabla 3.3):

Tabla 3.3. Proveedores de la empresa ACQUA CAPRI.

Proveedores Funciones de: Entregan:

Empresa Fortuna S.A Envasado Botellones, galones, botellitas,
fundas para el embalaje, cintas y
tapas.

Now-Is S.A Envasado Botellones, galones, botellitas,
fundas para el embalaje, cintas y
tapas.

Agricominsa S.A Envasado Botellones,  galones,  botellitas,
fundas para el embalaje, cintas y
tapas.

Etigcica S.A Etiquetado Etiquetas

Flexofama Seguridad Sellos de seguridad

La empresa posee utilidades en el periodo de la investigacion, al observar sus estados
financieros (el balance general y el estado de ganancias y pérdidas) (Anexo 3.3). En la tabla 3.4
se exponen el calculo de las razones financieras de la empresa.

Tabla 3.4. Analisis financiero de la empresa ACQUA CAPRI.

Analisis Financiero empresa ACQUA CAPRI.

Razones financieras 2014 2015 2016 2017

Solvencia. 1,20 1,22 1,49 1,71
Liquidez. 1,13 1,15 1,39 1,56
Tesoreria. 0,85 0,84 1,02 1,24
Capital de trabajo. 48118,17 55847,82 121679,66 172331,83
Endeudamiento. 0,74 0,75 0,66 0,60
Rentabilidad sobre ventas. 0,07 0,07 0,07 0,07
Rentabilidad econdmica. 0,10 0,10 0,07 0,08
Rentabilidad financiera. 0,37 0,40 0,20 0,21

Como se muestra, la empresa presenta indices favorables en sus indicadores financieros,

incrementando su capacidad de pago, de liquidez y disminuyendo sus niveles de

endeudamiento; asi como la rentabilidad sobre las ventas se mantiene constante y los niveles de

rentabilidad tanto econdmica como financiera se manifiestan favorables, incrementandose el

capital de trabajo a un ritmo del 1,5%.
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Segun Censo de Poblacion 2010 la poblacién de Esmeraldas ronda los 491 168 habitantes; ya
en la actualidad debe encontrarse alrededor de los 500 00050

Aunque la empresa no es la Unica expedidora y comercializadora del producto, la misma
manifiesta niveles favorables desde el accionar econémico financiero.

3.2 Aplicacion del modelo de evaluacion de la competitividad propuesto para la gestion de
la empresa ACQUA CAPRI de Ecuador.

Seguidamente se realiza la aplicacion del modelo propuesto en la empresa ACQUA CAPRI. Se
comienza por los pasos metodologicos establecidos en el capitulo anterior.

Etapa I: Entradas del modelo.

Paso 1: Determinacion de necesidades y expectativas de los actores de la competitividad.
En este paso se observan los principales actores y factores de la competitividad expuestos en el
capitulo |. Para ellos se toma una muestra a juicio de cada uno de ellos; destacando 11
representantes de estos, que fungen como especialistas, respecto al analisis (Tabla 3.5).

Tabla 3.5. Determinacion del grado de necesidades de los actores en el mercado.

Actores | Factoresen | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Grado de
el mercado aspir | seg | prec | sumi |ambs | ambp | grup | actor | relev | necesidades del
mercado
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TOTAL 42 49 39 51 42 38 39 40 380

Promedio 3,81 | 445 | 354 | 463 | 381 | 345 | 354 | 363 | 3,63 3.83

Como se evidencia en la tabla el indice de necesidades de los actores considerando los
diferentes factores que inciden en el entorno es medio, respecto a la empresa, con un valor de
3.83 puntos, que supone que los actores poseen un nivel de necesidad aceptable, lo que indica

que la empresa puede cubrir con su gestidn este determinado nivel de necesidades.

50 Nota del autor: Datos del Censo Nacional efectuado en el 2010.
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Observandose que los factores que mayor importancia le conceden en sus aspiraciones los
actores acerca de la competitividad de la empresa y su relacidn con el entorno son: el suministro
constante y variado, la seguridad del producto, el ambiente de servicio y sus propias
aspiraciones como cliente; en estos la empresa debe mantener esos niveles.

Siendo el ambiente productivo y el precio factores de poca relevancia para el analisis.

También se aplica el cuestionario acerca del conocimiento de las necesidades de los clientes
respecto a la empresa y su ambiente competitivo (disefiado en el capitulo 1) como complemento
del analisis.

La muestra determinada para una poblacion infinita, con una confiabilidad del 95%, una

probabilidad de ocurrencia a favor del 95% y un error de estimacion del 5%; fue de 70 personas

(Tabla 3.6).
Tabla 3.6. Total de la muestra desglosada por sexo, edad y organismo a que pertenece
Sexo. % Edad. % Organismo al que pertenece %

Masculino 53 | 0,76 | Entre 18 y 30 afios | 15 | 0,22 | Gobierno 15 | 0,21

Femenino 17 | 0,24 | Entre 31y45anos | 30 | 0,43 | ONGs 11 10,16

Entre 46 y 60 afios | 20 | 0,28 | Empresa similares 19 | 0,27
Més de 61 afos 5 | 0,07 | Cliente 25 | 0,36
Total | 70 | 1 701 1 701 1

El cuestionario aplicado y validado por el SPSS V-22 (anexo 3.4) ofrece los siguientes
resultados, en correspondencia con estas necesidades:

El 80% de los encuestados consume frecuentemente los productos de la empresa ACQUA
CAPRI; quedando satisfechos con los mismos méas del 88%. La empresa proporciona respuestas
rapidas respecto al consumo de aguas de mesas en mas del 88%, solo un 81% considera que la
empresa tiene posibilidades para competir en el entorno actual del mercado de aguas de mesa,
el resto no; mas del 85% definen que las aspiraciones como cliente para con la empresa ACQUA
CAPRI respecto a su competitividad son fuertes; en mas del 77% de los casos, la seguridad
afecta fuertemente en sus necesidades como cliente con la empresa ACQUA CAPRI respecto a
su competitividad, sin embargo el precio es considerado solo en el 60%; pero la calidad influye

en mas del 94% de los casos; al igual que el suministro constante de productos que determina
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en mas del 91%. El ambiente de servicio incide solo en el 74%, seguido del ambiente productivo
que lo hace solo en el 61%. La influencia de grupos afines se observa en el 52,9%,
manifestandose en un 45,7% una indiferencia notable. La interrelacién entre actores queda
expuesta por casi el 53% de los encuestados como factor de incidencia alta. La relevancia social
de la empresa ACQUA CAPRI respecto a su competitividad se manifiesta en el 67%.

Como se manifiesta, ambos resultados coinciden en las necesidades de los actores respecto a la
competitividad de la empresa y su entorno.

Paso 2: Analisis de los ambitos competitivos

Se plantea también un anélisis de los ambitos competitivos, (hacia el interior de la empresa,
hacia la red de proveedores y otras empresas del propio sector y clientes y hacia la construccion
del entorno propicio (actores: publicos y privados)); donde se desarrollan los actores expuestos,
determinandose mediante una informacion y observacion documental cuales son estos. Para ello
se realiza el test de ambitos competitivos, disefiado y mostrado en el anexo 2.2; a los expertos
seleccionados, obteniéndose los siguientes resultados (Tabla 3.7). (Anexo 3.5).

Tabla 3.7. Resultados del test de ambitos competitivos.

Calidad Apoyo Innov | Innova
Ambitos delas | Calidad Mecanis | técnico Infrae | acion | cion
competiti produc | delos | Estrate | Capaci | mosy |especia Relacio | struct | tecnol | organiz
VOS Eficiencia | ciones | servicios | gias | dades | métodos | lizado | Actores | nes ura | oOgica | ativa | Total
[ 284
Il 300
1l 275
96 94 93 85 88 82 77 86 91 85 89 82
Total

Como se observa dentro de los ambitos competitivos la eficiencia, la calidad de las producciones
y servicios, las relaciones entre empresas y publicos, asi como la innovacion tecnoldgica
presentan mayores valores; por lo que la empresa debera enfocar sus esfuerzos hacia estos.

Al efectuar el analisis utilizandose los estadios del modelo de la Triple Hélice, vinculandose los
diferentes ambitos competitivos, acorde al valor prefijado y su previa interrelacion segun
expertos; se expone la siguiente interrelacion entre los ambitos competitivos (Tabla 3.8) (Figura

3.3).
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Tabla 3.8. Resultados del analisis de la vinculacion entre ambitos.

Ambitos
competitivos Total absoluto Total relativo
1 11,90 3,97
13,20 4,40
11,22 3,74
Media 4,04

Hacia el interior de la
empresa

3.97

1l
Hacialared de

Hacia la construcci proveedores,
del entorno propicio competidores y
374 clientes
4.40

Figura 3.3. Vinculacion entre los ambitos competitivos.
Se visualiza una interrelacion muy visible entre los &mbitos (4,04); donde se distingue el &mbito |l
(4,40) (Hacia la red de proveedores, competidores y clientes); lo que significa que la empresa
ACQUA CAPRI debe dirigir sus esfuerzos hacia la obtencion de mayor competitividad en este
ambito, es decir potenciar sus esfuerzos para lograr un mejor posicionamiento y por consiguiente
desempefio en este ambito.
Paso 3: Planteamiento de las interrogantes competitivas
El planteamiento de las interrogantes competitivas que deberé responderse continuamente la
empresa en su accionar competitivo, fue realizado por el método de Tormenta de ideas, aplicado
a los 11 expertos seleccionados; seguidamente se efectud una limpieza de listado con el método
de grupos nominales y en consonancia a la percepcion de los expertos, se plantearon las
siguientes interrogantes que la empresa ACQUA CAPRI debera considerar en todo momento en
su accionar, posicionamiento y desempefio competitivo. Estas se declaran a continuacion:

Interrogantes competitivas
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¢ Como se mueve el entorno competitivo?.

¢ Como enfrentar a los presentes y nuevos competidores?.

¢ Con qué capacidades cuenta la empresa para enfrentar la competencia?.
¢ Cudles son las estrategias a seguir?.

¢ Como implementar las estrategias para sobrevivir en el entorno actual?.

I N A A A

¢ Cuales serian los resultados que obtendria la empresa con la aplicacion de estas
estrategias competitivas?.

Estas interrogantes definen el camino desde el analisis externo; la consideracion y vinculacion
con los actores significativos de ese entorno, las potencialidades que se posee para enfrentar los
retos, el camino a seguir, acorde a lo planificado y por consiguiente que es lo que se va a
obtener al final de cada etapa productiva y comercializadora.

Seguidamente se pasa a la etapa Il.

Etapa Il: Proceso.

Fase 1. Comprension competitiva
Paso 4. Determinacion de las dimensiones competitivas: global, productiva y social

Luego de ser esbozadas las entradas del modelo se pasa a la etapa Il, que constituye en si, el
proceso del modelo propuesto, donde son determinadas cada dimension de la fase | de
comprension competitiva: la global, la interna y la de reconocimiento social.

Para ello se realizd un andlisis de diversos factores, que integran cada variable en el caso de
cada dimension, y que desde su base contribuiran, a la concepcion de un indice competitivo
resultante.

Para la realizacion de este proceso se emplea el método del analisis del perfil estratégico y la
matriz de prioridades, lo que permite una adecuada reduccion de listado (Anexo 3.6), quedando
las variables y los factores de cada dimension. En este momento se describen las variables y los

factores seleccionados en la dimension global (Tabla 3.9).
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Tabla 3.9. Resumen de la DIMENSION GLOBAL referido a variables y factores.

I

entre actores

Dimensiones [
1. DIMENSION Variables y factores
GLOBAL
Factores de nivel MACRO CONDICIONANTES MESO CONDICIONES DE
de influencia MACROECONOMICOS LOS FACTORES,
lejana GOBIERNO Y
CAUSALIDAD
Estabilidad del Politica economica del | Capacidad de Capacidad estatal
contexto pais interaccion
macroecondmico estrecha entre
actores privados y
publicos
Disposiciones Asignacion de recursos | Aprendizaje e Fomento a los
gubernamentales innovaciones servicios publicos,
continuas, Unicas | al mercado laboral,
e intransferibles financiero y de
bienes y servicios
Equilibrio Cooperacion y formas Desarrollo del Interrelacién de
economico del de inversion talento humano organizaciones e
pais local instituciones con la
empresa
Politica cambiaria Desarrollo de la Recursos
infraestructura climaticos
tecnologica
territorial
Orden estructural Valor social de las | Infraestructura
empresas fisica nacional
Politica monetaria Redes de Logistica interna
colaboracién territorial

[

Factores de nivel MICRO ESTRATEGIA, META DEMANDA

de influencia ESTRUCTURAYY

cercana RIVALIDAD
Estructura del Planeacién estratégica | Capacidad de Composicion de la
mercado empresarial aprendizaje demanda interna
Organizacion del Capacidad empresarial | Capacidad de Direccionamiento
desarrollo del respuesta de la demanda
producto empresarial interna
Combinacién Clientes focalizados Habilidad para Calidad de la
creativa de formular demanda interna
innovaciones estrategias
técnicas
Influencia de Calidad QOrientacion Responsabilidad
competidores empresarial al social empresarial

mercado nacional

Desarrollo de
cluster industriales
productivos y de

Sistema de informacion
y comunicacion

Orientacion
empresarial hacia
el desarrollo local

Servicios
Innovacion Uso del benchmarking
continua
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Cabe resaltar como aporte del autor la integracién de la competitividad sistémica y el diamante
competitivo, dentro del conjunto de factores de influencia lejana y cercana; comprendidos para
evaluar la dimension global.

Para el analisis de la competitividad es de suma importancia efectuar un estudio de la empresay
la competencia dentro del entorno competitivo. Para ello se utilizd la matriz de analisis de
competidores, obteniéndose lo siguientes resultados (Tabla 3.10).

Tabla 3.10. Matriz de analisis de los competidores.

POSICION DE ACQUA CAPRI RESPECTO A LOS COMPETIDORES

Parametros a valorar / A |B |C |DJ|E |F |G |H [|I J K |L M |IN |O [P |Q

Competidores

To
tal

1

PARTICIPACION
EN EL MERCADO
(PM)

PM H ||+ ] 00 [+ ] 0 |H ]+ |+ |[+]0 |0 |0 |+1]|H

11

ACTIVOS DE
MARKETING

Marca o|¢tjo+ | 4|1 jo 4o oA+ o

Distribucion R O T 2T 2 T e O T o I O I I O O I 0 0 0 0

Lealtad de |+ [+ #1100 |+ ] 0 [+ |+ [+ |+ |+ [+ ]+ |+ |+
consumidores

Relaciones con S T O O 2 - O . T . O O O I B 0 0 0 0
proveedores

Relaciones con los M+ 1|+ ||+ |0 |0 0 +1 | +1
clientes

Tecnologia H MMM o ||| +1(0 |0 |0 [0 ]O

Gestion de H|H |+ | +|[0[0[+1]O0[H|H |+ [+1]0 |1 ]-1]0 |-1
marketing

SITUACION
FINANCIERA
GLOBAL (SFG)

SFG H |0 Ao+

PRODUCCION

Capacidad M|+ || |O0 1|0 ||+ |+ |+ |+ |+1]0 |0 |0
instalada

10

Flexibilidad S T T o T e 2 O e 0 O B A0
productiva

Reservas o|~jof+1jo|+~jo|+1j]0{+1 )0 +]0 O O |O |O

Conocimiento |+ ||+ 0|0 |+1]|O0 |+ |+ |H |+ ]|+ [+1]|0 |0 |0
tecnoldgico
productivo

Costos O] 0[]0 |-1]0]O0 ][O0+ |JO]+]0 |11 111

CAPACIDAD
INNOVADORA

Productos nuevos 0|0 0o(o0|-1]-1]10]-1]0 0 O[]0 1]0 |1 1]-1 1111
lanzados ultimos
tres afios

[+D+i H | +1jo |0 jo0o jo o

Planesenprograma ( 0 |1 | O (1|1 |1 0|10 ]|-1]0|-1]0 [0 |O |0 |O
de nuevos
productos

CAPACIDAD
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ESTRATEGICA

PERCIBIDA

Lanzamiento oyo}jo0ojoyjo0o{-1fo0jojoyo0ojojo|1ti{-140 |11

exitoso ultimos tres

anos

Capacidad de R T T I I O 2 e e e O O O I A N I B

reaccion ante la

competencia

LIDERAZGO

Tecnologia o T O T e 1 o T e O I O

Produccion |+ |+ |10 [0 |+ |0 |+ |+ |+ |+1]0 [-1]-1]-1]-1

Marketing o T O O O O 3 O M A I A A 1A

CRECIMIENTO DE

LA EMPRESA

ULTIMOS CINCO

ANOS (CET)

CET M|+ |+t |+ |10 ||+ |+ |+1]0 [0 |1 ]-11]0
TOTAL | 17 [ 19 | 17 |19 | 5 | -3 |17 | 3 |17 |19 |17 |19 | 1 | -5]| 9| 5| -6

A|B|C|D|E|F |G |H|I|J|K|L| M|N|O|P|AQ

La tabla del analisis de los competidores expone que la empresa ACQUA CAPRI dentro del
mercado de aguas presenta una posicion competitiva favorable, respecto a la mitad de sus

competidores; como son los casos de Premier, Atlantic, Cristal, Oiris, Montafia, Agua Rey, Onda

Azul, Contiagua, Ecuagua-Domenica e Industrias Lacteas; sin embargo respecto a Premium, All

Natural, Yes Yes, Latina Tesalia, Coca Cola (Dasani), Express Agua Gluss, Pure Water, Zhumir

(Vivant.) y H2ola es todo lo contrario. Se destaca que estas expresas se encuentran
consolidadas en el mercado y poseen altos indices competitivos.

Los resultados de la tabla expresan que los parametros mas fuertes de la empresa son: la
distribucion, la lealtad de consumidores, las relaciones con proveedores y clientes, la tecnologia
y la flexibilidad productiva. Sin embargo debe prestar atencion y hacer mucho énfasis en
aspectos como: la marca, los costos, la diversificacién de sus productos.

Seguidamente se pasa a determinar la dimension interna. En esta se combinan las variables de
recursos y capacidades competitivas con la variable de innovaciéon y posicionamiento

empresarial, resultando del analisis (Anexo 3.7) los siguientes factores (Tabla 3.11).
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Tabla 3.11. Resumen de la DIMENSION INTERNA referido a variables y factores.

Dimensiones
2. DIMENSION Variables y factores
INTERNA
Recursos y GERENCIA PRODUCCION ESTRUCTURA RECURSOS
capacidades ORGANIZACIONAL
competitivas
Capacidad directiva | Capacidad productiva | Nivel de Logistica interna
comunicacion entre
los eslabones
internos
Gestion estratégica | Capacidad tecnolégica | Capacidad de Negociacién con
integracion entre proveedores
procesos y funciones
Desempefio Niveles de resultados | Identidad corporativa | Cadena de
directivo de la actividad suministro
Proactividad Eficacia de los Imagen corporativa Resultados del uso
sistemas de gestion de los recursos
Calidad del producto Cadena de valor
terminado
Innovacion y INNOVACION COMERCIALIZACION DESEMPENO FINANZAS
desempefio ESTRATEGICO
empresarial

Desarrollo de

Imagen genérica

Alcance estratégico

Diferenciacion en

atributos de la vision base a costos
diferenciales empresarial

Capacidad de Nivel de fidelizacion Nivel de penetracién | Economia de
anticipacion de las de los clientes del mercado escalas
tendencias

Impulso ala Diferenciacion de Resultados del Salud financiera
reinvencion o productos periodo

regeneracion

Gestion promocional
de productos

Capacidad de ventas

Exigencia de los
clientes

Por ultimo en este paso 4 se expone la dimension de reconocimiento social con sus variables y

factores determinantes (Anexo 3.8) donde se integran la responsabilidad social empresarial con

la de participacién y reconocimiento social con el entorno (Tabla 3.12).
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Tabla 3.12. Resumen de la DIMENSION RECONOCIMIENTO SOCIAL referido a variables y

factores.
Dimensiones
1. DIMENSION Variables y
RECONOCIMIENTO factores
SOCIAL
Responsabilidad ALINEACION NIVELES DE INTEGRACION ENTORNO
social empresarial | SOCIAL FORMACION, ORGANIZACIONAL | SOCIOPSICOPOLITICO
ESTABILIDAD Y
CONOCIMIENTO
DEL PERSONAL
Nivel de Nivel de Capacidad de Capacidad de vinculacion
unificacion de integracion de vinculacion interna entre empresa y sociedad
valores hacia la | valores
sociedad y la
empresa
Dinamica e Dinamica del Unidad y fortaleza del | Calidad de vida laboral
integracion talento humano tejido empresarial
social del
modelo
estructural
gerencial
Orientacion al Aprendizaje Proactividad Desarrollo de politicas
ciudadano continuo organizacional en medioambientales
consumidor beneficio del cliente
interno
Adecuada Estabilidad Integracion efectiva | Desarrollo de tecnologias
utilizacion de los | profesional de la cadena de amigables
recursos empresarial valor
disponibles
Participacion y EXCELENCIA DE | SATISFACCION Y CUIDADO Y ADAPTABILIDAD AL
reconocimiento PRODUCTOS Y FIDELIZACION MANTENIMIENTO ENTORNO
social con el SERVICIOS DE CLIENTES DEL ENTORNO
entorno
Estabilidad Politica de Incidencia en el Desarrollo de patentes y
empresarial servicios al cliente | desarrollo local franquicias
Desempefio Calidad del Tratamiento de Formacion de cadenas
competitivo del producto y el residuales y productivas regionales
talento humano servicio emisiones
Valor agregado Integracién del Impacto ecolégico Integracién en cadenas
cliente externo ala productivas regionales
cadena de valor
Desarrollo de Solucion rapida de Estabilidad productiva
procesos pedidos y quejas
amigables
Empaque Aprendizaje ecoldgico
ecoldgico

Como se observa cada dimension, dentro de la fase comprension competitiva, posee variables y

factores que, son analizados para la determinacion del indice de competitividad, identificandose

el peso de cada dimension y visionando cual de estas dimensiones posee mayor influencia.

Paso 5. Planteamiento del indice competitivo resultante.
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Con la utilizacién del paquete computacional Microsoft Office EXCEL V. 2010 se llega a
determinar el indice competitivo resultante, asignando valores a cada factor y variables en cada
dimensién (Anexo 3.9) como se referencié en el procedimiento de aplicacion del modelo;
obteniéndose los resultados siguientes (Tabla 3.13):

Tabla 3.13. Resultado del indice de competitividad empresarial.

A B C 0 E F G H

NRO. NOMBRES Y APELLIDOS RANGO  CRGANIZACION DIVENSIGN GLOBAL  DIMENSION INTERNA  DIMENSIGN RECONOCIMENTOSOCIAL  INDICE COMPETITIVO
1 ROLANDO JIMENEZALONSO  DIRECTVO  ACUIA CAPRIAGUAS 049 03 050 0.4
2 ULISES RAMOS DEL TORD DIRECTVD  ACUACAPRI AGLAS 04 03 051 03
3 BERTHACASERESRAMIREZ ~ DIRECTVO  ACUA CAPRIAGUAS 024 050 04 [ 044
4 ALBERTO OE ANDRADE PEREZ  DIRECTIVO  ACUA CAPRI AGLAS 052 050 03 007
§ RAMON ALBERTO PARRA DIRECTVD  ACUACAPRI AGLAS 04 051 052 03
§ PEORO GOMEZ LARO ESPECIALISTA  ACUA CAPRI AGLAS 015 051 031 0
T GILET VERDECIA SUAREZ ESPECIALISTA  ACUA CAPRI AGLAS 140 050 0.4 [ 048
§ FERNANDC RAMIREZ GAEN ~ ESPECIALISTA  ACUA CAPRIAGUAS 140 050 049 02
9 MAGDALA ALMA DE JESUS TECNICO  ACUACAPRI AGLAS 140 05 030 [ 045
10 EXPURITC VERDECIA TECNICO  ACUACAPRI AGLAS 0,14 05 051 07
11 RAFAEL ALCOLEA JORDAN TECNICO  ACUACAPRI AGLAS 056 05 021 058
039 048 042 14
INDICE TOTAL DE COMPETITIVIDAD 48

— Beneq]

Fuente: Paquete computacional Microsoft Office EXCEL V. 2010
Como se revela en los resultados, la dimension INTERNA, en este afio 2017 es la que mas

influye respecto a la competitividad de la empresa ACQUA CAPRI; seguido de la dimension de
RECONOCIMIENTO SOCIAL. Los expertos plantean que la dimensién GLOBAL es la de menor
influencia en la competitividad de la empresa en este afo, siendo los factores de influencia
cercana, es decir los factores del micro y meta entorno, los de mayor peso de influencia en el
accionar competitivo de la empresa ACQUA CAPRI. Por otra parte dentro de la dimensién
interna, la subdimensién que mas influye es la innovacién y el desempefio empresarial,
condicionada a las variables de comercializacion y desempefio y los factores de capacidad de
ventas, e imagen genérica y resultados del periodo. Dentro de la dimensidn de reconocimiento
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social sobresale la participacion y el reconocimiento social, establecido por variables como
excelencia de productos y servicios, y la adaptabilidad al entorno y factores como la estabilidad
empresarial, el desempefio competitivo del talento humano, la estabilidad productiva y la
formacion de cadenas productivas en la localidad.

El resultado del indice de competitividad empresarial es de 0.43 puntos, lo que implica un nivel
medio aceptable respecto a sus competidores, segun estos valores se formula la matriz de
niveles de competitividad (Tabla 3.14); donde la empresa ACQUA CAPRI denota que su
competitividad es media y que la estrategia a seguir es la de diversificacion, considerando
posibilidades de potenciar aun mas sus capacidades competitivas.

Tabla 3.14. Matriz de niveles de competitividad.

Resultados de cada cuadrante. Valor Valoracion del Estrategias a Resultados de
resultante. | indice competitivo seguir. la
resultante. competitividad
parael
desarrollo de
la empresa.

Aceptable (Confiable o admisible). 0,43 Medio. Comercial 0 Diversificacion.
etnocéntrica
(extension
domestica).

A continuacion se efectud un analisis historico (tres afios) del comportamiento de este indice y
de sus dimensiones (Tabla 3.15).

Tabla 3.15. Comportamiento de la evaluacién de la competitividad de la empresa.

ANOS
Dimensiones e indice. 2015 2016 2017 Media
GLOBAL 23,11 31,32 39,00 31,14
INTERNA 29,31 47,54 49,00 41,95
RECONOCIMIENTO SOCIAL 20,03 29,34 42,00 30,46
indice competitivo resultante (ICr) 0,24 0,36 0,43 0,34

La competitividad de la empresa ACQUA CAPRI ha ido en ascenso en su accionar empresarial
competitivo con una tendencia creciente; el indice del 2017 se encuentra por encima de la media
(0,34) y posee un incremento respecto al afio anterior. Es significativo destacar que la dimension
interna ha mantenido la mayor influencia en la empresa que las demas en el transcurso del
tiempo; la dimensién global influye mas que la de reconocimiento social (2015-2016). Con esta
ultima, la empresa precisa trabajar en sus variables y factores para potenciar su elevacion y la

concientizacion del cuidado del entorno y la proteccidn de los clientes con productos seguros y
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saludables. Posteriormente dentro de esta fase se analiza el desafio competitivo que debe
enfrentar la empresa, equivalente con el nivel de competitividad que posee.

Paso 6. Articulacion de los niveles de competitividad con el desafio competitivo.

En este momento la empresa considera la escalabilidad, la estabilidad, las ventajas competitivas
y la perspectiva de innovacidn, como estadios importantes para enfrentar el desafio competitivo.
Primeramente la empresa debe conocer si se encuentra en condiciones para reaccionar con
anticipacion a los cambios del entorno y ademas adaptarse con rapidez.

Para ello se aplica la matriz de escalabilidad empresarial (Anexo 3.10)%1, obteniéndose los
calculos siguientes segun expertos seleccionados (Tabla 3.16) (Tabla 3.17):

Tabla 3.16. Matriz de escalabilidad empresarial. Factores de desempefio sostenible.

1. 2, 3. 4
Factores de desempefio sostenible. Peso relativo | Evaluacion interna (2*3).
(Los que mas se desea encontrar o aprovechar). (Refleja la de los factores.
importancia (1-5)
relativa). (Evaluacion mas
% alta: 5 puntos).

Peso de la empresa en el sector en la region. 0,25
Peso de la empresa en el sector en el pais. 0,15
Peso de la marca en los segmentos. 0,20
Capacidad de ajuste (Rigtsizing) estratégico. 0,25
Peso de las ventajas competitivas. 0,15

Subtotal 1 27,23

Total. 0,61

Tabla 3.17. Matriz de escalabilidad empresarial. Factores de dinamismo del entorno competitivo.

1. 2, 3. 4
Factores de dinamismo del entorno Peso relativo Evaluacién interna (2*3).
competitivo. (Reflejala de los factores.
(Los que mas se desea encontrar o importancia (1-5)
aprovechar). relativa). (Evaluacion mas
% alta: 5 puntos).
Nivel de desarrollo de atributos diferenciales entre 0,25
empresas.
Capacidad de innovacién sistematica y alto nivel 0,25
tecnoldgico.
Dinédmica comercial competitiva. 0,20
Dindmica interna de las relaciones entre actores 0,15
del entorno.
Capacidad de gestion del conocimiento. 0,15
Subtotal. 1 21,72
Total. 0,62

51 Nota del autor: En la confeccidn de estas matrices solo participaron nueve expertos por encontrarse dos con

problemas, en el momento del acto del ejercicio.
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Con estos datos se conforma la matriz de escalabilidad empresarial; que quedaria como muestra

la figura 3.4.

Alto 1

061 ==
Desemperio sostenible 0.5
Bajo 0

0.62

1 0,5 0
Alto Bajo

Dinamismo del entorno competitivo
Figura 3.4. Matriz de escalabilidad empresarial

La matriz expresa que la empresa ACQUA CAPRI se encuentra en condiciones para enfrentar el
entorno, de manera proactiva y adaptativa; es decir, posee atributos para reaccionar con
anticipacion (proactividad) y adaptarse a los cambios sin perder calidad y poder manejar el
crecimiento continuo de trabajo de manera fluida, enfrentando con éxito el desafio competitivo
que se le presenta.

No solo la empresa debe saber reaccionar y adaptarse al entorno, sino debe saber avanzar en
su propio desarrollo, conforme con los factores esenciales a la competitividad coyuntural y a los
de referentes a la competitividad sustentable, para ello se confecciona la matriz de estabilidad

empresarial (Anexo 3.11), obteniéndose los siguientes resultados (Figura 3.5).

Alta 1
Competitividad coyuntural 0.5 o
0,49
Baja 0
0.75
1 0,5 0
Alta Baja

Competitividad sustentable

Figura 3.5. Matriz de estabilidad empresarial
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La matriz expresa que la empresa ACQUA CAPRI se encuentra en condiciones para lidiar con el
entorno, aunque su avance es lento, lo hace de manera firme. Es decir, trata de combinar mejor
los atributos internos con las posibilidades externas que ofrece el entorno, para lograr que su
avance sea mas rapido, sin embargo no se encuentra en una posicion desventajosa en su
accionar competitivo para enfrentar los desafios.

La empresa debe conocer cuales son sus principales ventajas competitivas que les permitiran
enfrentar el desafio competitivo. La matriz de identificacion y valoracion de las ventajas
competitiva asi lo refleja (Tabla 3.18); luego de efectuar una valoracién por cada experto.

Tabla 3.18. Analisis de las ventajas competitivas de la empresa ACQUA CAPRI.

ATRIBUTOS A CONSIDERAR POR VENTAJA COMPETITIVA

Posibles ventajas competitivas de [ Valiosa o Rara. Dificil de Objetivae | Implica riesgos Total
la empresa ACQUA CAPRI. Unica imitar. imprescindible bajos.
Contratos con clientes a largo plazo 4 2 2 4 4 3,2
Contrato con cliente a mediano 4 2 2 4 3 3
plazo
Liderazgo en costos de gestion 4 1 1 4 4 2,8
Posesion de patentes 4 4 3 4 3 3,6
Empresa protegida por el gobierno 4 4 2 4 4 3,6
Personal altamente calificado 4 4 2 4 4 3,6
Personal comprometido con la 4 4 4 4 4 4
empresa
Estandarizacion del producto 4 4 3 4 4 3,8
Aprendizaje incesante 4 4 4 4 4 4
Diferenciacion de producto 4 2 2 4 3 3
Precios 4 3 2 4 4 34
Unidad y cohesién 4 4 4 4 4 4
Orientacion al cliente 4 4 4 4 4 4
Entregas a tiempo 4 2 2 4 4 3,2
Gestion por proceso 4 3 2 4 4 34

Promedio 3,51

Los resultados de la tabla destacan que las principales ventajas competitivas que posee la
empresa respecto a sus competidores y que les serviran para enfrentar el desafio competitivo
son: personal comprometido con la empresa, aprendizaje incesante, unidad y cohesion
empresarial y la orientacion hacia el cliente. La estandarizacién del producto destaca por encima
de la media y debe ser considerada por la empresa como una ventaja potencial. En general la
empresa posee ventajas competitivas que le permiten enfrentar el mercado, pues el resultado

obtenido (3,51) se encuentra por encima de la media.
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Para complementar el andlisis acerca de que si la empresa puede enfrentar el desafio
competitivo, se busca conocer cual es la situacién actual y futura que posee respecto a la
innovacion, para ello se aplica la matriz de perspectiva de la innovacion.

Como ya se ha explicado en el capitulo I, esta matriz se confecciona atendiendo a los
requerimientos de las matrices de escalabilidad y de estabilidad empresarial.

Los resultados alcanzados (Anexo 3.12) (atendiendo a los factores del atractivo tecnoldgico y del

posicionamiento tecnoldgico) se exponen a continuacion (Figura 3.6).

Alto 1
Atractivo tecnolégico 0.5
045 — mmmmm
Bajo 0
0.63
1 0,5 0
Alto Bajo

Posicionamiento tecnologico
Figura 3.6. Matriz de pespectiva de la innovacion.

Esta matriz expone qué decision debe tomar la empresa respecto al tipo de innovacion que debe
efectuar, observandose que la empresa se encuentra en el cuadrante de posicionamiento
tecnoldgico bajo y de atractivo alto, por lo que su innovacidn es tecnoldgica; por ello debe de
invertir tecnolégicamente para fortalecer la posicion competitiva y posee la posibilidad de
establecer cluster y alianzas con otros competidores y proveedores de la region.

Se concluye que la empresa esta en condiciones de enfrentar a sus competidores (Figura 3.7) y
de trazar estrategias para lograr su posicionamiento y desarrollo, pasando a la fase Il del

proceso en el modelo planteado: la actuacion competitiva.
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Empresa que reacciona con
anticipacion a los cambios

Puede aplicar una innovacién .
P Avance consolidado de

tecnolégica .
g . manera progresiva

DESAFIO

COMPETITIVO

Puede establecer clistery ‘ . ‘ Posee ventajas competitivas

alianzas sblidas

Posee una posicion
competitiva aceptable

Figura 3.7. Capacidad competitiva de la empresa ACUA CAPRI para enfrentar el desafio
competitivo
Fase 2. Actuacion competitiva.

Paso 7. Establecimiento de estrategias competitivas.

Aqui la empresa plantea sus estrategias competitivas, definiendo qué acciones se deben
organizar para conseguir mejores resultados en su negocio de produccion y comercializacion de
aguas de mesa.

Segun el resultado del analisis la empresa ACQUA CAPRI debe aplicar la estrategia comercial o
etnocéntrica (extensidn doméstica) o de penetracion de mercados, desarrollando el producto
mas deseable para el mercado de aguas de mesa, a cambio de lo cual el cliente esta dispuesto a
pagar un mayor precio; para ello en su accionar empresarial y competitivo la empresa invierte en
envases mas solidos y consistentes y menos dafiinos a la salud humana; mejorando la
infraestructura tecnoldgica e incrementando la calidad en las entregas; lo que permitira
incrementar la satisfaccion de los clientes, mejorar los procesos y su desempefio, ademas de
visionar la posibilidad de establecerse en otras regiones del pais, logrando una expansion con
sus productos y otros mercados y segmentos.

Es necesario un control de esta estrategia en su aplicacién, esto conduce a establecer el paso 8
en esta fase.

Paso 8. Evaluacion de la estrategia competitiva.
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Este paso se realiza relacionando los conceptos de adecuacion, factibilidad y viabilidad
comercial en un periodo dado de tiempo, respondiendo a las diversas interrogantes planteadas
en este paso en el capitulo Il donde se evalUa por la empresa dicha estrategia concebida y
aplicada lo que sirve para monitorear e ir controlando la misma (Anexo 3.13); siendo los
resultados los siguientes (Tabla 3.19):

Tabla 3.19. Evaluacion de la estrategia propuesta.

Parametros Resultados de la evaluacion

Adecuacion interna Se mantiene enfocada a los objetivos empresariales
Bajo nivel de riesgo

Coherente con los valores empresariales

Factibilidad economica -
financiera

Va solucionando problemas practicos
Se poseen activos para su aplicacion
Se acepta como inversién

Viabilidad comercial Eleva los beneficios a medio plazo
Se alinea con el negocio

Satisface al cliente

o000 0|000

Con este paso queda conformada esta segunda etapa del modelo y se pasa a la tercera y ultima
etapa del mismo: las salidas del modelo que responden a los impactos sobre los actores de la
competitividad y sus niveles de satisfaccion de estos actores en correspondencia con sus
necesidades.

Paso 9. Analisis de los niveles de satisfaccion de estos actores en correspondencia con
sus necesidades y expectativas.

Con la aplicacion de la encuesta (Anexo 3.14) a la muestra escogida, para el andlisis previo de
las entradas; se obtienen los siguientes resultados.

El cuestionario aplicado y validado por el SPSS V-22 (Anexo 3.15) ofrece los siguientes
resultados, en correspondencia con estas necesidades y aspiraciones con el desarrollo de la
empresa:

Mas del 70% de los encuestados son consumidores de la empresa ACQUA CAPRI; los cuales
consumen casi diariamente el producto.

Los encuestados definen que consumen el producto de la empresa por la seguridad de este y

por su envasado; alegando mas del 70% que seguirian siendo clientes de la empresa.
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Mas del 90% consideran que los cambios producidos en la empresa han sido adecuados. Mas
del 90% esta de acuerdo o muy de acuerdo que la calidad del agua de la empresa ha
aumentado.

Como se observa mas del 70% de los encuestados prefieren a ACQUA CAPRI; definiendo estos
que la empresa actualmente esta a la altura de las grandes embotelladoras nacionales. Méas del
90% se sienten satisfechos con la empresa y piensan que la empresa ha conseguido relevancia
social en la region; alegando que el gobierno pudiera ayudarla en su empefio.

Se puede concluir que los niveles de satisfaccion de estos actores en correspondencia con sus
necesidades han aumentado, ya que muchos de los parametros investigados en las entradas
sobrepasan esas perspectivas.

Se demuestra un desarrollo empresarial y un posicionamiento adecuado en la mente de los
clientes; los cuales se erigen como consumidores satisfechos, que reconocen ademas el valor de
la empresa.

3.3 Analisis de los resultados.

A modo de conclusién de la aplicacién del modelo de evaluacion de competitividad en la
empresa ACQUA CAPRI se puede expresar los aspectos siguientes (Tabla 3.20):

Tabla 3.20. Consideraciones de la aplicacion del modelo propuesto.

Aspectos positivos Efectos Impactos
Cliente. Se incrementa el | Se incrementa los niveles de | Se exponen envases mas
conocimiento hacia | satisfaccion. adecuados a la salud.
la empresa. Aumenta en cierta medida la | Mejora la calidad del agua en
fidelidad a la empresa. un 80%.
Organizacion. | Determinacion del | Se incrementa la calidad de las | Conocimiento del nivel de
indice de | producciones en mas del 90%. competitividad.
competitividad de la | Se  mejora el proceso de | Conocimiento de las principales
empresa. comercializacién, lo que genera | ventajas competitivas.
Determinacion  de | beneficios en mas del 15%.(USD | Se  define la  estrategia
las capacidades y | 677 890,00) competitiva mas adecuada.
ventajas Se potencia el proceso de
competitivas. innovacién en el factor envasado.
Comunidad. Se incrementa la | Se incrementa la posibilidad de | Reducen impactos negativos a
posibilidad de | establecer  negociaciones vy | la salud humana.
establecer alianzas | establecer cluster con varios
y cluster. actores del entorno.
Medio Se exponen | Mejor preservacion del medio | Reducen impactos negativos a
ambiental. producciones mas | ambiente. la salud humana.
limpias.

Validacion del modelo.
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A continuacién se valida el modelo por los expertos respecto a los parametros que debe
cumplir (Anexo 3.16). Se obtienen las consiguientes deducciones: se observa la consistencia
interna entre los atributos, validandose la concordancia entre los expertos, por lo que se puede
afirmar que el modelo se caracteriza por su utilidad practica, operacionalidad, adaptabilidad y
su compatibilidad entre otros parametros.

Conclusiones del capitulo lll.

1. La caracterizacion de la empresa ACQUA CAPRI posibilité el conocimiento de su situacion
gerencial, tanto econdmica, productiva y financiera; asentando las bases para la aplicacién del
modelo propuesto.

2. Con la aplicacion del modelo de evaluaciéon de competitividad se pudo determinar que el
nivel competitivo de la empresa ACQUA CAPRI es medio (0,43) y que su estrategia competitiva
debe ser comercial o etnocéntrica (extension doméstica) o de penetracién de mercados;
desarrollando el producto méas deseable para el mercado de aguas de mesa.

3. Con la aplicacion del modelo en la empresa ACQUA CAPRI, se evidencia un incremento de

los niveles de satisfaccion de los clientes y de la calidad de las producciones en mas del 90%.

115



CONCLUSIONES

El marco tedrico referencial de la investigacion permitié obtener los elementos
tedricos y metodologicos necesarios, para la confeccidn del modelo de evaluacion
de la competitividad.

La integracién de variables endogenas y exogenas en la evaluacion de la
competitividad, permite una vision integrada de la misma, y por consiguiente, el
perfeccionamiento de la gestion de la empresa ACQUA CAPRI y su accionar con el
entorno.

El modelo disefiado, permitié determinar el indice de competitividad de la empresa
ACQUA CAPRI vy formular estrategias, que mitiguen el efecto del desafio
competitivo, siendo una propuesta viable para el proceso de toma de decisiones
dentro de la gestion.

A partir de la validacién del modelo por los expertos, se concluye que este pudiera

ser aplicado en otras empresas del sector, para la evaluacion de la competitividad.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la gerencia de la empresa ACQUA CAPRI los siguientes aspectos:

1. Emplear el modelo y su procedimiento de manera sistémica; como herramienta de gestion y
control en el proceso de toma de decisiones.

2. Seguir profundizando en los aspectos resultantes de la aplicacion del modelo en la empresa y
socializarlos con otros actores del sector en la region.

3. Extender los conocimientos, las experiencias y los resultados obtenidos en esta investigacion,
mediante publicaciones, participacion en eventos cientificos y su uso como bibliografia, para

docentes y profesionales en esta tematica en las universidades de la region de Esmeraldas.
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ANEXOS



Anexo 1. Consideraciones para el empleo de expertos en la investigacion. Utilizacion del
Programa DECISION para la seleccion de expertos. Fundamentacion del método de

expertos

En toda investigacion se hacen necesarios los criterios de expertos y especialistas por el alto grado de experiencia
en la practica, el nivel de incidencia en el proceso investigativo y el poder de decisién que poseen en muchos casos;
por lo que se debe determinar el tamafio de la muestra de expertos aplicando una probabilidad binomial (Tomada de
Mayo® y otros (2006 46)):

_p(—p)k
i2

m

Donde:

i Nivel de precision deseado.

p: Error maximo que se tolerara en el juicio de los expertos.
k: Constante asociada al nivel de confianza.

Luego de determinarse la cantidad de expertos necesarios, se toma el criterio del método del coeficiente de
competencia (K) para la seleccion, que expresa el promedio entre el conocimiento y la argumentacién (1.2).

_ (Kc+Ka)
2

K (12)

Donde:

Kc: Coeficiente de conocimiento e informacion que tiene el experto acerca del problema.
Ka: Coeficiente de argumentacion de los criterios del experto.

a) Procedimiento para determinar el coeficiente de conocimiento (Kc).
1. Seleccionar los criterios de conocimientos del experto evaluado (Tabla 1.1).

2. Sumar los rangos de importancia de dichos criterios (1.3).

Ke=>"(N)) (13)

i=1
Donde:
i: Criterios de conocimientos
m: Cantidad de criterios de conocimiento que posee el experto evaluado

N: Rango de importancia segun los valores asignados.

32 Citado por Silveira Pérez (2010) Tesis en opcién al titulo de Doctor en Ciencias Econémicas: Concepcion de un
modelo de benchmarking para la gestion del desempefio. Aplicacion en el servicio de restaurante de la Sucursal
Extrahotelera Palmares S.A. de Santiago de Cuba. Universidad de Oriente. Santiago de Cuba. Cuba



Tabla 1.1. Criterios de conocimiento.

Criterios de conocimiento (i) Rango de importancia (N)
1. Conocimiento 0,181
2. Competencia 0,086
3. Disposicién 0,054
4. Creatividad 0,100
5. Profesionalidad 0,113
6. Capacidad de Analisis 0,122
7. Experiencia 0,145
8. Intuicién 0,054
9. Actualizacion 0,127
10. Colectividad 0,018

Total. 1

Fuente: Tomado del software Decisiones.
b) Procedimiento para determinar el coeficiente de argumentacion (Ka).
1.Seleccionar valores de influencia de cada fuente de argumentacion (Tabla 1.2).

2.Sumar los valores seleccionados (1.4).

Ka = i(ai) (14)
Siendo: -

A, : Valor de las fuentes de argumentacion.

i Fuentes de argumentacion.
m: NUimero de fuentes de argumentacion.

Tabla 1.2 Fuentes de argumentacion.

Valor de influencia de cada una de las fuentes.
Fuentes de argumentacion. Altos Medios Bajos
a) Estudios teoricos realizados 0,27 0,21 0,13
b) Experiencia obtenida 0,24 0,22 0,12
c) Conocimientos de trabajos en el pais 0,14 0,10 0,06
d) Conocimiento de trabajos en el extranjero 0,08 0,06 0,04
e) Consultas bibliograficas 0,09 0,07 0,05
f) Cursos de actualizacion 0,18 0,14 0,10
Total. 1 0,80 0,50

Fuente: Tomado del software Decisiones.

Se escogen aquellos expertos con un coeficiente de competencia alta y media, segun la regla de decision
que se muestra en la tabla 1.3.

Tabla 1.3. Clasificacién del nivel de competencia de los expertos.

Regla de decisién Competencia (K)
0,95<K<1,0 Alta
0,69<K=<0,94 Media
0,50 <K <0,68 Baja

Fuente: Tomado de Fernandez (2006).
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Fundamentacion del método de expertos.

Paso 1.Conformar la matriz A¢e): Variable o caracteristica, segun el experto e, donde:

Agse): Matriz de relacién entre variables o caracteristicas y los expertos.

K: Cantidad de variable o caracteristicas a evaluar.

Ne: Nimero de expertos involucrados en el estudio.

T Factor de concordancia.

W: Coeficiente de concordancia de Kendall.

Para un mejor procesamiento, es necesario obtener la suma de los criterios de los expertos sobre las variables o

caracteristicas a evaluar.

SE =

K
A(ﬂ (1.5) SE: Suma del criterio de los expertos por variables.
f=

Paso 2. Se halla el factor de concordancia (T), donde debe cumplirse la desigualdad 1.7 y se seleccionaran aquellas

variables o caracteristicas que estén mas cercanos a la media ponderada T.

1 [K Ne
T r3YAL]
K{Fa (1.6) ZA@ST (1.7)
e=I

Paso 3. Comprobar la concordancia entre los expertos calculando el coeficiente de concordancia Kendall (W)
empleando 1.8, 1.9y 1.10, el cual se considerara valido para W=0,5.
Preestablecer niveles de confianza y significacién para el experimento (mayor igual que 0,95 y menor igual que 0,05

respectivamente).

Ne 2

Ne 2 Ne
12 - - 2
W_%i) (1.8) A (;:A“’ Tj " &= (A(e) _T) (110
N2(KP-K) -

Realizar una décima o prueba de hipétesis considerando las siguientes alternativas.

%3Los calculos se realizaran empleando el paquete informatico SPSS Version 22.0.



Ho: No existe concordancia entre los expertos.

H1: Existe concordancia entre los expertos.

Si la significacion asintética se encuentra por debajo del valor a preestablecido, se rechaza la hipotesis nula y
aceptar Hi, lo que significa que existe concordancia entre los expertos con un nivel de concordancia Kendall mayor

oigual que 0,5.
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Anexo 2. Encuesta sobre analisis actual de la competitividad de la empresa ACQUA CAPRI

en sector de la comercializacion de aguas de mesa, en el contexto ecuatoriano para

determinar la situacion problematica.

1. Existen nuevos competidores en el entorno.

2. La existencia de un bajo nivel de la fuerza de trabajo afectan los procesos de gestion en la empresa.

3. Existe una alta dispersion respecto a la fidelizacion de los clientes respecto a las marcas de los productos de la

Si_ No__
Si__ No_
empresa.
Si__ No

4. El nivel de automatizacion tecnoldgica en la empresa es bajo.

Si_ No__

5. Los controles de calidad en el sector han aumentado.

Si_ No__

6. La empresa no labora considerando en vision integral de la competitividad en el sector.

Si_ No__

7. Existe poca colaboracién entre empresas del sector.

Si_ No__

Frecuencias

Existe una alta dispersion respecto a
roductos de la empresa

a fidelizacion de los clientes respecto a

las marcas de los

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0

Existe una alta
La existencia de [dispersion
un bajo nivel de [respecto a la La empresa no
Se observala [a fuerza de fidelizacion de los [El nivel de labora Existe poca
existenciade  [trabajo afectan [clientes respecto afautomatizacion [Los controles de [considerando en  |colaboraciéon
nuevos los procesos de [las marcas de los [tecnoldgica en lajcalidad en el vision integral de  [entre
competidores [gestionenla  [productos dela  [empresa es sector han la competitividad [empresas del
en el entorno.  lempresa. lempresa bajo. aumentado. en el sector. sector.
N Valido |9 9 9 9 9 9
Perddly 0 0 0 0 0
Media 2,0000 1,8889 1,8889 1,7778 2,0000 1,8889 1,7778
Mediana 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000
Moda 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Desviacion estandar  |,00000 133333 ,33333 144096 ,00000 ,33333 44096
Varianza ,000 111 111 194 ,000 111
Se observa la existencia de nuevos competidores en el entorno.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido si 9 100,0 100,0 100,0
La existencia de un bajo nivel de la fuerza de trabajo afectan los procesos de gestion en la
empresa.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0




El nivel de automatizacion tecnoldgica en la empresa es bajo.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido no 2 22,2 22,2 22,2
si 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0
Los controles de calidad en el sector han aumentado.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido si 9 100,0 100,0 100,0
La empresa no labora considerando en vision integral de la competitividad en el sector.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 1,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
Existe poca colaboracion entre empresas del sector.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 2 22,2 222 222
si 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0
Fiabilidad

Resumen de procesamiento de casos

N

%

Valido
Excluido?
Total

Casos

9
0
9

100,0
0
100,0

a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables

del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

133




Anexo 1.1. Conceptos de competitividad: nacional, regional y empresarial.

AUTORES

CONCEPTOS

PERIODO

ASPECTOS A
CONSIDERAR

European Management Férum

Medida de la capacidad inmediata y
futura de las empresas de disefiar,
producir y vender bienes cuyos atributos
en términos de precios y mas alla de los
precios se combinan para formar un
paquete mas atractivo que el de
productos similares ofrecidos por los
competidores.

1980

Capacidad
empresarial

Cohen, Teece, Tyson y Zysman

El desarrollo de una superior eficiencia y
la capacidad de una economia para
incrementar el producto de las
actividades de mas alta productividad,
que, a su vez, pueden generan altos
niveles de salario en términos reales.

1984

Capacidad de una
economia

Porter

Capacidad de una empresa para
producir y mercadear productos en
mejores condiciones de precio, calidad y
oportunidad que sus rivales.

1985

Capacidad de una
empresa

Bueno

Manera de expresar la posicion relativa
de la empresa en su sector o en su
entorno competitivo, marco en el que
tiene lugar la generacion de valor por
parte de la empresa, es decir, su renta,
su beneficio, su excedente financiero o
econoémico o su cash flow. Esa posicion
determina si la rentabilidad o medida
utilizada de generacién de valor de la
empresa es superior o inferior a la
media de su sector o entorno
competitivo especifico.

1987

Posicion
competitiva

Haguenauer

Capacidad de una industria 0 empresa
para producir bienes con patrones de
calidad especificos, utilizando mas
eficientemente recursos que empresas
o industrias semejantes en el resto del
mundo durante un cierto periodo de
tiempo.

1990

Eficiencia
empresarial

Landau

Relaciona la competitividad con la
habilidad de proveer una tasa aceptable
de crecimiento y un estandar de vida
sostenido para sus  ciudadanos,
mientras que eficientemente se provee
empleo sin reducir el crecimiento
potencial y estandar de vida de las
futuras generaciones. Es decir que no
vincula exclusivamente a los resultados
generados a partir del comercio exterior
como soporte del crecimiento y
bienestar, aunque explicitamente lo
contenga.

1991

Intervencion
estatal

Viedma

Capacidad de wuna empresa u
organizacion  para  desarrollar 'y
mantener  sistematicamente  unas
ventajas comparativas que le permitan
disfrutar y sostener una posicion
destacada en el entorno
socioeconémico en el que actua”.

1992

Ventajas
comparativas
Posicién
competitiva

Pérez Infante

Capacidad que tiene dicha economia (y
por lo tanto sus empresas) para el
abastecimiento y suministro de su
mercado interior y para la exportacion

1994

Capacidad de una
economia




de bienes y servicios al exterior”.

Consejo de Competitividad de los
Estados Unidos

Nuestra capacidad de producir bienes y
servicios que superen la prueba de la
competencia internacional, mientras
nuestros ciudadanos gozan de un nivel
de vida creciente y sostenible

1994

Capacidad
empresarial

Klaus Esser, Wolfgang
Hillebrand,Dirk Messner, Jorg Meyer-
Stamer

‘La competitividad no surge
espontaneamente al modificarse el
contexto macro ni se crea recurriendo
exclusivamente al espiritu de empresa a
nivel micro. Es mas bien el producto de
un patrén de interaccion compleja y
dinamica entre el Estado, las empresas,
las instituciones intermediarias y la
capacidad  organizatva de una
sociedad”.

1994

Interaccion entre
actores

J.P Sallenave

La competitividad es lo que hace que el
consumidor prefiera los productos de
una empresa y los compre. La esencia
de la competitividad es la creacion de
valor.

1995

Creacion de valor.

Scott y Lodge

Es cada vez mas un asunto de
estrategias y estructuras, y cada vez
menos una consecuencia de las
dotaciones naturales de un pais.

1996

Estrategias
competitivas

OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico)

Capacidad de las empresas, industrias,
regiones y naciones para generar
ingresos y niveles de empleo altos de
una manera sostenible, estando
expuesta a la competencia
internacional.

1996

Capacidad
empresarial

J. Vial

Capacidad de sostener altas tasas de
crecimiento en el tiempo.

2001

Capacidad
empresarial

Valero

Considera que una empresa es
competitiva si, bajo condiciones de
mercado libre y leal, es capaz de
producir bienes y servicios, que puedan
superar con éxito la prueba de los
mercados, manteniendo y  aun
aumentando al mismo tiempo la renta
real de sus empleados y propietarios.

2004

Capacidad
empresarial
Creacién de valor.

Solleiro y Castafion

Posibilidad de identificar vias para
fomentar empresas nacionales que
contribuyan a la elevacion real de los
niveles de bienestar.

2005

Creacion y
fomento de
empresas

Lombana

Un concepto comparativo entre las
empresas en el &mbito regional que
buscan la creacidon y agregacion de
valor, utilizando las estrategias
gerenciales apropiadas para generar
prosperidad enmarcado en un ambiente
competitivo sostenido en los niveles
macro, meso y micro.

2006

Creacién y
agregacion de
valor
Estrategias
gerenciales

Mathews

Capacidad que tiene una organizacion,
publica o privada, con o sin fines de
lucro, de lograr y mantener ventajas que
le permitan consolidar y mejorar su
posicién en el entorno socioecondmico
en el que se desenvuelve. Ventajas
definidas por sus recursos y su
habilidad para obtener rendimientos
mayores a los de sus competidores.

2009

Ventajas
comparativas
Ventajas
competitivas

Vicente y Kim

Capacidad de una organizacién publica
0 privada, de mantener
sistematicamente ventajas comparativas
que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicion en el

2010

Capacidad
empresarial




entorno socioecondmico.

Unger

Capacidades de los sistemas locales y
regionales que surgen alrededor de los
recursos y ventajas reveladas de cada
region

2012

Capacidad locales

Fuente: Confeccionado a partir de los criterios de Warner A [2006] Definicion y evaluacion de la competitividad:
Consenso sobre su definicion y medicién de su impacto. National Bureau of Economic Research Cambridge,

Massachusetts




Anexo 1.2. Aspectos a considerar en el concepto de competitividad segun autores,

personalidades e instituciones.

Intervencion estatal
Comercio internacional
Crecimiento econdmico
Ventaja absoluta
Costos unitarios absolutos
Ventaja comparativa
Productividad del trabajo
Ventajas competitivas
Economias de escala

. Diferenciacién de los productos

. Tasas de inversién de capital

Innovacién

. Diamante competitivo

. Competitividad sistémica

. Brechas tecnologicas

. Competitividad interna

. Competitividad externa

. Capacidad empresarial

. Competencias empresariales

Nk wNd =~

- a2 a2 A A A A A



Anexo 1.3. Andlisis por conglomerados

Fiabilidad
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach
basada en
elementos
Alfa de Cronbach estandarizados N de elementos
673 ,641 19

Estadisticos descriptivos

N Suma
1.Intervencion estatal 9 42,00
2.Comercio internacional 9 40,00
3.Crecimiento econdmico 9 24,00
4.Ventaja absoluta 9 34,00
5.Costos unitarios absolutos 9 24,00
6.Ventaja comparativa 9 38,00
7.Productividad del trabajo 9 41,00
8.Ventajas competitivas 9 39,00
9.Economias de escala 9 23,00
10.Diferenciacién de los productos 9 26,00
11.Tasas de inversion de capital 9 23,00
12.Innovacién 9 43,00
13.Diamante competitivo 9 40,00
14.Competitividad sistémica 9 40,00
15. Brechas Tecnoldgicas 9 27,00
16. Competitividad interna 9 26,00
17. Competitividad externa 9 29,00
18. Capacidad empresarial 9 43,00
19. Competencias empresariales 9 23,00

N valido (porlista) | 9




Anexo 1.4 Modelos de evaluacion de la competitividad.

1. Modelo de estrategia competitiva de Buzzell y Gale.

ESTRATEGIA DE
MERCADO

POSICION
COMPETITIVA

I

ESTRATEGIA DE
MERCADO:

Precios

I¥D

Nuevos productos
Cambio calidad relativa
Inversion marketing
Canales de distribucion

Integracion vertical

RESULTADOS
RENDIMIENT O:

Rentabilidad
Cash flow
Crecimiento
Aumento de valor

Precio de las acciones

Figura 1.7 Modelo de estrategia competitiva de Buzzell y Gale [1987].
Fuente: Tomado de Buzzell y Gale.

2. Modelo de competitividad basado en los recursos humanos

{ MERCADOS DE FACTORES PRODUCTIVOS

MERCADO DE CAPITAL MERCADO DE TRABAJO INFRAESTRUCTURAS TECNOLOGIA [ CAPITAL HUWARO |
* Tipos de interés + Costes salariales Tecnologia Generacion y Difusion | | Formacion profesional

Inflaion + Costes no salarfales de nuevas tecnologias y continua

Transporte >

Déficit publico + Mecanismos de 4
* Impuestos negociacion colectiva Energia Politicas de I+D Politica de educacion
o Eficiencia del sector financiero

POLITICA ARANCELARIA COSTES DE
YCAMBIARIA || IMPORTACION COSTES PRODUCTIVIDAD
COSTES
UNITARIOS
ITR;\NSMKS[ON COSTES A PRECIOS PRECIOS IMPUESTOS
|ORGANIZACION Y ESTRATEGIA|——————{ _ COMPEMTVDAD |
* PIB per cdpita

» Balanza comercial
* Participacion en los mercados internacionales

Figura 1.8. Modelo de competitividad basado en los recursos humanos [Sastre y Aguilar 2000]
Fuente: Tomado de Sastre M y Aguilar E. [2000]. Un modelo de competitividad basado en los recursos humanos.
Madrid. Espafia.



3. Modelo integrado de competitividad de Dwyer y Kim.

LOS RECURSOS EL EXTORNO
*
POLITICA Y
RECURSOS SN
CREADOS CONDICIONES PARA GESTION
Taf 3 EL DESARROLLO Gestion de las
(un'sf:a-s 2 Simacién geogrifica DA ERC AT
Acti l'd.ade RECURSOS Y El entorno competitivo Publicidad marlenng
i x 5 FACTORES DE Capacidad de las empresas Dem_’_“’u“ RRHH
Pt CARACTER GENERAL Estatema de las empresas Gesticn
> Infraestructuras generales Estructura empresanal medicambiente
Calidad de los servicios El  entomo e e I
Accesitalidad CROENETIAO.
L 4 Estabilidad politica .
Hospitalidad ; : CONDICIONES DE
RECURSOS i Legislacion econdmica AN A
HEREDADOS Etona sochl y.culiwral ;
i Desammolio tecnolégico Las preferencias del
Recurses namurales Segundad turista
Patrimonio Competitividad en precios Percepcion sobre el
histérico ¥ cultural r's destino toristico
Imagen
ry
[
PROSPERIDAD INDICADORES DE
SOCIO-ECONOMICA COMPETITIVIDAD
TURISTICA
INDICADORES DE COMPETITIVIDAD
COMPETITIVIDAD TURISTICA
NACIONAL Y
REGIONAL

Figura 1.9. Modelo integrado de competitividad de Dwyer y Kim [2003].

Fuente: Tomado de Bravo.

4. Modelo de Competitividad permanente centrado en competencias esenciales para

supermercados medianos.

Factores internos: fuerzas

Competencias esenciales:
Competitividad empresarial

v debilidades "
MODELO DE ESTRATEGIA
Factores externos: | COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL
Oportunidades y amenazas "|  PERMANENTE INNOVADORA

Figura 1.10. Modelo de Competitividad permanente centrado en competencias esenciales para supermercados

medianos. Gastélum y Borbén [2003]

Fuente: Tomado de Gastélum y Borbén [2003]. Modelo de Competitividad permanente centrado en
competencias esenciales para supermercados medianos en Hermosillo, Sonora, México.




5. Modelo de

(TICs)

competitividad basado en cluster y Tecnologias de Informacion y Comunicacion

PRODUCTOR

RMINANTES INTERNOS

INDEPENDIENTE| INDEPENDIENTE | INDEPENDIENTE

EXPORTADOR [ INTERMEDIARIO

FIRMANACIONAL - OFERTA

DE

EMPRESAS TRANSNACIONALES

IRANSPORTE
INDEPENDIENTE

IMPORTADOR
INDEPENIIENTE

MAYORISTA
INDEPENDIENTE

ESTRUCTURA ESTRATEGICA'Y RIVALIDAD ENTRE LAS FIRMAS
INDUSTRIAS Y SERVICIOS DE SOPORTE YO CONEXAS

MINORISTAS
TIENDAS DE DESCUENTO
Y SUPERMERCADOS

FIRMANACIONAL - DEMANDA
DETERMINANTES EXTERNOS

CONSUMIDOR

INSTITUCIONES

CONDICIONES
DE LA DEMANDA

ﬂ

CONDICIONES
DE FACTORES

MESO
POLITICAS

MESO

%

INTERNA

J L

CONDICIONES
DE LA DEMANDA

EXTERNA

>

| INDUSTRIA DE |
ODUCTORES
OO ICRCn VALOR AGREGADO

SUPERMERCADOS MINORISTAS
CONSUMIDOR

!

IIN TERME l)lARl()sI_—

MERCADO
LOCAL

EXPORTADORES

TRANSPORTE

IMPORTADORES

MAYORISTAS

AZAR

Figura 1.11. Modelo de competitividad basado en cluster y Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TICs) de

Lombana [2006].

Fuente: Tomado de Lombana [2006].

6. Modelo de la competitividad de Crouch y Ritchie.

MICROENTORNO COMPETITIVO

iy

VENTAJA
COMPARATIVA
» Rec. humanos y Rec. fisicos
+ Conocimiento recursos
» Disponibilidad de capital
+ Infraestructura turistica
» Recursos hustoricos y
culturales
+ Tamaiio de la economia

7

VENTATJA
COMPETITIVA
» Auditona e mventano
+ Mantenimiento
» Crecimuento y desarrollo
+ Eficiencia
» Eficacia

COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD DEL DESTINO

AN

AN =

DETERMINANTES LINMITADORES ¥ AMPLIFICADORES

i)

Localizacion Interdependencias | Segunidad | ConcienciaTmagen | Coste/Valor C. Carga
POLITICA, PLANIFICACION Y DESARROLLO DEL DESTING
Definicién | Filosofia’ | Visién | Auditoria | Posicionamiento/ | Desarrollo Analisis Monitoreo
del sistema | Valores Mareca competitivo/ v
|:> colaborativo | evaluacién <:|
/
DIRECCION DEL DESTINO
Admén. | Marketing | Financiacién | Orgamizacion | Desamrollo | Informacion/ | Calidad Gestion Gestion
TeCursos recursos | Investigacién | servicio/ | wisitantes Crisis
humanos experienc.
|:> RECURSO0S Y ATRACTORES BASICOS <:
Fisiografiay | Culturay | Vincules de Mix de Eventos Entretenimiento | Superestructura
clima Historia mercado actividades | especiales
FACTORES Y RECURSOS DE SOFPORTE
Infraestructura | Accesibilidad | Recursos facilitadores | Hospitahdad | Empresas | Vohmtad
politica

Figura 1.12. Modelo de competitividad de Crouch y Ritchie [2006].
Fuente: Tomado de Ritchie y Crouch.
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8. Modelo de competitividad para la industria mexicana de software a la medida

| Cientes ]I Gobierno I‘

: Sedor externo
| Proveedores | | Competidores | €@
o O @ b
Estrategia Corporativa

= =

[ S Proyectos

= -
8 8 || 2 =
sNES|Z(S z
sIsllB8] =3 @ Calidad en Fortalezas
- = = = o= P e ’ =
= = = || & = e é el servigo competitivas
= 8 =l | = = s || &
2 5 > =0 — >
Elesllsllsll&|E
] 2 || = = Calidad en

2 = ¢l servico

=2 =

Infraestructura [l Relacon de influencia
Sistemas internos automatizados y administracén de la informacién [C] Componentes del modeio
Fuentes de competitividad

Figura 1.13. Modelo de competitividad para la industria mexicana de software a la medida [Herrera 2007].
Fuente: Tomado Saavedra Maria L. (2008) Propuesta para la determinacion de la competitividad en la pyme
latinoamericana.

9. Modelo explicativo de la competitividad empresarial.

Capacidades
de marketing
Capacidades
de innovacién
Capacidades
de calidad

Figura 1.14. Modelo explicativo de la competitividad empresarial [Martinez. 2010].
Fuente: Tomado de Martinez R., Charterina J., Araujo A. [2010]. Un modelo causal de competitividad empresarial.

Capacidades Competitividad Competitividad
directivas actual futura




10. Modelo Integral de Competitividad Econdémica para las Empresas

Creacion de un Centro
de NHegocios Intema

Desamrollo

Desarrollo de Em[::alnal
Empresas
Competkivas

Empiesas
Competitivas
Lideres
Internacionales

Creacion de Praductos
Innovadores

Empresas i
emprendedoras Redes de
1 Intercambio de
Integracion Informacion

Empresarial
Empleados
Empremnledores
Estudiantes
Emprendedores |
Innovacion
Prueba-Error

Estratégica

Figura 1.15. Modelo Integral de Competitividad Econdmica para las Empresas [Hernandez, F 2013].
Fuente: Tomado de propuesta de un modelo integral de competitividad econémica para las empresas del municipio
de Nuevo Laredo.Tesis Doctoral de Hernandez F.

11. Modelo de competitividad de empresas comerciales.

Boiitica amibieral de ia

==

Ercdeudarmierno
AcminSTRcIon
FIECLNSO FLARMLAMOY SrEnciers
Tt ongEniEsckonal CurTnlETisno e
BAamejo o idiomas oim e e,
FIOFEmEs o8 CApaciEason
¥ PrOmOcion
Sahud y Soguricisd
sl

Figura 1.16. Modelo de competitividad para empresas comerciales
Fuente: Tomado de Castafio y Gutiérrez [2011] Propuesta para determinar la competitividad en las empresas del
sector comercial del area Metropolitana Centro Occidente Amco.



Anexo 2.1. Cuestionario acerca del conocimiento de las necesidades de los clientes

respecto a la empresa y su ambiente competitivo.

Encuesta:

Estimado cliente el desarrollo de empresas pequefias y medianas dentro del sector de aguas de mesas es de vital
importancia para nuestro pais. A continuacién le exponemos una serie de interrogantes que posibilitarian conocer
sus opiniones acerca de la competitividad de la empresa AQUA CAPRI.

Gracias de antemano por su cooperacion, solo debe marcar con una X sus respuestas.

Datos de interés

Sexo. Edad. Organismo al que
pertenece
Masculino Entre 18 y 30 afos Gobierno
Femenino Entre 31y 45 afos ONGs
Entre 46 y 60 afos Empresa similares
Més de 61 afios Cliente

1. ¢ Consume usted frecuentemente los productos de la empresa?

___Si

____Enocasiones

___No

2. jLa empresa satisface sus necesidades respecto al consumo de aguas de mesas?
___Si

__ Enocasiones

___No

3. ¢ La empresa proporciona a usted respuestas rapidas respecto al servicio que desea?
_Si

__ Enocasiones

___No

4. ; Considera usted que la empresa tiene posibilidades para competir en el entorno actual del mercado de aguas de
mesa?

_Si

__ Enocasiones

__ No

5. ¢ Cuales serian los factores que considera usted que mas inciden en sus necesidades y expectativas para con la
empresa ACQUA Capri respecto a su competitividad?

Servicios / Valoracion De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo
desacuerdo
(3 puntos) (2 puntos) (1 punto)
Aspiraciones como cliente.
Seguridad.
Precio.
Calidad.

Suministro constante.

Ambiente de servicio.

Ambiente productivo.

Influencia de grupos afines.

Interrelacion entre actores.

Relevancia social.




Anexo 2.2. Test de ambitos competitivos.

Valore la influencia que posee cada aspecto en los diferentes &mbitos competitivos; dandole una puntuacién de
mayor a menor (3 - 1); es decir valore como cada aspecto influye en forma positiva en cada entorno competitivo.

Ambitos competitivos

Aspectos a considerar en
la competitividad.

Hacia el interior

Hacia la red de
proveedores,
competidores y clientes

Hacia la construccion del
entorno propicio

Eficiencia

Calidad de las producciones

Calidad de los servicios

Estrategias

Capacidades

Mecanismos y métodos

Apoyo técnico especializado

Actores

Relaciones

Infraestructura

Innovacién tecnoldgica

Innovacién organizativa

Total

Nota: Estos aspectos son tomados y adaptados de la bibliografia consultada (Bueno, E. (2014): “La competitividad
en la empresa: Un enfoque de “Organizacion” y una referencia a Espafia”, Direccion y Organizacién, n° 13, pp: 5-

15.).




Anexo 2.3. Matriz de analisis de los competidores.

Matriz de analisis de los competidores.

POSICION DE LA EMPRESA ANTE SUS COMPETIDORES.

Parametros a valorar /
Competidores

A

B

C

D

E

F

G

H

J

K

L

Total

1

PARTICIPACION
EN EL MERCADO
(PM)

PM

ACTIVOS DE
MARKETING

Marca

Distribucion

Lealtad de
consumidores

Relaciones con
proveedores

Relaciones con los
clientes

Tecnologia

Gestion de
marketing

SITUACION
FINANCIERA
GLOBAL (SFG)

SFG

PRODUCCION

Capacidad
instalada

Flexibilidad
productiva

Reservas

Conocimiento
tecnolégico
productivo

Costos

CAPACIDAD
INNOVADORA

Productos nuevos
lanzados ultimos
tres afos

[+D+i

Planes en programa
de nuevos
productos

CAPACIDAD
ESTRATEGICA
PERCIBIDA

Lanzamiento
exitoso ultimos tres
anos

Capacidad de
reaccion ante la
competencia

LIDERAZGO

Tecnologia




Produccion

Marketing

CRECIMIENTO DE
LA EMPRESA
ULTIMOS CINCO
AROS (CET)

CET

TOTAL

Donde los principales competidores locales y nacionales son:
a) Premier.
b) Atlantic.
c) Cristal.
d) Oiris.
e) Premium.
f)  All Natural.
g) Montafia.
h) Yes Yes.
i) Agua Rey.
j)  Onda Azul.
k) Contiagua.
) Ecuagua-Domenica.
m) Latina Tesalia.
n) Coca Cola (Dasani).
0) Express Agua Gluss.
p) Pure Water.
q) Zhumir (Vivant.)
r) H2ola.

s) Industrias Lacteas.




Anexo 2.4. Analisis dimensional (Paquete computacional Microsoft Office EXCEL V. 2010).

Ejemplo de la Dimension Global.

B C D f
MACRD
FACTORES Yalor Nivel FACTORES

CONDICIONANTES MACROECONGMICOS

Valor

Eetabidad del conlexio macroeconomics Folfca econdmica e pals

isposiciones qubemanenies Asignacion de recursos

Equilbrio economico del pais Cooperacion y mas de inversion

Hivel

FACTORES

Caparidad de inleracciin extecha ente acms
privads y piblcte

\prendizae & imnovaciones confnggs, Unicas €
irancknes

Desanclo del ienio humano local

Desanclo de 2 infaesiuciura lecnologica
erinid

Valor social de a3 empresas

Redes de colahoracion enlte acires

MESOD

g | Barra de formulas

Valor

Vaor

Polfica cambiaria
Onden estuctura
Polfica monei

FACTORES Yalor Nivel FACTORES
Estuchura &l mercado Plangacion esrakégica empresana
Organizaciin ded desamollo del producky Capacidad empresaria
Combinacion creafva de innavaciones lcnicas Clenies focalizados

Desamlo e clske indusyigles poducivos (aidal

Desarmolo e il indusiales producivoe y de senvicioe Sisema de inkmacion y comunicarion

Invacion conia

Iz tel benchmaning

Hivel

CONDICIONES DE LOS FACTORES, GOl Factores de nivel de influencia LEJANA

Nivel FACTORES

Capacidad eslatal

Fomento a los serviios piblicos, al mercado laboral, inanciero y de bienes y servicios

Inerrelacidn de organizaciones e insifuciones con la empresa

Recursos cimétcos

Infaestuctura fisica nacional

Logsica interna terrorial

Nivel FACTORES
Composicion de la demanda inferna

Direccionamiento de la demanda inferna

Calidad de la demanda inferna

Responsabiliad social empresarial

Valor

Valor

Nivel

Nivel

FACTORES Valor
(aparidad de aprendizzi
Caparidad de respuests empresara
Habilidad pars formula ectalegias
(rientacion empresarial d mercadt nacicnd
Orientacidn empresarial hacia ef decamole loca
DIMENSION COMPETITIVA GLOBAL



Anexo 3.1 Funciones del personal de la empresa ACQUA CAPRI.

Gerente.

Q

oopoooo

Es el responsable de la administracion y gestion de la filial, tendra los siguientes
deberes y atribuciones:

Cumplir y hacer cumplir las resoluciones emitidas por el Consejo de gerencia.
Ejecutar la planificacion de conformidad con las estrategias y politicas establecidas.
Administrar la empresa velando por su eficiencia, eficacia y efectividad empresarial.
Subscribir los contratos y convenios de conformidad con las politicas establecidas.
Preparar los estados financieros y velar por su cumplimiento y control.

Adoptar e implementar las decisiones comerciales que permitan satisfacer las
necesidades de la empresa y sus clientes, estableciendo condiciones especificas de
negocios y estrategias competitivas.

Secretaria.

Q
Q
Q
Q

Manejar las relaciones publicas de la empresa.

Tener informado al gerente de lo que ocurre en el entorno y en la propia empresa.
Preparar y despachar la documentacion prevista.

Organizar la agenda gerencial.

Subgerente general

Q
Q

Q
Q

Velar por el cumplimiento de todas las disposiciones emitidas por el gerente general.
Coordinar las transacciones econdmicas financieras con los diversos actores del
entorno.

Coordinar e integrar todos los procesos internos de la empresa.

Velar por el desarrollo del capital de la empresa.

Gerente comercial.

Q

a
Q
a

Determinar planes y objetivos congruentes con la mision, vision y estrategia de la
empresa.

Organizar la gerencia comercial procurando un desempefio éptimo de la misma,
considerando el enfoque al cliente y la efectividad de los recursos.

Determinar las estrategias comerciales referentes al mix de marketing.

Realizar estudios de mercados para conocer la marcha de la empresa y la
satisfaccion del cliente.

Gerente de produccion.

pooooood

Planificar el proceso productivo con la finalidad de garantizar un producto inocuo.
Planificar los tiempos de produccidn y mantenimiento.

Coordinar y cumplir las metas con la gerencia general y la gerencia comercial.
Coordinar con economia y finanzas los insumos propios del proceso.

Optimizar los insumos productivos.

Velar por la calidad de sus producciones.

Velar por la seguridad e higiene industrial de sus procesos.



Jefe de control de la calidad

Q

Q

Q

Establecer y hacer cumplir los estandares de calidad internacionales, nacionales e
internos.

Regular y supervisar las etapas del proceso de produccion y comercializacion para
velar por el cumplimiento de la calidad.

Establecer las medidas preventivas y correctivas del proceso.

Jefe economico financiero.

Q

oo0D OO

Velar por el cumplimiento obligatorio y oportuno de las disposiciones econdémicos
financieras dictadas por la gerencia de la entidad, tanto con el personal interno como
externo.

Realizar los procesos de compras y adquisiciones.

Efectuar la contabilidad general, asi como confeccionar los estados financieros y de
costos.

Velar por el cumplimiento de las fichas de costos determinadas.

Realizar los andlisis financieros que posibiliten determinar la salud de la empresa.
Realizar la planificacion anual acorde a la estrategia de la empresa.



Anexo 3.2. Andlisis de los principales clientes y atributos que estos valoran.

Principales clientes de la empresa.

ATRIBUTOS
Clientes Nivel de Puntualidad | Relaciones | Nivel de Alta Satisfaccion Valor
importancia en el pago adecuadas | quejas | demanda por el total
producto
1.Refineria de 0,08 5 5 3 5 5 1,84
Esmeraldas.
2.Termo 0,07 4 5 3 4 4 1,40
Esmeraldas.
3.Banco Pichincha. 0,04 4 5 2 3 4 0,72
4.Banco del Austro. 0,03 4 4 3 3 4 0,54
5.Portuaria. 0,04 5 5 2 5 5 0,88
6.Balao. 0,02 3 4 4 3 4 0,36
7.Infanteria de 0,06 4 5 4 2 4 1,14
marina.
8.Policia Nacional. 0,04 5 4 4 3 5 0,84
9.Colegios catélicos 0,05 5 4 5 2 5 1,05
de Esmeraldas.
10.Puerto de 0,04 5 4 3 3 4 0,76
Esmeraldas.
11.Flopet. 0,03 3 4 3 3 4 0,51
12.Fiscalia del 0,04 4 5 1 4 5 0,76
estado.
13.Universidad 0,05 5 5 2 4 5 1,05
catélica de
Esmeraldas.
14.Universidad Luis 0,02 3 4 3 4 4 0,36
Vargas Torres de
Esmeraldas.
15.Cooperativa 29 0,03 4 4 2 4 4 0,54
de octubre.
16.Gran Aki. 0,06 5 4 3 3 4 1,14
17 .Terminal 0,05 5 4 3 5 4 1,05
terrestre.
18.Jardines de la 0,02 4 4 2 4 5 0,38
paz.
19.Heladerias. 0,07 5 5 3 5 4 1,54
20.Estadio de 0,07 4 4 2 4 4 1,26
deportes.
21 Ministerio de 0,09 5 4 2 5 4 1,8
educacion.
Total 1 91 92 59 78 91
Promedio 4,33 4,39 2,81 3,71 4,33




Anexo 3.3. Estados financieros y promedio de ventas mensuales.

ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA ACQUA CAPRI.

ANOS UM:USD
Partidas 2014 2015 2016 2017
Ventas 546 405,00 570 495,00 459 535,00 594 950,00
(-)Costo De Produccion (9%) 49 176,45 51344, 55 41358,15 59467,31
Utilidad Bruta 497 228,55 519 150,45 418 176, 85 535 482,69
(-)Gastos Administrativos (35%) 147925,491 15444725 12440761 159306,09
(-)Gastos Generales (24%) 105661,065 110319,47 88862,58 109238,46
(-)Gastos De Ventas (26%) 105661,065 110319,47 88862,58 118341,67
(-)Otros Gastos (15%) 63396,639 66191,68 53317,54 68274,042
(-)Costo de operaciones. (85%) 422 644, 26 441 277,88 355 450, 32 455 160, 28
Utilidad Operacional 74 584, 29 77 872, 57 62 726, 53 80 322,81
(-)Gastos Financieros (50%) 37 292, 14 38 936, 28 31363, 26 40 161, 21
Utilidad Antes de Intereses e impuestos 37 292, 14 38 936, 29 31363, 27 40161, 60
(-)Intereses (6%) 2237,52 2336, 18 1881,79 2 409,69
Utilidad antes de Impuestos. 35 054, 62 36 600, 11 29 481, 48 37751, 91
(-)impuestos (12%) 4 206, 55 4392, 01 3537, 77 4530, 23
Utilidad Neta 30 848, 07 32208, 10 25943, 71 33 221, 68
Ventas diarias 1497 1563 1259 1630
Promedio mensual de ventas reales de la empresa ACQUA CAPRI. UM: USD

Ventas | Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Sept. | Oct. Nov. | Dic. Total

reales

2017 50530 | 45640 50530 | 48900 | 50530 | 48900 | 50530 | 50530 | 48900 | 50530 | 48900 | 50530 | 594950

Promedio mensual de ventas (proyectadas) de la empresa ACQUA CAPRI. UM: USD

Ventas Enero | Febrero|Marzo| Abril | Mayo | Junio | Julio [ Agosto | Sept. Oct. Nov. Dic. | Total
Proyectadas
2018 45260 | 40880 |45260 | 43800 | 45260 | 43800 | 45260 | 45260 [ 43800 45260 | 43800 | 45260 | 532900




BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA ACQUA CAPRI.

ANOS UM:USD
Cuentas 2014 2015 2016 2017
Activos corrientes o circulantes
Caja 64327,81 70675,00 72050,03 87289,00
Bancos 136893,82 137585,39 180117,89 215316,01
Cuentas por Cobrar 76471,00 86789,00 103890,00 95700,00
Inventario de Mercaderia 8034,98 9123,65 12945,86 18257,34
Total de activos corrientes 285727,61 304173,04 369003,78 416562,35
Activos Fijos
Inversién de Activos Fijos 112805,78 112805,78 112805,78 112805,78
Depreciacién acumulada 10152,52 20305,04 30457,56 40 610, 08
Total activos fijos 102653,26 92500,74 82348,22 72195, 70
Total de Activos 388380,87 396673,78 451352,00 488 758,05
Pasivo
Pasivo corriente
Préstamo 24864,32 24378,98 19456,76 11 718,52
Participacion Empleados por Pagar 189951,00 199952,00 203453,00 207 600,00
Impuesto a la Renta por Pagar 2279412 2399424 2441436 24 912,00
Total pasivo corriente 237609,44 248325,22 24732412 244230,52
Pasivo fijo
Créditos a largo plazo 50234,00 50234,00 50234,00 50 234,00
Total pasivo fijo 50234,00 50234,00 50234,00 50 234,00
Total Pasivos 28784344 298559,22 297558,12 | 294 464, 52
Patrimonio
Aporte Capital 40 000,00 40 000,00 40 000,00 40 000,00
Utilidad del Ejercicio 30848,07 32 208, 10 25943,71 33 221, 68
Utilidad Afios Anteriores 31058,39 61906,46 87850,17 121 071,85
Total patrimonio 100537,43 98114,56 153793,88 194293,53
Total Pasivo y Patrimonio 388380,87 396673,78 451352,00 488 758,05




Anexo 3.4. Analisis de las necesidades de los actores respecto a la competitividad con

el paquete informatico SPSS v. 22.

Tabla de frecuencia

¢ Consume usted frecuentemente los productos de la empresa ACQUA CAPRI?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido zlésdscigtrjggdo nien 14 20,0 20,0 20,0
De acuerdo 56 80,0 80,0 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢La empresa satisface sus necesidades respecto al consumo de aguas de mesas?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vélido acumulado
Valido Slégscizlrjggdo nien 8 114 114 114
De acuerdo 62 88,6 88,6 100,0
Total 70 100,0 100,0
;La empresa proporciona a usted respuestas rapidas respecto al servicio que desea?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido  Endesacuerdo 2 2,9 2,9 2,9
Ni de acuerdo ni en 16 229 229 257
desacuerdo
De acuerdo 52 74,3 74,3 100,0
Total 70 100,0 100,0

¢Considera usted que la empresa tiene posibilidades para competir en el entorno actual

aguas de mesa?

del mercado de

competitividad son fuertes?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido l(;l;g:ci(:rjg(r)do nien 13 186 186 186
De acuerdo 57 81,4 81,4 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢Las aspiraciones como cliente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI respecto a su

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vélido acumulado
Vélido  En desacuerdo 1 1,4 1,4 14
Ni de acuerdo ni en 9 12.9 12.9 143
desacuerdo
De acuerdo 60 85,7 85,7 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢La seguridad incide fuertemente como cliente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI
respecto a su competitividad?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido  Nide acuerdo nien 16 229 229 22,9
desacuerdo
De acuerdo 54 771 771 100,0
Total 70 100,0 100,0




¢El precio incide fuertemente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI respecto a su

competitividad?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido  En desacuerdo 2 29 2,9
e »
De acuerdo 42 60,0 100,0
Total 70 100,0
¢La calidad incide fuertemente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI respecto a su
competitividad?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vélido acumulado
Vélido Zléggciztrjggdo ni en 4 57 57
De acuerdo 66 94,3 100,0
Total 70 100,0

¢El suministro constante incide fuertemente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI

respecto a su competitividad?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vélido acumulado
Valido Slégscizlrjggdo nien 6 86 86
De acuerdo 64 91,4 100,0
Total 70 100,0

¢El ambiente de servicio incide fuert

emente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI
respecto a su competitividad?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vélido acumulado
Vélido  Endesacuerdo 1 1,4 1,4
Ni de acuerdo ni en 17 243 257
desacuerdo
De acuerdo 52 74,3 100,0
Total 70 100,0

¢El ambiente productivo incide fuertemente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI

respecto a su competitividad?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido  Nide acuerdo nien 97 38,6 38,6
desacuerdo
De acuerdo 43 614 100,0
Total 70 100,0

¢La influencia de grupos afines incide fuertemente en sus necesidades
respecto a su competitividad?

para con la empresa ACQUA CAPRI

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Valido  Endesacuerdo 1 1,4 14
i <
De acuerdo 37 52,9 100,0
Total 70 100,0




¢Lainterrelacion entre actores incide fuertemente en sus necesidades para con la empresa ACQUA CAPRI

respecto a su competitividad?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Valido En desacuerdo 1 14 14 1,4
Ni dge‘l;‘ﬁfr%g' o 32 45,7 45,7 47,1
De acuerdo 37 52,9 52,9 100,0
Total 70 100,0 100,0

necesidades y expectativas como cliente?

¢Larelevancia social de la empresa ACQUA CAPRI respecto a su competitividad incide fuertemente en sus

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Vélido En desacuerdo 1 1,4 1,4 1,4
Ni de acuerdo ni en 2 314 314 32,9
desacuerdo
De acuerdo 47 67,1 67,1 100,0
Total 70 100,0 100,0
Fiabilidad

Resumen de procesamiento de casos

N

%

Valido
Excluido?
Total

Casos

70
0
70

100,0
0
100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las
variables del procedimiento.
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

,840

14




Anexo 3.5. Resultados del test de ambitos competitivos aplicados a los expertos

seleccionados.

Tabla resumen.

Ambitos Importancia Exp. Exp. Exp. Exp. Exp. Exp-
competitivos relativa 1 2 3 4 5 6

1 0,34 3 1,02 | 3 1,02 | 4 1,36 | 3 1,02 | 3 1,02 | 4 1,36
2 0,33 3 1,32 | 4 1,32 | 4 1,32 | 4 1,32 | 3 0,99 | 4 1,32
3 0,33 3 099 |3 099 |3 0,99 | 4 1,32 | 3 0,99 | 4 1,32
Exp.7 Exp 8 Exp 9 Exp 10 Exp 11 Total Total relativo

absoluto

3 1,02 |4 1,36 |5 1,7 3 1,02 | 4 1,36 11,90 3,97
4 132 |5 165 |5 1,65 |3 0,99 | 5 1,65 13,20 4,40
3 099 |3 099 |4 132 | 4 1,32 | 4 1,32 11,22 3,74

Exp. : Experto.




Anexo 3.6. Dimensién global

Listado de variables y factores a considerar.
Variables y factores de nivel de influencia lejana

MACRO

Estabilidad del contexto macroeconomico
Disposiciones gubernamentales
Equilibrio econdmico del pais

Politica comercial exportadora

Apoyo internacional al pais

Politica cambiaria

Orden estructural

Integracién social

Politica monetaria

©WOoNaR~WN =

CONDICIONANTES MACROECONOMICOS
1. Politica econdmica del pais

Institucionalidad

Asignacion de recursos

Internacionalizacion

Formacién

Cooperacion y formas de inversién

ook wd

MES
Capacidad de interaccion estrecha entre actores privados y publicos

Aprendizaje e innovaciones continuas, Unicas e intransferibles

Desarrollo del talento humano local

Desarrollo de la infraestructura tecnoldgica territorial

Desarrollo de estructuras institucionales autonomas e independientes con marcada intervencién social
Valor social de las empresas

Redes de colaboracién entre actores

Politica educacional territorial

XNk~ wND O

CONDICIONES DE LOS FACTORES, GOBIERNO Y CAUSALIDAD
1. Factores basicos
2. Factores avanzados
3. Capacidad estatal
4. |Inteligencia del gobierno
5. Fomento a los servicios publicos, al mercado laboral, financiero y de bienes y servicios
6. Interrelacion de organizaciones e instituciones con la empresa
7. Integracion de organizaciones e instituciones con la empresa
8. Recursos climaticos
9. |Infraestructura fisica nacional
10. Incremento de la oferta monetaria territorial
11. Politica arancelaria local
12. Crecimiento econémico local
13. Logistica interna territorial

Factores de nivel de influencia cercana.

MICRO

Estructura del mercado

Organizacion del desarrollo del producto
Organizacion y relaciones de suministro
Combinacion creativa de innovaciones sociales
Combinacién creativa de innovaciones técnicas
Influencia de competidores

Sk wN =



Localizacion industrial (concentracion econémica)
Desarrollo de cluster industriales productivos y de servicios
. Relocalizacion industrial

0. Innovacién continua

1. Interaccidn con actores

0o~

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD
1 Cadenas empresariales

3 Polos regionales

4, Planeacion estratégica empresarial
5. Capacidad empresarial

6 Segmentacion de mercados

7 Clientes focalizados

8

. Produccion
9. Calidad
10. Comerecializacion
1. Talento humano
12. Contabilidad y finanzas
13. Gestion ambiental
14, Sistema de informacién y comunicacién
15. Productos sustitutos
16. Cooperacion competitiva
17. Economia de escala
18. Calidad de los proveedores
19. Especializacion de los competidores
20. Fluctuacion de los proveedores
21. Variedad de los proveedores
22. Uso del benchmarking
23. Intercambio continuo de informacion
META
1. Integracién social
2. Capacidad de aprendizaje
3. Capacidad de respuesta empresarial
4, Habilidad para formular estrategias
5. Habilidad para formular politicas
6. Orientacion empresarial al mercado nacional
7. Orientacion empresarial al mercado internacional
8. Articulacién organica empresarial
9. Cohesién social
10. Orientacién empresarial hacia el desarrollo local
DEMANDA
1. Composicion de la demanda interna
2. Internacionalizacién de la demanda interna
3. Direccionamiento de la demanda interna
4, Calidad de la demanda interna
5. Responsabilidad social empresarial



VARIABLES Y FACTORES DE NIVEL DE INFLUENCIA LEJANA.
Tabla 1. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+,#) | (+) | (neutro) | (-) (-,-)
Macro 1. Estabilidad del contexto macroeconémico /N
2. Disposiciones gubernamentales [ ¢\
3. Equilibrio econdmico del pais L
4. Politica comercial exportadora e
5. Apoyo internacional al pais | e
6. Politica cambiaria

7. Orden estructural

8. Integracion social \ [ >
9. Politica monetaria \e/
Alta
Probabilidad de ocurrencia 1.2,3,6,7,9 4,8
Baja S
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 2. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+,#) | (¥) | (neutro) | (-) (-,-)
Condicionantes 1. Politica econdmica del pais
macroecondmicas

2. Institucionalidad

3. Asignacion de recursos

4. Internacionalizacion e

5. Formacién \ ]

6. Cooperacion y formas de inversion

Alta
Probabilidad de ocurrencia

1,3,6 2,4,5

Baja
Alto Medio Bajo
Nivel de importancia

Tabla 3. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+,#) | (¥) | (neutro) | (-)

Meso 1 Capacidad de interaccion estrecha entre actores »
privados y publicos

2. Aprendizaje e innovaciones continuas, unicas e ]
intransferibles

3. Desarrollo del talento humano local q

4. Desarrollo de la infraestructura tecnoldgica territorial

independientes con marcada intervencién social

>
a
5. Desarrollo de estructuras institucionales autonomas e l/

6. Valor social de las empresas |

7. Redes de colaboracion entre actores \

8. Politica educacional territorial \V

Alta

Probabilidad de ocurrencia 1,2,3,4,6,7 5,8

Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia




Tabla 4. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-) -, -
Condiciones de los factores, 1. Factores basicos
gobierno y causalidad T
2. Factores avanzados ~ | _»
3. Capacidad estatal /
4. Inteligencia del gobierno [ ——e
5. Fomento a los servicios publicos, al
mercado laboral, financiero y de bienes y
servicios
6. Interrelacion de organizaciones e 3\
instituciones con la empresa
7. Integracion de organizaciones e )
instituciones con la empresa
8. Recursos climaticos '
9. Infraestructura fisica nacional
10. Incremento de la oferta monetaria [T>
11. Politica arancelaria local IR
12. Crecimiento econdmico local \ [
13. Logistica interna territorial \
Alta
. . 3,56,8,9,13 4
Probabilidad de ocurrencia 1,2.7.10, 11,12
Baja
Alto Medio Bajo
Nivel de importancia
VARIABLES Y FACTORES DE NIVEL DE INFLUENCIA CERCANA.
Tabla 5. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.
Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-) -, -
Micro 1. Estructura del mercado /o
2. Organizacion del desarrollo del producto
3. Organizacion y relaciones de suministro \
4. Combinacién creativa de innovaciones sociales | e
5. Combinacién creativa de innovaciones técnicas I
6. Influencia de competidores [N
7. Localizacién industrial (concentracién econdmica)
8. Desarrollo de cluster industriales de servicios
9. Relocalizacion industrial ] —
10. Innovacién continua \
11. Interaccién con actores \/
Alta
Probabilidad de ocurrencia 1,2,5,6,8,10 i: ;’ i
Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia




Tabla 6. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables

Factores

(+:%)

(+) | (neutro)

('!')

Estrategia, estructura y rivalidad

Cadenas empresariales

or—

Polos regionales

Planeacion estratégica empresarial

A\
Raw

[ —1

Capacidad empresarial

Segmentacién de mercados

[l
[

Clientes focalizados

Produccién

XN | W =~

Calidad

9. Comercializacién

10. Talento humano

11. Contabilidad y finanzas

12. Gestion ambiental

13. Sistema de informacién y
comunicacion

14. Productos sustitutos

15. Cooperacion competitiva

16. Economia de escala

17. Calidad de proveedores

18. Especializacién de los competidores

19. Fluctuacion de los proveedores

20. Variedad de los proveedores

21. Uso del benchmarking

22. Intercambio continuo de informacion

Alta

Probabilidad de ocurrencia

3,4,6,8,13,22

1,5 17,9, 10, 11,
12, 14, 15, 16, 17,
18, 19, 20, 22

2

Baja

Alto Medio

Nivel de importancia

Bajo

Tabla 7. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables

Factores

(1)

()

(neutro)

Meta

1. Integracién social

N\ | e

2. Capacidad de aprendizaje

/[
K

3. Capacidad de respuesta empresarial

e |

4. Habilidad para formular estrategias

5. Habilidad para formular politicas

6. Orientacion al mercado nacional

7. Orientacion al mercado internacional

8. Articulacidn organica empresarial

9. Cohesion social

| ]
\_J

10. Orientacion hacia el desarrollo local

Alta
Probabilidad de ocurrencia

Baja

2,3,4,6,10 1,5,8,9
7
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia




Tabla 8. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-)

Demanda 1. Composicién de la demanda interna

2. Internacionalizacion de la demanda interna

3. Direccionamiento de la demanda interna r

4. Calidad de la demanda interna

5. Responsabilidad social empresarial \&/

Alta

1,3,45

Probabilidad de ocurrencia

Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Considerando los resultados obtenidos, las variables y factores que mas influyen tanto desde el punto de vista
de influencia cercana o lejana para la empresa son:

VARIABLES Y FACTORES DE NIVEL DE INFLUENCIA LEJANA

Macro

Estabilidad del contexto macroecondémico
Disposiciones gubernamentales
Equilibrio econémico del pais

Politica cambiaria

Orden estructural

Politica monetaria

Condicionantes macroeconémicos
Politica econémica del pais
Asignacion de recursos

Cooperacion y formas de inversion

Meso

Capacidad de interaccion estrecha entre actores privados y publicos
Aprendizaje e innovaciones continuas, Unicas e intransferibles
Desarrollo del talento humano local

Desarrollo de la infraestructura tecnolégica territorial

Valor social de las empresas

Redes de colaboracién entre actores

Condiciones de los factores, gobierno y causalidad

Capacidad estatal

Fomento a los servicios publicos, al mercado laboral, financiero y de bienes y servicios
Interrelacién de organizaciones e instituciones con la empresa

Recursos climaticos

Infraestructura fisica nacional

Logistica interna territorial

VARIABLES Y FACTORES DE NIVEL DE INFLUENCIA CERCANA.

Micro

Estructura del mercado

Organizacion del desarrollo del producto

Combinacion creativa de innovaciones técnicas

Influencia de competidores

Desarrollo de clister industriales productivos y de servicios




Innovacion continua

Estrategia, estructura y rivalidad
Planeacion estratégica empresarial
Capacidad empresarial

Clientes focalizados

Calidad

Sistema de informacién y comunicacion

Uso del benchmarking

Meta

Capacidad de aprendizaje

Capacidad de respuesta empresarial

Habilidad para formular estrategias

Orientacién empresarial al mercado nacional
Orientacién empresarial hacia el desarrollo local

Demanda

Composicion de la demanda interna
Direccionamiento de la demanda interna
Calidad de la demanda interna
Responsabilidad social empresarial



Anexo 3.7 Dimension interna
Listado de variables y factores
Recursos y capacidades competitivas.

GERENCIA

1. Perfil empresarial

2. Capacidad directiva

3. Gestion estratégica

4. Desempefio directivo

5. Capacidad de reaccion
6. Capacidad de adaptacion
7. Proactividad

PRODUCCION

1. Capacidad productiva

2. Capacidad tecnolégica

3. Niveles de resultados de la actividad
4. Eficacia de los sistemas de gestién
5. Gestion del riesgo

6. Calidad del producto terminado

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1. Nivel de comunicacion entre los eslabones internos
2. Capacidad de integracion entre procesos y funciones
3. Cultura organizacional

4. |dentidad corporativa

5. Imagen corporativa

6. Redes organizacionales

7. Cadena de valor

RECURSOS

1. Logistica interna

2. Negociacién con proveedores

3. Cadena de suministro

4, Variedad de proveedores

5. Maniobras comerciales

6. Cluster productivos con otras empresas
7. Resultados del uso de los recursos

Innovacién y desempefio empresarial

INNOVACION

1. Desarrollo de atributos diferenciales

2. Capacidad de anticipacion de las tendencias
3. Reingenieria

4. Mejora continua

5. Impulso a la reinvencion o regeneracion

COMERCIALIZACION

1. Dimensiones de productos y servicios
2. Imagen genérica

3. Nivel de impacto de productos



4. Nivel de impactos de servicios

5. Diferenciacion de productos

6. Diferenciacién de servicios

7. Personalizacion de productos

8. Personalizacion de servicios

9. Redes distributivas

10. Gestién promocional de productos
11. Capacidad de ventas

DESEMPENO ESTRATEGICO

1. Alcance estratégico de la vision empresarial

2. Nivel de penetracién del mercado

3. Internacionalizacion comercial

4. Resultados del periodo

5. Conocimiento de la oferta de productos y servicios por los clientes
6. Informacion de los clientes

FINANZAS

1. Diferenciacién en base a costos
2. Estrategias y politicas de precios
3. Innovacion financiera

4. Economia de escalas

5. Salud financiera

VARIABLES Y FACTORES INTERNOS: RECURSOS Y CAPACIDADES COMPETITIVAS
Tabla 1. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-)
Gerencia 1. Perfil empresarial ay
2. Capacidad directiva [4
3. Gestidn estratégica L
4. Desempefio directivo 'Y

5. Capacidad de reaccién

6. Capacidad de adaptacién

7. Proactividad \

Alto

Rendimiento del factor i’ 2 g’ 7

3
!5’

Bajo
Alto Medio Bajo
Nivel de importancia

Tabla 2. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | ()
Produccion 1. Capacidad productiva /N
2. Capacidad tecnoldgica [ ¢\
3. Niveles de resultados de la actividad ®
4. Eficacia de los sistemas de gestion o~
5. Gestion del riesgo e
7. Calidad del producto terminado \ o7
Alto
Rendimiento del factor 1,2,3,47
S Bajo
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia




Tabla 3. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-) -,7)
Estructura 1. Nivel de comunicacion entre los eslabones internos
organizacional I

2. Capacidad de integracidn entre procesos y funciones

3. Cultura organizacional

4. |dentidad corporativa

5. Imagen corporativa

(—— __\

6. Redes organizacionales \ [ >
7. Cadena de valor \&/
Alto
Rendimiento del factor 1,2,7
4,5, 6 .
Bajo
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 4. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-) (-,
Recursos 1. Logistica interna /9\
2. Negociacion con proveedores [e)
3 Cadena de suministro ®
4. Resultados del uso de los recursos L
5.Variedad de proveedores
6. Maniobras comerciales \ /] e
7. Cluster productivos con otras empresas | \_/ L

Alta

1,2,3,4

Influencia del factor

56,7

Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

VARIABLES Y FACTORES INTERNOS: INNOVACION Y DESEMPENO EMPRESARIAL
Tabla 5. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Baja

Variables Factores (+#) | (+) | (neutro) | () | (-,-
Innovacién 1. Desarrollo de atributos diferenciales /9
2. Capacidad de anticipacion de las q
tendencias N

3. Reingenieria

S
4. Mejora continua |+

5. Impulso a la reinvencion o regeneracion | \&7

1,2,5 3,4

Influencia del factor

Alto Medio Bajo
Nivel de importancia

Alta

Baja




Tabla 6. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-)

Comercializacion 1. Dimensiones de productos y servicios

2. Imagen genérica [

3. Nivel de impacto de productos [ 1>

4. Nivel de impactos de servicios _

5. Nivel de fidelizacion de los clientes

[ «
6. Diferenciacion de servicios
7. Diferenciacion de productos [

8. Personalizacion de servicios S

9. Redes de distribucion ]

10. Gestion promocional de productos

11. Capacidad de ventas \&/

Alta

2,5,7,10, 11 3,4,6,8,9
1,

Influencia del factor

Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 7. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (=) (-, -
Desempefio 1. Alcance estratégico de la vision empresarial
estratégico T
2. Nivel de penetracion del mercado [N
3. Internacionalizacién comercial
4. Coordinacion de procesos .
5. Resultados del periodo \o/]
Alta
Influencia del factor 1.2,5 4
3 Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 8. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+,#) | (¥) | (neutro) | (-) (-,-)
Politica de 1. Diferenciacion en base a costos
precios
2. Estrategias y politicas de precios Sy

3. Innovacion financiera

4. Economia de escalas

5. Salud financiera &/
Alta
Influencia del factor 1,4,5 2,3
Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Considerando los resultados obtenidos, las variables y factores que més influyen tanto desde el punto de vista
de los recursos y capacidades competitivas; asi como de la realizacién e innovacién empresarial para la
empresa son:




RECURSOS Y CAPACIDADES COMPETITIVAS.

Gerencia
Capacidad directiva
Gestion estratégica
Desempefio directivo
Proactividad

Produccion

Capacidad productiva

Capacidad tecnolégica

Niveles de resultados de la actividad
Eficacia de los sistemas de gestion
Calidad del producto terminado

Estructura organizacional

Nivel de comunicacion entre los eslabones internos
Capacidad de integracion entre procesos y funciones
Identidad corporativa

Imagen corporativa

Cadena de valor

Recursos

Logistica interna

Negociacion con proveedores
Cadena de suministro

Variedad de proveedores
Resultados del uso de los recursos

INNOVACION Y POSICIONAMIENTO EMPRESARIAL

Innovacién

Desarrollo de atributos diferenciales
Capacidad de anticipacion de las tendencias
Impulso a la reinvencidn o regeneracion

Comercializacion

Imagen genérica

Nivel de fidelizacidn de los clientes
Diferenciacion de productos
Gestién promocional de productos
Capacidad de ventas

Desempefiio estratégico

Alcance estratégico de la vision empresarial
Nivel de penetracién del mercado
Resultados del periodo

Finanzas

Diferenciacion en base a costos
Economia de escalas

Salud financiera



Anexo 3.8 Dimensién de reconocimiento social.
Responsabilidad social empresarial

ALINEACION SOCIAL

1. Nivel de unificacién de valores hacia la sociedad y la empresa
2. Dinamica e integracion social del modelo estructural gerencial
3. Uso del benchmarking en funcion del bienestar interno y social
4. Funcionalidad del proceso de toma de decisiones

5. Orientacion al ciudadano consumidor

6. Adecuada utilizacion de los recursos disponibles

NIVELES DE FORMACION, ESTABILIDAD Y CONOCIMIENTO DEL PERSONAL
1. Comparabilidad con la competencia

2. Dinamica del talento humano

3. Potencial competitivo del talento humano en beneficio social

4. Aprendizaje continuo sobre el entorno

5. Uso de las TICs

6. Estabilidad profesional empresarial

INTEGRACION ORGANIZACIONAL

1. Capacidad de vinculacion interna

2. Unidad y fortaleza del tejido empresarial

3. Proactividad organizacional en beneficio del cliente interno
4. Marco institucional y legal activo

5. Integracién efectiva de la cadena de valor

ENTORNO PSICOSOCIOPOLITICO

1. Percepcién del entorno interno

2. Capacidad de vinculacién entre empresa y sociedad
3. Calidad de vida laboral

4. Desarrollo de politicas medioambientales

5. Desarrollo de tecnologias amigables

Integracién social con el entorno

EXCELENCIA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
1. Estabilidad empresarial

2. Desempefio competitivo del talento humano
3. Valor agregado

4. Sustentabilidad comercial

5. Desarrollo de procesos amigables

6. Empaque ecoldgico

SATISFACCION Y FIDELIZACION DE CLIENTES

1. Politica de servicios al cliente

2. Perfeccionamiento de los procesos de la cadena de valor
3. Calidad del producto y el servicio

4. Integracion del cliente a la cadena de valor

5. Solucion rapida de pedidos y quejas



CUIDADO Y MANTENIMIENTO DEL ENTORNO
1. Incidencia en el desarrollo local

2. Tratamiento de residuales y emisiones

3. Impacto ecoldgico

4. Escalabilidad medio ambiental

ADAPTABILIDAD AL ENTORNO

1. Desarrollo de patentes y franquicias

2. Asociatividad nacional y local

3. Formacion de cadenas productivas regionales
4. Integracion en cadenas productivas regionales
4. Estabilidad productiva

5. Aprendizaje ecolégico

Tabla1. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables

Factores

(+%)

()

(neutro)

Alineacion social

1. Nivel de unificacién de valores hacia la
sociedad y la empresa

M

2. Dinamica e integracion social del modelo estructural

gerencial

3. Uso del benchmarking en funcion del bienestar
interno y social

4. Funcionalidad del proceso de toma de decisiones

5. Orientacion al ciudadano consumidor

6. Adecuada utilizacién de los recursos disponibles

\
\¢/

Aceptacion del factor

Alto

1,2,5,6, 4

3

Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Bajo

Tabla 2. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables

Factores

(1)

(*)

(neutro)

Niveles de formacion y
conocimiento del personal

1. Nivel de integracion de valores

i

2. Dinamica del talento humano

3. Potencial competitivo del talento humano en
beneficio social

4. Aprendizaje continuo sobre el entorno

5. Uso de las TICs

6. Estabilidad profesional empresarial

Aceptacion del factor

Alta

1,2,4,6 3

Alto Medio
Nivel de importancia

Bajo

Baja




Tabla 3. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables

Factores

(%) | (+) | (neutro) | ()

'!')

Integracién organizacional

1. Capacidad de vinculacién interna

/B

2. Unidad y fortaleza del tejido empresarial

3. Proactividad organizacional en beneficio del
cliente interno

“\L\

4. Marco institucional y legal activo

5. Integracion efectiva de la cadena de valor

\&~

Aceptacion del factor

Tabla 4. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Alto

1,2,3,5 4

Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Bajo

Variables

Factores

(+*) | (+) | (neutro) | (-)

Entorno sociosicopolitico

1. Percepcion del entorno interno

2. Capacidad de vinculacion entre empresa y
sociedad

3. Calidad de vida laboral

4. Desarrollo de politicas medioambientales

5. Desarrollo de tecnologias amigables

Aceptacion del factor

Tabla 5. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Alta

2,3,4,5 1

Baja

Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Variables Factores (+#) | (#) | (neutro) | () | (-,")
Excelencia de productos y servicios | 1. Estabilidad empresarial 0\
2. Desempefio competitivo del talento humano [}
3. Valor agregado 'N
4. Sustentabilidad comercial e
5. Desarrollo de procesos amigables
6. Empagque ecoldgico \¢&/
Alta
Aceptacion del factor 1,2,3,56 4
Baja
Alto Medio Bajo

Tabla 6. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Nivel de importancia

Variables Factores (+,#) | (#) | (neutro) | () | (-,
Satisfaccion y fidelizacion | 1. Politica de servicios al cliente
de clientes

2. Perfeccionamiento de los procesos de la cadena
de valor

/}

3. Calidad del producto y el servicio ¢
4. Integracion del cliente a la cadena de valor [
5.Solucion rapida de pedidos y quejas \¢/




Alta

Aceptacion del factor 1,2,4,5

Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 7. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-)

Cuidado y mantenimiento del entorno | 1. Incidencia en el desarrollo local

2. Tratamiento de residuales y emisiones

[
[ 4
3. Impacto ecoldgico \&/

4. Escalabilidad medio ambiental NS

Alta

1,2,3

Aceptacion del factor

4

Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Tabla 8. Perfil estratégico acorde a los factores que integran las variables de la competitividad.

Variables Factores (+4) | (+) | (neutro) | (-)

Adaptabilidad al entorno | 1. Desarrollo de patentes y franquicias

2. Asociatividad nacional y local

3.Formacién de cadenas productivas regionales L
4.Integracion en cadenas productivas regionales L
5. Estabilidad productiva L
6. Aprendizaje ecoldgico \d¢/
Alta
Aceptacion del factor 1,3,4,5,6 2
Baja
Alto Medio Bajo

Nivel de importancia

Considerando los resultados obtenidos, las variables y factores que mas influyen tanto desde el punto de vista
de la responsabilidad social empresarial y la integracion social con el entorno de la empresa son:

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Alineacion social

Nivel de unificacion de valores hacia la sociedad y la empresa
Dinamica e integracion social del modelo estructural gerencial
Orientacion al ciudadano consumidor

Adecuada utilizacién de los recursos disponibles

Niveles de formacion, estabilidad y conocimiento del personal
Nivel de integracion de valores

Dindmica del talento humano

Aprendizaje continuo sobre el entorno

Estabilidad profesional empresarial

Integracion organizacional




Capacidad de vinculacion interna

Unidad y fortaleza del tejido empresarial

Proactividad organizacional en beneficio del cliente interno
Integracién efectiva de la cadena de valor

Entorno psicosociopolitico

Capacidad de vinculacién entre empresa y sociedad
Calidad de vida laboral

Desarrollo de politicas medioambientales
Desarrollo de tecnologias amigables

INTEGRACION SOCIAL CON EL ENTORNO

Excelencia de productos y servicios
Estabilidad empresarial

Desempefio competitivo del talento humano
Valor agregado

Desarrollo de procesos amigables
Empaque ecoldgico

Satisfaccion y fidelizacion de clientes
Politica de servicios al cliente

Calidad del producto y el servicio
Integracion del cliente a la cadena de valor
Solucién rapida de pedidos y quejas

Cuidado y mantenimiento del entorno
Incidencia en el desarrollo local
Tratamiento de residuales y emisiones
Impacto ecoldgico

Adaptabilidad al entorno

Desarrollo de patentes y franquicias
Formacion de cadenas productivas regionales
Integracion en cadenas productivas regionales
Estabilidad productiva

Aprendizaje ecoldgico



Anexo 3.9 Analisis y resultado dimensional (Paquete computacional Microsoft Office
EXCEL V. 2010). Ejemplo de un experto (EXPERTO 1).

HOJA 1.
MACRO CONDICIONANTES MACROECONOMICOS
FACTORES Valor Nivel FACTORES Valor Nivel
Estabilidad del contexto macroecondmico 1 Politica econdmica del pais 1
Disposiciones gubemamentales 1 Asignacion de recursos 9
Equilibrio econdémico del pais 2 Cooperacion y formas de inversion 2
Politica cambiaria 1
Orden estructural 1,2
Poliica monetaria 1
72 5
1,20 1,25
FACTORES Valor Nivel FACTORES Valor Nivel
Estructura del mercado 1 Planeacion estratégica empresarial 2
Organizacion del desarrollo del producto 2 Capacidad empresarial 1,6
Combinacion creativa de innovaciones técnicas 2 Clientes focalizados 2
Influencia de competidores. 5 Calidad )
Desarrollo de clister industriales productivos y de servicios 14 Sistema de informacién y comunicacion )
Innovacién continua 15 Uso del benchmarking 1
99 10,6
MESO CONDICIONES DE LOS FACTORES, GOBIERNO Y CAUSALIDAD
FACTORES Vilor Nivel FACTORES Vilor Nivel
Capacidad de interaccidn estrecha ente '
P ) L Capacidad estatal
aclores privados y publicos 1 1
Aorendizaje ¢ inovaciones confinuas, A ' ' .
p ‘Z‘I ! ‘V ‘ : Fomento alos senvicios piblicos, al mercado laboral, inanciero y de bienes y senvicios
inicas ¢ infiansferbles 2 2
Desarollo del taenfo humano local 01 Inferelacion de organizaciones e instuciones con la empresa 2
Desarolo de la infagstructura tecnoldgica -
" Recursos climafcos
feriorial 2 2
Valor social de las empresas 1 Infragstuctura fisica nacional 02
Redes de colaboracion enfre aclores 15 |Log|’sﬁca intema terorial 2
18 92
152 13
FACTORES Valor Niel FACTORES Vilor Nivel
Capacidad de aprendizaje 2 Composicion de la demanda infema 1
Capacidad de respuesta empresarial 2 Direccionamiento de la demenda infsma 2
Habilidad para formulr estategias 2 Calidad de la demanda infema 2
Onelntaclon enpratl il Responsabildad social empresaria
nacional 2 2
Orientacion empresarial hacia el desarollo
local 1
03
93 1




Factores de nivel de influencia LEJANA

DIMENSION COMPETITIVA GLOBAL 0,49

5,50

1,38

[Factores de nivel de influencia CERCANA

HOJA 2.
Gerencia Produccion
Capacidad directiva 2 Capacidad productiva 2
Gestion estratégica 13 Capacidad tecnologica 1
Desempefio directivo 1 Niveles de resultados de la actividad 15
Capacidad de reaccion 1 Eficacia de los sistemas de gestion 04
Calidad del producto terminado

53 6,9
133 138

#

Desarrollo de atrbutos diferenciales 05 Imagen genérica 1
Capacidad de anticipacion de las tendencias 1 Nivel de fidelizacion de los clientes 1
Impulso a la Reinvencion o Regeneracion 1 Diferenciacion de productos 03
Gestion promacional de productos 2

Capacidad de ventas 15

Exigencias de los clientes 2

25 78

08 1,30



Estructura Organizacional Recursos

Nivel de comunicacion entre los eslabones 03 Logistica intema 2
Capacidad de integracion enfre procesos y funciones 08 Negociacién con proveedores 2
Identdad comorafiva 04 Cadena de suministro 1
Imagen comorafiva 1 Resultados del uso de los recursos 2
Cadena de valor 03
28 1
05 070

Alcance estrategico de la vision empresaril 2 Diferenciacion en base a coslos 07
Nivel de penetracion del mercado 15 Economia de escalas 1
Resultados del periodo 2 Salud financiera 1
55 2
183 09

RECURSOS Y CAPACIDADES COMPETITIVAS

397
0,99
0,36

4,87

1,10



HOJA 3.
ALINEACION SOCIAL NIVELES DE FORMACION, ESTABILIDAD Y CONOCIMIEN

Nivel de unificacion de valores hacia la sociedad yla
empresa 2 Nivel de integracion de valores 2

Dindmica e integracion social del modelo estructural
gerencial 1 Dindmica del talento humano 1
Origntacion al ciudadano consumidor 16 Aprendizaje confnuo 1
Adecuada uflizacion de los recursos disponibles 2 Estabilidad profesional empresarial 2
6,6 6
1,65 15

Estabilidad empresarial 2 Politica de senvicios al cliente 0,2
Desempefio competitivo del talento humano 2 Calidad del producto y el servicio 2
Valor agregado 14 Integracion del cliente a la cadena de valor 2
Desarrollo de procesos amigables 15 Solucion répida de pedidos y quejas 1
Empaque ecoldgico 15
84 52
210 13
[0 DEL PERSONAL INTEGRACION ORGANIZACIONAL ENTORNO SOCIOPSICOPOLITICO

Capacidad de vinculacion enre empresa y sociedad

Capacidad de vinculacion intema 13 2

Calidad de vida laboral
Unidad y fortaleza del ejido empresarial 2 e 12
Proactividad organizacional en beneficio del cliente intemo 12 Desarrolo de policas medioanbientales 02
Integracion efectiva de la cadena de valor 2 Desarrolo de tecnologias amigables 2
65 54
1,63 1,3

0

Incidencia en el desarollo local 2 Desarrollo de patentes y franquicias 2
Tratamiento de residuales y emisiones 2 Formacion de cadenas productivas region 18
Impacto ecologico 03 Infegracion en cadenas productivas region 15
Estabilidad productva 04
Aprendizaje ecoldgico 14
43 Al



Responsabilidad social empresarial

6,13
1,53

_ 0,51

6,25
1,56



Anexo 3.10. Matriz de escalabilidad empresarial. Factores de desempefio sostenible y
factores de dinamismo del entorno competitivo.

Factores de desempefio sostenible.

FACTORES Wi | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL

Peso de la empresa en

el sectorenlaregion. |025| 4 1 4 1 310750 4 |1 ]4] 1 ]14]025/4] 1 [41]025]4] 1 7,25

Peso de la empresa en

el sector en el pais. 015] 3 |045| 3 |045| 3 |045| 4 |06] 3 |045| 3 |007] 3 |045] 4 |007]| 3 |045| 344

Peso de la marca en

los segmentos. 02| 4 (08| 4 )|08| 4 |08 3 |06|4|08|3|016|4]|08]|41(016| 4 |08 | 572

Capacidad de ajuste

(Rigtsizing) estratégico. | 0,25| 4 1 4 1 310750 4 [ 1141 402514 1 [4[019]3[075] 6%

Peso de las ventajas

competitivas. 015 3 |045| 4 |06 | 4 |06 ]| 4 |06 4|06 |3]007]3|045| 4 [007] 3 |045| 3,89
Subtotal. | 1 27,23
Total. 0,61

Factores de dinamismo del entorno competitivo

FACTORES Wi | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL

Nivel de desarrollo de | 0,25 1

atributos  diferenciales

entre empresas. 4 1 4 1 4 1 41 11]14]025]| 4 1 4 1025| 4 1 7,50

Capacidad de 025 4 1

innovacion  sistematica

y alto nivel tecnolégico. 3 (0750 3 |1075[4 ] 1 [ 411410193 (075] 4 [025|/4 | 1 6,69

Dinamica comercial | 02 | 4 | 08

competitiva. 4 108 4 |08|3|06|4/08]4]012]3]|06]| 4 1012|306 524

Dindmica interna de las [ 0,15] 4 | 0,6

relaciones entre

actores del entorno. 4 106| 3 [045| 3 |045|4 (06| 4 |009|4|06]| 4 ]009|4]|06]| 4,08

Capacidad de gestion [0,15| 4 | 0,6

del conocimiento. 4 |06| 4 |06 |4(06]|41]06]41[0094|06]| 4 [007]3]045| 421
Total. | 1 27,72

0,62




Anexo 3.11. Andlisis de factores para la confeccion de la matriz de estabilidad

empresarial.

Factores esenciales de la competitividad coyuntural.

FACTORES Wi | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL

Posibilidad de

obtener recursos

naturales y materias

primas. 02 |3/06)4/08|3|06|3|06]3|06|3]012|3|06]3 0123 |06 ]| 464

Uso de mano de obra

barata. 02 |2|04|2|04]|2|04]2|04]2|04]1]008]2|04]2]004]1]02] 272

Cercania con los 3109

mercados. 0,3 3/09/3(09/3(09[2|06]2(027]2]09][2]018|2 |06 615

Fluctuacion del tipo

de cambio monetario. | 03 |2 06| 2 [06|2|06|2|06]2|06]|2|018|2[06]|2[018] 2|06 | 456
Total. 1 17,68

0,49

Factores esenciales de la competitividad sustentable.

FACTORES E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL

Innovacion y

desarrollo

tecnoldgico 3106 3/06/3/06/4/08|41[08/3/012| 3 /06| 4 (012306 484

Logistica 02541 411 /3|/075({4 |1 |41 4]025/4 1] 402541 7,25

Incremento de la

productividad 4 112411214112 3]09|4 /12]41]036 4 [12] 4 |036]4 12| 882

Desarrollo del

talento humano 02541 13|075/3|075[3/075| 3 |075/4]025|4 |1]3 /0193075 619
Total. 2710

0,75




Anexo 3.12. Analisis de los factores tecnoldgico y del posicionamiento competitivo

para confeccionar la matriz de perspectiva de la innovacion.

Factores del atractivo tecnolégico que se encuentran en el entorno

FACTORES Wi | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL
Crecimiento del mercado. 0254 | 1 |41 3 (0,75 4 1 4 1 4 10254 | 1 |41]025]4 | 1 7,25
Costos tecnoldgicos. 02/2/04]|21]04] 2 (04| 2|04] 2 |04] 30123 ]|06|2]008]2]|04] 320
Riesgos tecnoldgicos. 02/3/06|2|04] 2 [04|3|06] 2 |04] 2(008/2]|04|2]008]2]|04]| 336
Competidores que utilizan
las tecnologias. 02/2/04]|21]04] 3 |0O6|3|06] 2 |04] 3012 |3]06]|3]008]2]|04]| 360
Evolucién tecnologica. 0153|4512 1(03| 2 |03 3 |045] 3 |045| 3 |005/2 (03| 3|005|2]|03]| 264
Total. | 1 2005
0,45
Factores del posicionamiento tecnoldgico.
FACTORES Wi | E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL
Liderazgo en la
introduccion de la
tecnologia. 0151 3 | 045 | 3 | 045 | 3 |045|4 |06 4 [06]3[009]| 4 [06]4]007| 3 |045]| 376
Gastos de [+D+i
realizados. 0,3 4 1,2 4 1,2 4 112|412 |4 [12]4]036]|4 |12]4 (0364 |12 9,12
Patentes obtenidas. 0,1 3 0,3 4 04 3 103(3(03|3103|41/003]3/03|]310,03|3]03 2,26
Capacidad tecnoldgica y
competencia del equipo. | 0,25 4 1 4 1 4 1 310754 | 140254 |1]|41]025]| 4 1 7,25
Red de relaciones
exteriores. 0,2 4 0,8 4 0,8 4 (08|4]108|41(08|41/016|4]08|41(016| 4 |08 5,92
Total. 1 2831
0,63




Anexo 3.13. Interrogantes en la evaluacion de la estrategia propuesta y aplicada

1. Adecuacion.
Fiabilidad

Escala: ALL VARIABL

ES

Resumen de procesamiento de casos

N

%

Valido
Excluido?
Total

Casos

9
0
9

100,0
0
100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las variables

del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,769 4
Frecuencias
Estadisticos
La La La
estrategia El nivel de estrategia, ¢es estrategia,
propuesta, ¢esta riesgo que lleva coherente con los ;promueve el
enfocada consigo su «valoresy de la alta | adecuado equilibrio
(realmente) al logro | implantacion, ¢es direccion de la de la cartera de
de los objetivos?. aceptable?. empresa”?. productos?.
N Valido 9 9 9 9
Perdidos 0 0 0 0
Media 1,0000 ,6667 ,8889 ,6667
Mediana 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Moda 1,00 1,00 1,00 1,00
Desviacion estandar ,00000 ,50000 ,33333 ,50000
Varianza ,000 ,250 11 ,250
Rango ,00 1,00 1,00 1,00
Minimo 1,00 ,00 ,00 ,00
Maximo 1,00 1,00 1,00 1,00
Suma 9,00 6,00 8,00 6,00
Tabla de frecuencia
La estrategia propuesta, ; esta enfocada (realmente) al logro de los objetivos?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido si 9 100,0 100,0 100,0
El nivel de riesgo que lleva consigo su implantacion, ;es aceptable?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 3 33,3 33,3 33,3
si 6 66,7 66,7 100,0
Total 9 100,0 100,0
La estrategia, ¢es coherente con los «valores» de la alta direccion de la empresa?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0




La estrategia, ¢ promueve el adecuado equilibrio de la cartera de productos?.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido no 3 33,3 33,3 33,3
si 6 66,7 66,7 100,0
Total 9 100,0 100,0
2. Factibilidad.
Fiabilidad
Escala: ALL VARIABLES
Resumen de procesamiento de casos
N %
Casos Valido 9 100,0
Excluido? 0 0
Total 9 100,0
a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables
del procedimiento.
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
913 3
Frecuencias
Estadisticos
¢ Pueden resolverse
favorablemente los problemas
practicos planteados por la
implantacion de la estrategia, ¢ Posee la
sean éstos tecnoldgicos, empresa los activos La inversion
financieros o de cualquier otra suficientes para su por realizar, ¢es
indole?. implementacion?. aceptable?.
N Valido 9 9 9
Perdidos 0 0 0
Media ,8889 778 778
Mediana 1,0000 1,0000 1,0000
Moda 1,00 1,00 1,00
Desviacion estandar ,33333 ,44096 ,44096
Varianza 11 194 194
Rango 1,00 1,00 1,00
Minimo ,00 ,00 ,00
Maximo 1,00 1,00 1,00
Suma 8,00 7,00 7,00

Tabla de frecuencia

¢Pueden resolverse favorablemente los problemas practicos planteados por la implantacion de
la estrategia, sean éstos tecnoldgicos, financieros o de cualquier otra indole?.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
¢ Posee la empresa los activos suficientes para su implementacion?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 2 22,2 22,2 22,2
si 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0




La inversion por realizar, ¢ es aceptable?.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido no 2 22,2 222 22,2
si 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0
3. Viabilidad comercial.
Fiabilidad
Escala: ALL VARIABLES
Resumen de procesamiento de casos
N %
Casos Vélido 9 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 9 100,0
a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables
del procedimiento.
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
793 4
Frecuencias
Estadisticos
;Elevala ¢ Favorec
estrategia el ;Encaja ;Contribu | e la estrategia a
potencial de la estrategia en el ye la estrategia a satisfacer
beneficios o de sistema de minimizar las necesidades y
generacion de negocios de la posibilidades de la | expectativas de los
recursos?. empresa”?. competencia?. clientes?.
N Valido 9 9 9 9
Perdidos 0 0 0 0
Media ,8889 1,0000 778 ,8889
Error estandar de la media 1111 ,00000 ,14699 1111
Mediana 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Moda 1,00 1,00 1,00 1,00
Desviacion estandar ,33333 ,00000 ,44096 ,33333
Varianza 1 ,000 194 A1
Rango 1,00 ,00 1,00 1,00
Minimo ,00 1,00 ,00 ,00
Méaximo 1,00 1,00 1,00 1,00
Suma 8,00 9,00 7,00 8,00
Tabla de frecuencia
;Eleva la estrategia el potencial de beneficios o de generacion de recursos?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
¢Encaja la estrategia en el sistema de negocios de la empresa?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido si 9 100,0 100,0 100,0




¢ Contribu

e la estrategia a minimizar las posibilidades de la competencia?.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido no 2 22,2 222 22,2
si 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0
; Favorece la estrategia a satisfacer necesidades y expectativas de los clientes?.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 11,1 11,1 11,1
si 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0




Anexo 3.14 Encuesta a actores de la competitividad.

1. ¢ Sigue usted siendo un consumidor de los productos de la empresa ACQUA CAPRI?
____Completamente de acuerdo

___Deacuerdo

___Nide acuerdo ni en desacuerdo

____ Endesacuerdo

____Completamente en desacuerdo

2. ¢ Con qué frecuencia consume usted agua embotellada de mesas?

__ Diario

____Semanal

____Quincenal

____Mensual

__ Otro

3. ¢ Actualmente por que consume agua de la empresa ACQUA CAPRI?

___ Féacil de llevar

___ Salud

__ Pureza

____Envases saludables

____Seguridad

4. ; Seguiria siendo un cliente para la empresa ACQUA CAPRI?

__ Completamente de acuerdo

__ De acuerdo

____Nide acuerdo ni en desacuerdo

____Endesacuerdo

__ Completamente en desacuerdo

5. ¢ Considera que los cambios aplicados por la empresa referente a los envases han sido adecuados?
__ Completamente de acuerdo

____Deacuerdo

____Nide acuerdo ni en desacuerdo

____Endesacuerdo

__ Completamente en desacuerdo

6. ¢ Considera que la calidad del agua de la empresa ACQUA CAPRI en este periodo ha aumentado
considerablemente?

__ Completamente de acuerdo

____Deacuerdo

__Nide acuerdo ni en desacuerdo

__ Endesacuerdo

__ Completamente en desacuerdo

7. ¢ Cual es la marca de su preferencia?

___ Tesalia

__ Pure Water

____ACQUA CAPRI

__AllNatural

____AguaRey

8. ¢En cuanto a la competitividad con otros productos de este tipo, estima Ud. que la empresa embotelladora
ACQUA CAPRI de la ciudad de Esmeraldas estd actualmente a la altura de las grandes embotelladoras
nacionales?

__ Completamente de acuerdo

____De acuerdo

____Nide acuerdo ni en desacuerdo

____Endesacuerdo

__ Completamente en desacuerdo

9. s Se siente usted un consumidor satisfecho con el producto de ACQUA CAPRI?
__ Completamente de acuerdo

____De acuerdo

____Nide acuerdo ni en desacuerdo

__ Endesacuerdo

__ Completamente en desacuerdo



10. ¢Cree que la empresa ha conseguido relevancia social en la region?
Completamente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Completamente en desacuerdo

10. ¢ Considera que esta empresa el gobierno puede ayudarla en su desarrollo?
____Completamente de acuerdo

____Deacuerdo

__Nide acuerdo ni en desacuerdo

__Endesacuerdo

Completamente en desacuerdo



Anexo 3.15 Encuesta a actores de la competitividad
informatico SPSS V 22.
Fiabilidad

Escala: ALL VARIABLES

Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Valido 70 100,0
Excluido? 0 0
Total 70 100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las variables
del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

. Validaciéon por el paquete

Alfa de Cronbach N de elementos
,961 11
Frecuencias
Estadisticos
¢En cuanto
ala
competitivid
ad con
otros
productos
¢ Consi de este iSe
dera | ¢Conside tipo, estima siente
que los | raquela Ud. que la usted
¢Actua cambio | calidad empresa C
Imente S del agua embotellad un (uree
por aplicad | dela ora ACQUA | consu | que la
que ospor | empresa CAPRIde | midor [ empre
¢ Sigue iCon | consu la ACQUA | ¢Cu | laciudad de | satisfe | saha
usted qué me empre | CAPRI [ales | Esmeraldas | cho | conse | ¢Considera
siendoun | frecuenci | agua sa en este la esta con el | guido que esta
consumidor a dela | ¢Seguiria | referen | periodo | mar | actualment produ | releva | empresa el
de los consume | empre | siendo |tealos ha ca |ealaaltura : .
, ctode | ncia gobierno
productos usted sa un cliente | envase | aumenta | de de las ACQU ial q
dela agua ACQU | parala | shan do su grandes socla puede
empresa |embotella| A | empresa | sido | considera | pref | embotellad | A enllla ayudaria en
ACQUA | dade |[CAPRI| ACQUA | adecu | blemente | eren oras | CAPR | region su
CAPRI? | mesas? ? CAPRI? | ados? ? cia? | nacionales? | 1?7 ? desarrollo?
N Valido 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Perd 0 ol o of o ol o of of o 0
dos
Media 47143| 49000 | 45000 | 47000 | 46571| 47143 423 4,6000 4'61g 4'622 4,6571
Error estandar de a media 05438 | 03612 | 07815 | 05517 | 07015 | 064st | O | oserd '0712 '0708 07305
Mediana 50000 50000 50000 50000 | 50000 50000| >%0| 50000 5'008 5'008 5,0000
Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 | 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Desviacion esténdar As502| 30217 | 65386 | 46157 | 58695 | 54221 | P2 | 57483 '5962 '5933 61115
Varianza ,207 ,091 428 213 ,345 ,294 | ,306 ,330 ,356 ,353 373
Rango 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00 | 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Suma 33000 34300| 31500 32000| 32600 33000 FB| 32200 323‘8 324'8 326,00




Tabla de frecuencia

¢ Sigue usted siendo un consumidor de los productos de la empresa ACQUA CAPRI?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido De acuerdo 20 28,6 28,6 28,6
Completamente de acuerdo 50 714 714 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢ Con qué frecuencia consume usted agua embotellada de mesas?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Semanal 7 10,0 10,0 10,0
Diario 63 90,0 90,0 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢ Actualmente por que consume agua de la empresa ACQUA CAPRI?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido pureza 6 8,6 8,6 8,6
envases saludables 23 329 32,9 414
seguridad 41 58,6 58,6 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢ Seguiria siendo un cliente para la empresa ACQUA CAPRI?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido De acuerdo 21 30,0 30,0 30,0
Completamente de acuerdo 49 70,0 70,0 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢;Considera que los cambios aplicados por la empresa referente a los envases han sido adecuados?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 57 57 5,7
De acuerdo 16 229 229 28,6
Completamente de acuerdo 50 71,4 71,4 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢Considera que la calidad del agua de la empresa ACQUA CAPRI en este periodo ha aumentado considerablemente?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 43 43 4,3
De acuerdo 14 20,0 20,0 24,3
Completamente de acuerdo 53 75,7 75,7 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢Cual es la marca de su preferencia?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido ALL NATURAL 3 43 43 4,3
AGUA REY 16 229 229 27,1
ACQUA CAPRI 51 72,9 72,9 100,0
Total 70 100,0 100,0

¢En cuanto a la competitividad con otros productos de este tipo, estima Ud. que la empresa embotelladora ACQUA

CAPRI de la ciudad de Esmeraldas esta actualmente a la altura de las grandes embotelladoras nacionales?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 43 43 4,3
De acuerdo 22 314 314 35,7
Completamente de acuerdo 45 64,3 64,3 100,0
Total 70 100,0 100,0




¢ Se siente usted un consumidor satisfecho con el producto de ACQUA CAPRI?

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 57 57 57
De acuerdo 19 27,1 27,1 32,9
Completamente de acuerdo 47 67,1 67,1 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢Cree que la empresa ha conseguido relevancia social en la region?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4 57 57 57
De acuerdo 18 25,7 25,7 314
Completamente de acuerdo 48 68,6 68,6 100,0
Total 70 100,0 100,0
¢ Considera que esta empresa el gobierno puede ayudarla en su desarrollo?
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5 7.1 71 71
De acuerdo 14 20,0 20,0 271
Completamente de acuerdo 51 72,9 72,9 100,0
Total 70 100,0 100,0




Anexo 3.16. Validacion del modelo seguin parametros establecidos por expertos.

Fiabilidad

Escala: ALL VARIABLES
Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Valido 9 100,0
Excluido? 0 0
Total 9 100,0

a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables
del procedimiento.
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,839 7
Frecuencias
Estadisticos

Utilidad
practica | Operacionalidad | Adaptabilidad | Complejidad | Cohesion | Compatibilidad | Racionalidad
N Valido 9 9 9 9 9 9 9
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 2,8889 2,7778 3,0000 2,8889 2,7778 2,8889 2,8889
Error estandar de la media 1111 ,14699 ,00000 11111 ,22222 11111 1111
Mediana 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000
Moda 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Desviacion estandar ,33333 ,44096 ,00000 ,33333 ,66667 ,33333 ,33333
Varianza 11 194 ,000 11 444 11 11
Rango 1,00 1,00 ,00 1,00 2,00 1,00 1,00
Minimo 2,00 2,00 3,00 2,00 1,00 2,00 2,00
Maximo 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Suma 26,00 25,00 27,00 26,00 25,00 26,00 26,00

Tabla de frecuencia

Utilidad practica
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido media 1 11,1 11,1 11,1
alta 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
Operacionalidad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido media 2 22,2 222 22,2
alta 7 778 778 100,0
Total 9 100,0 100,0
Adaptabilidad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido alta 9 100,0 100,0 100,0




Complejidad

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido acumulado
Valido media 1 11,1 11,1 11,1
baja 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
Cohesion
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido baja 1 11,1 11,1 11,1
alta 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
Compatibilidad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido media 1 11,1 11,1 11,1
alta 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
Racionalidad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido media 1 11,1 11,1 11,1
alta 8 88,9 88,9 100,0
Total 9 100,0 100,0
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