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RESUMEN

Alvarez (2010) define a la competitividad como la capacidad de ésta para crear,
sostener e incrementar su presencia y participaciéon en sus mercados locales e
internacionales, entregando un mayor un valor agregado para el cliente del que la

competencia ofrece.

El objetivo del presente estudio fue disefiar estrategias competitivas para una
empresa comercializadora de hidrocarburos ubicada en la ciudad de Hermosillo,
Sonora. Para medir la competitividad de la empresa se utilizé6 la metodologia del
modelo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y matrices de factores internos
y externos. Se evaluaron 8 factores importantes que influyen en éxito de las
organizaciones como lo son : planeamiento estratégico, produccion y operaciones,
aseguramiento de la calidad, comercializacién, contabilidad y finanzas, recursos
humanos, gestién ambienta, y sistemas de informacion .

De acuerdo a la investigacion realizada, la empresa WP Soluciones Industriales,
indica que su competitividad es alta, y que su ventaja radica en contabilidad y
finanzas y sistemas de informacion, mientras que su debilidad recursos humanos y

planeamiento estratégico.

Palabras clave: Competitividad, modelo de competitividad, estrategias competitivas,

andlisis del entorno.
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ABSTRACT

Alvarez (2010) defines competitiveness as its ability to create, sustain and increase
its presence and participation in its local and international markets, delivering greater

added value for the client than the competition offers.

The objective of this study was to design competitive strategies for a hydrocarbon
trading company located in the city of Hermosillo, Sonora. To measure the
competitiveness of the company, the methodology of the Inter-American
Development Bank (IDB) model, and matrices of internal and external factors were
used. Eight important factors that influence the success of organizations were
evaluated, such as: strategic planning, production and operations, quality assurance,
marketing, accounting and finance, human resources, environmental management,

and information systems.

According to the research the company WP Soluciones Industriales indicates that its
competitiveness is high, and that its advantage lies in accounting and finance and

information systems, while its weakness is human resources and strategic planning.

Key words: Competitiveness, competitiveness model, competitive strategies,

environment analysis.
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Planteamiento de la investigacion

INTRODUCCION

Los estudios sobre competitividad son importantes, debido a que permiten que las
empresas conozcan y analicen los factores internos y externos que intervienen en el
desarrollo competitivo de la organizacion, ademas de que proporciona informacion de

los elementos claves de procesos y actividades primarios de la empresa.

Generalmente las PYMES no cuentan con una planeacion formal, el capital o la
infraestructura suficiente para hacer frente a las situaciones inciertas que
constantemente ocurren en el entorno y mucho menos prevenir situaciones futuras,
por lo tanto un diagndstico empresarial, y la utilizacién de estrategias, como en este
caso ,fueron los modelos de FODA y el BID, lo cuales permiten identificar en qué
situacion se encuentra, es decir sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. Al tener conocimiento del entorno, la empresa puede anticipar vy
controlar situaciones, asi mismo, prever requerimientos del mercados y estar

preparados para sobrevivir en este mercado dinamico.

En México existen diversos organismos que miden el nivel de competitividad, uno
de ellos es el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO), el Instituto Nacional
Estadistico de Geografia e informatica INEGI, por medio de indice Nacional de
competitividad, el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM). A nivel internacional los principales organismos son el Foro Econdémico
Mundial (FEM), el Instituto internacional para el Desarrollo Gerencial (IMD) y el
Banco Interamericano Internacional (BID). Todos ellos desarrollan modelos e
indicadores de competitividad para evaluar en diferentes niveles, un diagndstico
sobre muchos elementos que son vitales para la operacion de las empresas y el otro

punto es para establecer areas donde los gobiernos puedan dirigir esfuerzos.
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La presente tesis tiene como objetivo disefiar estrategias competitivas para una
empresa comercializadora de combustibles como diesel y gasolinas, en la ciudad de

Hermosillo, Sonora.

Para evaluar la competitividad de la empresa, y poder disefiar estrategias, se
utilizé el Modelo del BID, el cual consta de ocho factores a evaluar. Asi mismo se
desarrolld el modelo del FODA, y con la informacién de ambos se analiz6 la

informacion, para concluir finalmente disefiando estrategias competitivas.

El trabajo de investigacion esta dividido en cinco capitulos: el capitulo uno hace
referencia al planteamiento de la investigacion; el capitulo dos, el marco teérico, que
esta dividido en dos temas: el primer tema es sobre la competitividad, conceptos,
importancias y modelos, el segundo tema se desarrolla el tema de estrategias; el
capitulo tres, la metodologia empleada para determinar el nivel de competitividad y
el andlisis del entorno; el capitulo cuatro, desarrollo y resultados, siendo aqui donde
se encuentra la interpretacion y analisis de la informacién y el desarrollo de las

estrategias y por ultimo el capitulo cinco, las conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes

El presente estudio de investigacion, se enfoca en el disefio de estrategias
competitivas para la empresa WP Soluciones, la cual se encuentra en el sector
comercial de combustibles y actualmente est4 en proceso de ingreso al mercado en
el Estado de Sonora.

Debido a la globalizacién, dia con dia el mercado global se va volviendo mas
competitivo y mas dinamico, los cambios tecnolégicos y la era de la informacion, esto
ha hecho que las empresas tengan que ser mas flexibles para acatar los cambios en
la sociedad, las empresas necesitan encontrar procesos y técnicas que les permitan
desarrollar una gestibn mas eficiente para lograr mejores resultados. (Rubio y
Aragoén, 2002).

Es importante para una organizacion preguntarse, cual es su mision, es decir su
razon de ser, y por consiguiente identificar en donde se encuentra situada, y a
donde quiere llegar (su vision). Para ello es necesario establecer un analisis de
competitividad, de la cual se deriva la ventaja competitiva segun Abdel y Romo
(2004) que tiene una empresa a través de sus métodos de produccion y de
organizacion (reflejados en precio y en calidad del producto final) con relacién a los
de sus rivales en un mercado especifico. (citado en Saavedra, 2012).

Al analizar la competitividad de una compafiia, se establecen cuales son las
fortalezas y debilidades de la empresa, para después poder establecer estrategias,
que conlleven al cumplimiento de objetivos, todo esto alineado a la misién y vision

conjunta de la organizacion.

Los objetivos de una empresa no son mas que las metas, o el fin al que se quiere
llegar, y para encaminarlos y cumplirlos se deben desarrollar estrategias, es decir un
plan de accion, como se cita en Burke (2001), Porter (1987) describe una estrategia

como "la creacion de una posicion de mercado unica y con contenido que incluya una
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serie de actividades empresariales diferenciadoras ", es decir que ve la estrategia
como una forma de diferenciarse de los competidores, como una ventaja y ademas

que tiene beneficios.

El Instituto del Fracaso (2019) es un centro de investigacion mexicano enfocado
en comprender los entresijos de las compafiias tecnoldgicas que empiezan a
despuntar en el pais comenta que La mayoria de las organizaciones en México
comienzan con una buena idea, y generalmente se desarrolla en base a los
conocimientos y habilidades que tiene el emprendedor. Y es aqui donde se centra el
problema, la mayoria de los nuevos empresarios se enfoca en la produccién y venta

de sus productos y/o servicios, pero no en una correcta administracion.

De igual forma, el Instituto del Fracaso (2019) explica que la mayoria de las
empresas enfocadas a la produccion tienen una direccién reactiva e improvisada, lo
gue no les permite prever problemas en sus departamentos, en vez de ser proactivos

y tener un plan de accion al analizar el entorno y a la misma empresa.

Segun la Comisién Nacional para la Defensa de los Usuarios de Servicios
Financieros (CONDUSEF) (2016). Las causas mas frecuentes del fracaso de las
empresas mexicanas se deben a problemas que la misma tiene para poder vender
sus productos o servicios, inconvenientes para producir y operar, negligencia en los

controles, falta de una planificacién adecuada, y sobre todo la mala gestion.

En la figura 1.1 el Instituto Nacional de Geografia e Informatica (INEGI) (2017)
muestra el porcentaje de las empresas en México que desaparecen al paso de los
afos. Se observa que solo el 38% de las PYMEs siguen funcionando después de 2
afos. Esto se debe a que la mayoria se encuentran en la informalidad y
generalmente no tiene un plan de trabajo establecido, o no hacen una investigacion a

profundidad sobre el negocio.

10
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M2 Aflos H5 Afos 10 Afos H 20 Afos

Figura 1.1 PYMES en México desaparecen a lo largo de los afios. Fuente: INEGI 2017

1.1.1.-Antecedentes de la empresa
WP Fuel Supplier fue fundada en mayo de 2016 por un equipo experimentado en
el sector energético mexicano que incluye areas como exploracion y extraccion,

refineria, logistica y ventas de hidrocarburos.

Se dedica principalmente a la importacion y comercializacion de hidrocarburos
provenientes de Estados Unidos, ya que cuenta con todos los permisos necesarios

para tales actividades.

Los productos de gasolinas (regular y premium) y diesel, actualmente se
distribuyen en los estados de: Chihuahua, Coahuila, Nuevo Ledén, Tamaulipas y

Jalisco, Sinaloa y Sonora.

11
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WP Soluciones, se espera ser una empresa que destaque en el sector energético
en México. Desde que inici0, ha estado en una trayectoria de crecimiento constante
y se espera crecer exponencialmente a corto plazo. Los elementos de la planeacion

de la empresa son los siguientes:

e Mision: Importar y comercializar combustibles en México.
e Vision: Ser una de las empresas lideres en el mercado que satisfaga la
necesidad de combustible en México.
e Valores: Brindar seguridad de la calidad en nuestros productos, atendiendo
los tiempos de entrega de los clientes.
e Productos: Existen 4 productos bases que tiene la empresa para su
comercializacion.
Importados:
o Gasolina Contenido Min 87 Oct;
o Diésel Ultra LowSulfurDiesel,
Nacionales:
o Gasolina Contenido Min 87 Octanos
o Gasolina Contenido Min 91 Oct

o Diésel Automotriz- Mas de 15PPM de azufre

1.2 Problema de investigacion

Actualmente la empresa es pequefia y no contempla acciones en cuanto a
planificacion, y asignacion de recursos, adn no sSe cuentan con procesos
administrativos definidos. Existen factores que influyen en las ventas vy el desarrollo
de la empresa, es por ello, que es importante analizar y conocer donde se encuentra
la empresa a nivel de competitividad y que se puede hacer para mejorar y que
planes se pueden realizar para reducir el impacto de las situaciones que afectan

negativamente a la organizacion.

12
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Uno de los principales objetivos de la empresa, es aumentar el nimero de clientes
y regiones donde se suministre los principales productos, los cuales, se encuentran

contempladas en la vision de la empresa.

La estructura, procesos y departamentos, estdn en crecimiento, ya que apenas

hace 2 afos se establecié como una organizacion formal.

Otra de la problematica que enfrenta, es que los clientes son diversos y
cambiantes, debido a la alta competitividad actual, le dan una mayor importancia al
precio que a la calidad u otros valores agregados, se tienen distintos competidores
pequefios y medianos y sobre todo esta el proveedor que al mismo tiempo es
competidor (cuando se realiza la importacién) PEMEX, el cual tiene aun la mayoria

de las ventas nacionales.

La empresa no cuenta con un analisis de su posicion estratégica en relacién con

sus competidores para asi realizar mejores estrategias enfocadas a la diferenciacion.

1.3 Pregunta de investigacion
Esta investigacion se enfoca en responder la siguiente pregunta de investigacion:
¢ Cudles son las estrategias que permitiran a la empresa WP SOLUCIONES

incrementar su competitividad?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general
Disefar estrategias que permitan incrementar la competitividad en la empresa WP

Soluciones

13
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1.4.2 Objetivos especificos
¢ |dentificar los factores que influyen en el entorno de la empresa WP.
e Evaluar y analizar los distintos modelos de competitividad.
e Adoptar un modelo para el analisis de competitividad.
e Evaluaciéon del nivel de competitividad de la empresa-

e Disefiar estrategias competitivas

1.5 Justificacion

El desarrollo de las pequefias y medianas empresas en el mercado global es una
prioridad para el crecimiento econémico de cada pais. Si las Pymes quieren
mantenerse, crecer y desarrollarse en un entorno mundial y dinAmico tienen que
plantear estrategias que les permitan alcanzar su desarrollo empresarial (Delfin y
Acosta, 2016)

El estudio de la competitividad se ha convertido en una linea de investigacion cada
vez mas trascendente no solo entre los académicos sino también entre las
organizaciones. Su importancia radica en que puede ser analizada desde diversas
perspectivas y todas ellas contribuyen a revelar una parte de la competitividad que se

genera en una organizacion (lbarra, Gonzalez y Demuner ,2017)

Al desarrollar estrategias basadas en incrementar la competitividad, beneficiaria a
los empleados ayudandolos a sentirse parte de la empresa, comprometidos hacia la
meta con el mismo objetivo en comun, adquiriendo los valores y principios de la

empresa.

En cuanto a los beneficios para la sociedad, resulta en una mejor competencia (es
decir que los proveedores mejoren en sus productos y procesos), los clientes ven
una imagen institucional superior frente a los competidores, y permite que el entorno
esté en ventaja en el posicionamiento de productividad y rentabilidad (si la empresa
es rentable, genera o mantiene mas empleos, deja una derrama econdémica, y crea

desarrollo social en el lugar donde se asiente).
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Planteamiento de la investigacion

Es muy importante analizar la administracion estratégica, ya que su
implementacion, esti orientada a conocer las variables que afectan a la empresa,
hacen que los planes de accion sean mas consistentes, duraderos y fieles a los
principios de la empresa, dando como resultado estrategias mas apegadas y
enfocadas a lo que se busca. Al conocer mejor el mercado y desarrollar el valor
estratégico de la empresa, incrementard mas las ventas, por lo cual aumentard mas
la productividad y fidelidad del cliente, llevando con esto al aumento de utilidades de

la organizacion.

En resumen, al realizar un analisis enfocado a identificar la situacion actual de la
empresa, beneficiaria a la empresa en estar mejor preparada para el cambio,
replanteamiento de los objetivos en base a su mision y vision, asi mismo ayudaria a
tener un mejor control en sus procesos dando como resultado una mejor planeacion

de sus ventas y menor incertidumbre.

1.6. Delimitaciones
El enfoque de ésta investigacion sera en el estado de Sonora México, donde se

encuentra la organizacion y su mercado meta.

Por cuestion de tiempo de la maestria seran solo propuestas las estrategias e
implementadas solo algunos de ellos.

15



Marco Tebrico

CAPITULO 2 . MARCO TEORICO

2.1. Competitividad

En éste capitulo se adentrara a definir el concepto de competitividad en cuanto a
diferentes autores, asi como sus tipos y significados, sus alcances a nivel local,
regional, nacional y empresarial; asi mismo los modelos de competitividad que varios
autores y dependencias construyeron y cuéles son los beneficios e indicadores de
cada uno de ellos. Es muy importante conocer primeramente los conceptos basicos

gue se manejaran para centrar y darle relevancia al presente estudio.

2.1.1 Conceptos basicos de competitividad

Existen diversos autores clasicos y modernos que han creado conceptos sobre la
competitividad, desde Michael Porter, el cual ha creado todos sus estudios en base a
las ventajas competitivas y estrategias, hasta los mas contemporaneos, como
Alvarez y Padilla, donde en sus estudios recientes, integran definiciones sobre la
competencia y sus enfoques. Pero no solo autores se han dado a la tarea de estudiar
y definir éstos conceptos, organizaciones importantes como el Banco Interamericano
del desarrollo, el foro econdmico mundial, entre otros, tienen su apropiacion de este
significado y hasta donde abarca. Enseguida en la tabla 2.1 se mostrard una tabla

con los principales autores y su definicion.

ANO AUTOR DEFINICION

La capacidad para sostener e incrementar la participacion en
los mercados internacionales, con una elevacién paralela del nivel
de vida de la poblacion. El tnico camino sélido para lograrlo, se

1990 Michael Porter basa en el aumento de la productividad. La competitividad es la
capacidad de una empresa para producir y mercadear productos
en mejores condiciones de precio, calidad y oportunidad que sus

rivales.
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ANO AUTOR

DEFINICION

Organizacion para la
Cooperacion y el
Desarrollo
Econémicos (OCDE)

1996

Banco
Interamericano de
2001 desarrollo (BID)

Comisién
Econdmica para
2002 . ]
América Latina y el

Caribe (CEPAL)

José
2005 Luis Solleiro y

Rosario Castafién

2006 Ramoén Padilla

La competitividad refleja la medida en que una nacién, en un
sistema de libre comercio y condiciones equitativas de mercado,
puede producir bienes y servicios, que superen la prueba de los
mercados internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa el

ingreso real de su pueblo a largo plazo

se refiere a un entorno para las empresas capaz de conducir a
un crecimiento sostenido de la productividad y del ingreso per

céapita, en un contexto de integraciéon en la economia mundial.

Es la capacidad que tiene una economia para crecer a altas
tasas de manera sostenida, promoviendo el mayor grado posible
de mejoramiento del bienestar de la poblacién, identificAndola de
esta manera con la nocién que tradicionalmente se ha tenido del

desarrollo econémico

La competitividad es la capacidad de una organizacion para
mantener o incrementar su participacion en el mercado basada en
nuevas estrategias empresariales, en un sostenido crecimiento de
la productividad, en la capacidad inter empresarial para participar
en negociaciones con diferentes instituciones y otras compafiias
dentro de su ambiente, en un ambiente competitivo determinado
por el sector y el mercado de los consumidores yen politicas
introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas econémicas

regionales.

Es la capacidad de incrementar el nivel de vida de los
habitantes, de generar incrementos sostenidos en productividad,
de insertarse exitosamente en los mercados internacionales, entre

otros
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ANO AUTOR DEFINICION

La capacidad de ésta para crear, sostener e incrementar su
presencia y participacion en sus mercados locales e
Maria de Lourdes | jnternacionales, entregando un mayor un valor agregado para el

2010 Alvarez. cliente del que la competencia ofrece.
Es una forma de medir la economia en relacion a los demas, es
como una carrera donde importa que tan bien le va a uno respecto
Instituto a los otros, en otras palabras, la competitividad es la capacidad
2012 Mexicano para la para atraer y retener talento e inversion.
Competitividad A.C.
(IMCO)
El conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan
el nivel de productividad de un pais. El concepto de competitividad
Foro Econdmico | involucra componentes estaticos y dinamicos: aunque la
2016 Mundial (FEM o productividad de un pais esta claramente determinada por la

WEF en sus siglas | habilidad de sostener sus niveles de ingreso, también es uno de
en inglés) los determinantes centrales de los rendimientos de la inversion, el
cual es uno de los factores clave para explicar una economia en

crecimiento

Tabla 2-1 Definiciones sobre competitividad. Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla anterior, a través de los afios se ha
diversificado la forma comprender a la competitividad, si se analizan las definiciones,
siete de los nueve autores centran a la competitividad, a nivel nacional y el resto a
nivel empresarial; el comdn denominador entre ellos es que consideran a la
competitividad como la capacidad de incrementar o mantener su posicién, con la
finalidad de tener rendimientos, y/o atraer talento e inversion en relacion al aumento

de produccion.

Tanto los autores Alvarez, M. (2010), como Soleiro, J. (2005) se enfocan mas al
término empresarial, donde igualmente se sostiene, pero en un entorno

organizacional, con la productividad como punto en comun, ofreciendo un valor
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agregado a los clientes. La OCDE (organizacion para la cooperaciéon y desarrollo
econdmico) es la Unica que menciona a ambos perfiles, tanto el nacional y el

organizacional, poniendo en consideracion la union de ambos, como factor de éxito.

En Labarca (2007) citando a Enright, Francés y Scott, E. (1994), mencionan que
es importante que se siga desarrollando la competitividad, debido a que tiene
muchos beneficios, entre ellos, el crecimiento mundial del comercio, competencia
globalizada, ventajas en el mercado exterior, aumento en la productividad, entre
otras, todas ellas ideas de lo que se puede lograr si un pais, sector y organizacion es

competitivo.

En conclusién, se puede observar que todas las organizaciones u organismos dan
énfasis al enfoque competitivo nacional, y los autores individuales dan enfoque
competitivo empresarial, los cuales entran dentro de la tipificacion de la competencia

y se mencionaran y desarrollaran en el siguiente capitulo.

2.1.2 Niveles de competitividad

En su obra Monroy (2016) citando a Malacara, Plascencia y Madrigal (2014)
sefiala que la competitividad es estudiada por lo menos en tres niveles: nivel pais,
nivel regiéon (sector o industria) y nivel empresa. Sin embargo, también puede ser
relativo, ya que puede ser analizada dependiendo de su enfoque y del contexto en

que se encuentre.

Por otro lado, las Naciones unidas -CEPAI (2001) considera un nivel mas que
Malacara et al. (2014), para ellos existen cuatro esferas; en primer lugar, el nivel
microeconomico (se encuentra en la planta y dentro de las empresas, para crear
ventajas competitivas); en segundo lugar, el nivel meso econdmico (eficiencia del
entorno, mercados de factores, infraestructura fisica e institucional y, en general, las
politicas especificas para la creacion de ventajas competitivas); en tercer lugar, el

nivel ~macroeconémico (politica fiscal, monetaria, comercial, cambiaria,
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presupuestaria, competencia); y, finalmente, el nivel meta econémico o estratégico
(estructura politica y econémica orientada al desarrollo, estructura competitiva de la

economia, visiones estratégicas, planes nacionales de desarrollo.

Cada nivel requiere un analisis distinto y la aplicacion de diferentes instrumentos y
politicas y su enfoque es diferente dependiendo de cuanto se quiere analizary a qué

sector poblacional, como se puede observar en la figura 2.1

@

COMPETI

VIVIDAD

Figura 2-1 Niveles de analisis de la competitividad. Fuente: Elaboracion propia sobre la base de CEPAL 2001.

Fernandez, Caamal y Avila (2009) los describe éstos cuatro niveles, de la

siguiente manera:

a. Nivel macro
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En el nivel macro se encuentran las politicas como la monetaria, presupuestaria,
fiscal, comercial, y otras, que hacen posible una asignacién eficaz de los recursos y
al mismo tiempo exigen una mayor eficacia de las empresas. De igual manera en
Busca y Buitrago 2012, Porter (1991) plantea que, "cuando se habla de
competitividad nacional se habla de aquellos atributos propios de la nacion que
fomentan ventajas competitivas en un sector o segmento de sector, influyendo en la
capacidad de sus empresas para triunfar dentro de los mismos y el Unico concepto
significativo de la competitividad en el ambito nacional es el de la “productividad” a
escala nacional. De esta manera, la competitividad de una nacién estd definida
basicamente por la competitividad De una gama de sectores y empresas que operen
dentro del territorio y por la productividad con la que se empleen los recursos de la

nacion"

b.- Nivel meso

Fernandez et al. (2009) hace mencién que en el nivel meso se localizan todas las
politicas de apoyo especifico que fomentan la formacién de estructuras, también
denominadas politicas horizontales, como la infraestructura fisica, la politica
educacional, tecnoldgica, ambiental, entre otras. Ejemplos de alguno de ellos serian,
institutos, centros de formacién y capacitacion, bancos especializados, camaras

empresariales, entre otros.

c.- Nivel meta

A nivel meta se ubican las estructuras basicas de organizacion juridica, politica y
econdémica, como los factores socioculturales, la escala de valores, la capacidad

estratégica y politica, entre las mas relevantes (Fernandez et al., 2009).
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"Para optimizar los potenciales de efectividad en los niveles micro, macro y meso,
resultan decisivas la capacidad estatal de conduccion de la economia y la existencia de
patrones de organizacibn que permitan movilizar capacidades de creatividad de la
sociedad. La modernizacion economica y el desarrollo de la competitividad sistémica no
pueden dar resultados sin la formacion de estructuras en la sociedad entera", Labarca
(2007).

d.- Nivel micro

En este nivel, se encuentra la capacidad de gestion de una empresa, sus
estrategias empresariales, la gestion de innovacion, entre otros elementos que

diferencian una empresa de otra (Labarca, 2007).

La CEPAL (2001), refiere que éste nivel, como el basado en la interacciéon, en
donde “el aprendizaje por interaccidon (learning-by-interacting) es clave en el proceso
de innovacién, especialmente cuando se constituyen ventajas competitivas
dinamicas. Asimismo, se plantea que un entorno que favorece la competitividad se
encuentra arraigado en un sistema nacional de normas, reglas, valores e
instituciones que definen los incentivos que moldean el comportamiento de las
empresas y donde el Estado asume el papel decisivo de definir el desarrollo
industrial y la reestructuracion productiva de un pais, especialmente en las nuevas y

emergentes modalidades de gestidén publica".

La competitividad sistémica reconoce que un proyecto exitoso no se logra a través
de una funcién de produccion en el nivel micro, o del nivel macro, sino también por la
existencia de medidas e del gobierno y de organizaciones privadas orientadas a
fortalecer la competitividad de las empresas. La capacidad de vincular las politicas
meso y macro esta en funcién de un conjunto de estructuras politicas y econémicas y
de un conjunto de factores socioculturales y patrones basicos de organizacion.
(CEPAL, 2001)
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2.1.3 Modelos de Competitividad

Actualmente existen varios autores que manejan modelos para analizar vy
diagnosticar indicadores y elementos que ayuden al sector requerido a ser
competitivo, dependiendo de su area de enfoque pueden ser , modelos nacionales,

regionales y empresariales, los cuales podemos apreciarlo en la figura 2.2

MODELOS NACIONALES
MODELOS REGIONALES
MODELOS EMPRESARIALES

Figura 2-2 Tipos de Modelos. Fuente: Elaboracion propia.

A.-Modelos nacionales

Modelo: indice Global de Competitividad (IGC).

Castafio y Gutierrez (2011), menciona que el Foro Econémico Mundial ha basado
su analisis competitivo sobre el indice Global de Competitividad (IGC), el cual
permite medir la competitividad nacional, teniendo en cuenta varios entornos entre
ellos: el microeconémico y macroeconémico del pais, asi como el conjunto de
instituciones, politicas y factores que se desarrollan en los niveles de prosperidad
economica en el corto y mediano plazo. Este indice fue desarrollado por el profesor
Xavier Sala-i-Martin de la Universidad de Columbia que extiende y profundiza los

conceptos abarcados por indices anteriores.
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El Foro Econémico Mundial publica anualmente el indice de Competitividad Global
4.0 (ICG) en su ultima edicion del afio 2018, compara la competitividad de 140
economias, en términos de instituciones, politicas, y factores que determinan el nivel
de productividad de una economia, lo que a su vez establece el nivel de prosperidad

que el pais puede lograr (Secretaria de Economia del México, 2018).

Es importante sefialar que, con la dltima publicacion se realizé6 un cambio en la
metodologia. Con ello, el ICG se redefinio para evaluar los determinantes del
crecimiento economico en el largo plazo, la capacidad para adaptarse al proceso de
cambio que exige la 42 Revolucion Industrial, el replanteamiento en la forma de
innovar y en la integracion de las medidas disefiadas como respuesta a las

afectaciones por las crisis financieras globales.

El ICG estd compuesto por 12 pilares, los cuales agrupan 98 variables y mide los
fundamentos microeconémicos y macroecondmicos de la competitividad con base en
12 aspectos o categorias, agrupados en 4 subindices: ambiente apto, capital

humano, mercados y ecosistema de innovacion.

La ponderacion es equitativa para los 12 pilares. En la estructura pasada, las
ponderaciones se definian por el grado de desarrollo de cada pais, determinado por
el PIB per capita, las cuales se distribuian en los tres subindices. la agrupacion por
subindices (ambiente apto, capital humano, mercados y ecosistema de innovacién)

no tiene implicacién en el célculo del ICG, sélo se presenta con fines conceptuales.

De las 98 variables, 54 (55%) corresponden a informacion proveniente de
instituciones internacionales (datos duros), mientras los 44 restantes (45%) son
variables que recogen la percepcion de los empresarios sobre diversos temas. Bajo
esta nueva estructura, el 70% de los resultados del indicador dependen de datos
duros, los cuales provienen de fuentes nacionales de cada economia y de
instituciones internacionales (Fondo Monetario Internacional, Banco Mundial, Unién
Internacional de Telecomunicaciones, entre otros), las cuales se muestran en la

siguiente con los Doce pilares de la competitividad (ver tabla 2.2)
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PILAR 1. INSTITUCIONES

1.01 Costo de crimen organizado en los negocios
1.02 Tasa de homicidio
1.03 Incidencia del terrorismo
1.04 Confiabilidad de los servicios policiacos
1.05 Capital Social
1.06 Transparencia presupuestaria
1.07 Independencia Judicial
1.08 Eficiencia del marco legal en desafios regulatorios
1.09 Libertad de prensa
1.10 Carga regulatoria
1.11 Eficiencia del marco legal para la resolucién de conflictos
1.12 indice de participacion electrénica
1.13 Orientacion futura del gobierno
1.14 Incidencia de la corrupcion
1.15 Derechos de propiedad
1.16 Proteccion a la propiedad intelectual
1.17 Calidad de la administracion de la tierra
1.18 Intensidad de las normas de auditoria y presentacion de informes
1.19 Regulacidn del conflicto de intereses
1.20 Gobernanza de los accionistas
PILAR 2. INFRAESTRUCTURA
2.01 Calidad de la red de carreteras
2.02 Calidad de la infraestructura vial
2.03 Densidad de vias férreas
2.04 Eficiencia de los servicios ferroviarios
2.05 Conectividad aeroportuaria
2.06 Eficiencia de los servicios de transporte aéreo
2.07 Conectividad marina
2.08 Eficiencia de los servicios portuarios
2.09 Tasa de electricidad
2.10 Pérdidas de transmision y distribucién de energia eléctrica
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PILAR 2. INFRAESTRUCTURA

2.11 Exposicién a agua no potable
2.12 Confiabilidad del abastecimiento de agua
PILAR 3. ADOPCION DE TIC
3.01 Suscripciones a telefonia celular
3.02 Suscripciones a banda ancha movil
3.03 Suscripciones a internet ancha fija
3.04 Suscripciones a fibra éptica
3.05 Usuarios de internet
PILAR 4. ESTABILIDAD MACROECONOMICA
4.01 Inflacion
4.02 Dindmica de la deuda
PILAR 5. SALUD
5.01 Esperanza de vida saludable.
PILAR 6. EDUCACION Y HABILIDADES
6.01 Promedio de afios de escolaridad
6.02 Formacién del personal
6.03 Calidad de la formacion profesional
6.04 Habilidades de los graduados
6.05 Habilidades digitales entre la poblacion
6.06 Facilidad de encontrar empleados calificados
6.07 Esperanza de vida escolar
6.08 Pensamiento critico en la ensefianza
6.09 Proporcién alumno-maestro en la educacién primaria.
PILAR 7. MERCADO DE PRODUCTOS
7.01 Efecto distorsionador de los impuestos y subsidios en la competencia
7.02 Dominio de mercado
7.03 Competencia en los servicios
7.04 Prevalencia de las barreras no arancelarias
7.05 Aranceles comerciales
7.06 Complejidad arancelaria
7.07 Eficiencia del despacho aduanero
7.08 Apertura en el comercio de servicios
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PILAR 8. MERCADO LABORAL

8.01 Costo del despido
8.02 Practicas de concentracion y despido
8.03 Cooperacion en la relacion obrero - patronal
8.04 Flexibilidad en determinacion de salarios
8.05 Politicas laborales
8.06 Derechos de los trabajadores
8.07 Facilidad de contratacion de mano de obra extranjera
8.08 Movilidad laboral interna
8.09 Dependencia en la administracién profesional
8.10 Paga y productividad
8.11 Participacion de la mujer en la fuerza laboral
8.12 Tasa de impuesto laboral
PILAR 10. TAMANO DE MERCADO
10.01 Producto Interno Bruto
10.02 Importacién de bienes y servicios
PILAR 11. DINAMISMO EMPRESARIAL
11.01 Costo para abrir una empresa
11.02 Tiempo para abrir una empresa
11.03 Tasa de recuperacion de la insolvencia
11.04 Marco regulatorio de la insolvencia
11.05 Actitud hacia el riesgo empresarial
11.06 Disposicién a delegar administracion
11.07 Crecimiento de empresas innovadoras
11.08 Compaiiias con ideas de negocio disruptivas
PILAR 12. CAPACIDAD DE INNOVACION
12.01 Diversidad de la fuerza laboral
12.02 Estado de desarrollo de los clusteres
12.03 Co-invenciones internacionales
12.04 Colaboracion entre mdltiples actores
12.05 Publicaciones cientificas
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PILAR 11. DINAMISMO EMPRESARIAL

12.06 Solicitudes de patentes

12.07 Gasto en investigacion y desarrollo

12.08 indice de calidad de instituciones de investigacion
12.09 Sofisticacion del comprador

12.10 Solicitudes de marcas comerciales

Tabla 2-2 Doce pilares de la competitividad. Fuente: Secretaria de Economia (2018)

Modelo del instituto para el desarrollo de la gerencia (IMD)

Segun Castafion y Gutiérrez (2011), El indice de Competitividad Mundial, ha
desarrollado un modelo y un sistema de medicion que hace un ranking anual entre
un poco mas de medio centenar de paises. El modelo tiene como base el propuesto
por R. Farmer y B. Richman en 1965 y ha sido refinado por los economistas del
Instituto. Ellos propusieron cuatro grandes areas que determinan la competitividad:
econdémica, politico-legal, educacional y socio-cultural que fueron cruzadas con

funciones de los negocios tales como planeacion, mercadeo o produccion.

Esas cuatro grandes dimensiones se configuran en un sistema basado en la
creacion de valor, El IMD las traduce en las siguientes: desempefio econémico con 5
factores para 74 indicadores, eficiencia del gobierno con 5 factores para 84
indicadores, eficiencia de los negocios con 5 factores para 66 indicadores,
infraestructura con cinco factores para 90 indicadores. Como se ve esas cuatro
dimensiones expresadas en 20 factores se traducen en 314 indicadores. Todo lo

anterior es jerarquizado para 60 paises de economias industrializadas o emergentes

Estos 20 factores, independientemente del nUmero de indicadores que contiene,
recibe la misma ponderacion en la consolidacion de los resultados, lo cual permite la
comparacion con los resultados obtenidos en el pasado. Las cuatro dimensiones
consideradas, medidas con base en informacion cuantitativa y cualitativa (2/3 y 1/3

del total, respectivamente), dentro de una perspectiva sistémica de competitividad,

28



Marco Tebrico

permiten establecer el perfil competitivo de un pais. Esto es, una caracterizacion de

la economia en cuanto a sus fortalezas y debilidades y la anticipacion de su

comportamiento. Todo esto se indica en la tabla 2.3 Dimensiones y factores del

modelo IMD.(Castafion y Gutiérrez, 2011)

Dimension Factor Ejemplo de indicadores
Economia Economia domestica Producto interno bruto, inflacion, renta per
Doméstica céapita.
Comercio internacional Exportacion, Importacion, turismo.
Inversion internacional Inversion extranjera.
Empleo Total de empleos, tasa de desempleos.
Precios Tasa de inflacidn, precio renta de alquiler.
Eficiencia Finanzas publicas Presupuesto nacional, deuda publica, reservas,
Gubername pago de interés.
ntal Politica fiscal Tasa de impuestos, tasa de evasion.
Marco institucional Costo de capital, transparencia, burocracia,
corrupcion, crimenes.
Infraestruct | Infraestructura basica Poblacion de jévenes y adultos, carreteras,
ura transportes aéreos, ferrocarriles
Infraestructura tecnoldgica Alumnos por profesor, tasa de escolaridad,
analfabetismo, ingenieros calificados.
Infraestructura cientifica Gasto en i+ D, articulos cientificos, patentes,
premios nobel.
Salud y ambiente Esperanza de vida, indice de desarrollo
humano, polucion, leyes ambientales.
Sistema de valores Calidad de vida, discriminacion, proteccién a la
vida privada.
Legislacion Comercial Proteccionismo, subsidios del gobierno,
legislacion laboral, incentivos a la inversion.
Educacion Alumnos por profesor, tasa de escolaridad,
analfabetismo, ingenieros calificados.
Eficiencia Productividad Productividad total, productividad laboral,
Comercial productividad industrial, agricultura.

Mercado Laboral

Niveles salariales, sueldos de administradores,
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capacitacioén laboral
Finanzas Servicios Bancarios, capital de riesgo, créditos.
Préacticas gerenciales Etica, satisfaccion de los clientes,
responsabilidad social.
Impacto de la globalizacion Actitudes hacia la globalizacién, imagen externa.

Tabla 2-3 Dimensiones y factores del modelo IMD. Fuente: Castafio y Gutierrez (2011)

B.-Modelos regionales

Ademas de existir los modelos nacionales, también existen regionales, Bonales y
Lara (2012) mencionan que "Competir se ha vuelto una cuestion de supervivencia no
solo para las empresas, sino también para los sectores productivos, asi como para
los estados y municipios, que buscan a toda costa emprender acciones que les
permitan reforzar la competitividad de sus sistemas productivos regionales, asi como
atraer mayor inversion publica y privada para promover el desarrollo econémico; por
lo que se han venido adoptando y puesto en marcha nuevos conceptos y enfoques
basados en la competitividad como pilar del desarrollo regional; reconociendo
explicitamente la interaccion de factores tangibles e intangibles que explican el nivel
competitivo de su base productiva y de su desempefio en un mundo cada mas

globalizado y abierto". un modelo que permite medir éstas variantes es el siguiente:

Pilares de la competitividad regional

Benzaquen, Carpio, Zegarra & Valdivia (2010) menciona que un modelo de
competitividad exitoso es el de Kitson, Martin y Tyler, 2004, A continuacion, se

describen los pilares de la competitividad regional propuestos y sus fundamentos.

1. Gobierno e instituciones. El primer pilar de la competitividad regional es el que
compete al gobierno y sus instituciones. Con respecto al gobierno, es importante

anotar cuales son sus principales funciones a fin de poder sentar las bases de los
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componentes con respecto a su competitividad. Si bien es cierto que gobierno no es
lo mismo que Estado, se puede entender que un gobierno ejerce el poder del Estado,

es decir, ejerce actividades estatales denominadas comunmente poderes del Estado.

Por lo tanto, Benzaquen et al. (2010) citando a Ledn, sefiala que el papel estatal
se puede analizar en tres frentes: el microeconémico, el macroeconémico y el
institucional. El pilar gobierno e instituciones surge del frente microeconémico del
papel del Estado, en competencia perfecta el libre mercado permite alcanzar el
equilibrio. Sin embargo, este escenario es utopico debido a que existen fallas o
distorsiones en el mercado que evitan que este opere en tal situacién de eficiencia.
La mas comun de estas fallas es la existencia de bienes publicos que necesitan ser
administrados con criterios econémicos y sociales, considerando las externalidades o

generando monopolios y oligopolios.

2. Desarrollo economico. Al segundo pilar de la competitividad regional le
compete, primero, el desempefio de la economia de la regién, segundo, el proceso
de internacionalizacion y, tercero, la capacidad de generacion de empleo. Benzaquen
et al. (2010) citando a Solow (1956), también menciona que el desarrollo econémico
se vincula a la teoria del crecimiento econémico cuyo modelo mas representativo en
la economia moderna de crecimiento es el de quien atribuye el crecimiento a la
acumulacion de capital, el incremento de la fuerza de trabajo y el cambio tecnolégico.
Sin embargo, a diferencia del esquema contable de Solow (1956), y siguiendo el
objetivo de describirlo, el propdsito del pilar desarrollo econémico es medir el efecto
del crecimiento econdémico, el que ademas tiene que responder a criterios de

sostenibilidad, responsabilidad social y cuidado medioambiental.

3. Infraestructura productiva. La infraestructura es la intervencion primaria del ser
humano en el territorio para acceder a €l y activar su potencial de desarrollo ésto lo
comenta Benzaquen et al. (2010) citando a (Caf, 2008). El nivel de la infraestructura
de una region se vincula estrechamente con su grado de desarrollo y constituye, en

caso de retraso, una severa restriccion de la posibilidad de alcanzar grandes
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avances en el bienestar material de su poblacién. Uno de los indices especializados
mas importantes es el ranking de infraestructura que publica América Economia. El
pilar infraestructura productiva recoge la metodologia del mencionado ranking y se
plantea como la capacidad actual de cada region para sustentar la productividad y
competitividad de los negocios. En ese sentido, se puede afirmar que los efectos de
la infraestructura se aprecian en la creacion de empleo y en el mejoramiento de la

competitividad de la region y de la calidad de vida de sus ciudadanos.

4. Capital humano. Benzaquen et al. (2010) citan a (Larroulet y Mochon, 1995) los
cuales comentan que el cuarto pilar, es el capital humano es el valor del potencial de
obtencién de ingreso que poseen los individuos. El cual a pesar de tener un
componente de recurso natural, procede en su mayor parte de inversiones en
educacién, adiestramiento y salud. Estas inversiones permiten que el capital humano
tenga mayor productividad La ciencia econdmica empieza a valorar el papel del
capital humano a partir de los aportes de Schultz (1961), quien planted por primera
vez que las habilidades y conocimientos son una forma de capital. Pocos afios
después, Becker (1964) considera al capital humano como un factor econémico

primario en su estudio sobre el conocimiento.

5. Eficiencia de las empresas. La prosperidad nacional se crea, no se hereda, y
depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar, Benzaquen et al.
(2010) citando a (Porter, 2001). Es decir, la competitividad es sinénimo de
productividad y esta se logra fomentando la innovacion, la que se ve impulsada por
los cuatro atributos de una nacion, la que a su vez depende de la capacidad de sus
empresas para innovar y mejorar. El enfoque sistémico, al nivel micro, se vincula
directamente con el desarrollo de la empresa y de su entorno inmediato. En este
enfoque se postula que las empresas, para poder afrontar con éxito las nuevas
exigencias, necesitan reorganizarse tanto a nivel interno como dentro del entorno

que las rodea.

C.- Modelos empresariales.
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Un ejemplo del desarrollo de éste modelo actual es el disefiado por Saavedra
(2012) quien implementd una metodologia para la determinacion de la competitividad
en las PYMES Latinoamericanas, con la finalidad de determinar el nivel de
competitividad de éstas, fundamentadas en el mapa de Competitividad del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y Martinez, Charterina y Araujo (2010), quienes
desarrollaron un modelo explicativo de la competitividad empresarial a partir de

factores internos a la empresa, desde la vision de la empresa basada en recursos .

Mapa de Competitividad del BID

El Mapa de Competitividad fue desarrollado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) para ser utilizado en el diagnoéstico organizacional de la MIPYME
(Saavedra,2012). El mapa es una herramienta de diagnostico que se aplica en la
empresa y permite conocer su estado inicial frente a la competitividad e identificar las
areas en las que presenta fortaleza y aquellas en las que tiene debilidad, con el
propésito final de desarrollar planes de acciéon que conduzcan al mejoramiento de su

competitividad.

Segun Solano, Machala y Espinosa (2017) citando a (Mora-Riapira, Vera-Colina, y
Melgarejo-Molina, (2015) comentan que este instrumento se presenta bajo la forma
de un cuestionario estructurado, con respuesta tipo escala, que permite indagar
sobre como visualiza la gerencia el nivel de competitividad que alcanza la entidad en
relacion con otras organizaciones Los indicadores analizados con el instrumento se

clasifican en ocho areas internas, descritas en la Tabla 2.4. Mapa de Competitividad.

AREAS DE COMPETITIVIDAD INDICADORES

Planificacion estratégica Proceso de planeacion estratégica
Implementacién de estrategias
Produccidn y operaciones, aprovisionamiento | Planificacion y proceso de produccién

Capacidad de produccion
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y logistica

Aseguramiento de la calidad

Comercializacion

Contabilidad y finanzas

Recursos Humanos

Gestion ambiental

Sistemas de informacion

Mantenimiento
Investigacion y desarrollo
Aprovisionamiento
Manejo de Inventarios

Ubicacién e infraestructura

Aspectos generales de la calidad

Sistema de calidad

Mercado nacional: mercadeo ventas, servicios,
distribucion.

Mercado de exportacion: Plan exportador,
producto, competencia y mercadeo, distribucién
fisica internacional, aspectos de negociacion,
participacion en misiones Yy ferias.

Monitorizacién de costos y contabilidad
Administracion financiera

Normas Legales y Tributarias

Aspectos Generales

Capacitacién y promocién del personal

Cultura organizacional

Salud y seguridad industrial

Politica ambiental de la empresa

Estrategia para proteger el medio ambiente
Concientizacién y capacitacion del personal en
temas ambientales

Administracion del Desperdicio

Planeacion del sistema

Entradas

Procesos

Salidas

Tabla 2-4 Mapa de Competitividad. Areas de andlisis e indicadores. Fuente: Saavedra Garcia, M. L.

(2012).
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Factores a evaluar en el BID

*Planeacion estratégica: se refiere a si las organizaciones tienen objetivos y metas
a plazo, politicas para su cumplimiento y seguimiento. Se considera si han realizado
estudios sobre el entorno, amenazas y planes de contingencia. (Aragén, Rubio,
Serna y Chablé, 2010; Castellanos, Galvez, Montoya, Lagos y Montoya, 2006; Du y
Banwo, 2015; Estrada et al., 2009; Rosto, 2010).

» Produccion y operaciones: su importancia sobre la competitividad de la empresa
radica en la complejidad de los procesos de produccidén, uso de herramientas
modernas de produccion, certificaciones, flexibilidad en procesos productivos,
planeacién de materias primas e insumos, desarrollo de nuevos productos, manejo
de inventarios, entre otros factores. (Du y Banwo, 2015; Medina y Naranjo, 2014;
Saavedra y Tapia, 2011; Zevallos, 2003).

* Aseguramiento de la calidad: en esta dimensién se determina el nivel de
implementacion de normas de calidad, grupos de trabajo al respecto, certificaciones,
programas para enfrentar contingencias. (Aragén et al.,, 2010; Flores y Gonzalez,
2009).

» Comercializacién: consiste en el analisis de las politicas de venta, vias de
distribucién, formas de pago, relacion con clientes y proveedores, definiciéon del
mercado meta, estudios de mercado, uso de estrategias de mercadeo, satisfaccion
del cliente. (Aragén y Rubio, 2005; Flores y Gonzalez, 2009; Martinez, Palos, Le6n y
Ramos, 2013; Zevallos, 2003).

» Contabilidad y finanzas: se estudia si las empresas tienen definida su estructura
de costos, margen de ganancias, planeacion y administracion financiera, estrategias
fiscales, pago de impuestos, etc. (Aragon y Rubio, 2005; Saavedra y Tapia, 2011,
Zevallos, 2003).
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* Recursos humanos: se relaciona con el adecuado uso del recurso humano, es
esencial contar con un proceso riguroso de seleccién y contratacién, programas de
capacitacion y adiestramiento, analisis de las causas de la rotacion laboral, clima
laboral y los programas para remediarlos, sistemas de compensaciones,
cumplimiento de aspectos de seguridad e higiene industrial (Aragén et al., 2010;
Aragon y Rubio, 2005; Flores y Gonzalez, 2009; Martinez et al., 2013).

+ Gestion ambiental: Una empresa competitiva analiza el uso de normas
ambientales, crea programas en la materia, tiene politicas de manejo de desechos,

politicas de reciclaje, entre otras medidas (Castellanos et al., 2006).

+ Sistemas de informacion: Las organizaciones que son conscientes y adoptan las
tecnologias de informacién y comunicacién, cuentan con personal especializado,
(Aragon et al, 2010; Aragén y Rubio, 2005; Cuevas-Vargas, Aguilera, Gonzélez y
Servin, 2015; Estrada et al., 2009; Flores y Gonzélez, 2009; Ibarra, Gonzéalez y
Cervantes, 2014; Zevallos, 2003).

El indice de Competitividad se utiliza para evaluar la competitividad empresarial
de los Negocios (Business Competitiveness Index o BCI, denominacion a partir de
2003 del previo indice de Competitividad Microecondmica o MICI) el cual evalta la
eficacia con la que una economia utiliza su acervo de recursos. Segun Solano,

Machala y Espinosa (2017).

Este indice se basa en dos grupos de variables: operaciones y estrategias de las
empresas y calidad del ambiente nacional de negocios. En el primer grupo se
considera la sofisticacion del proceso de produccién, la naturaleza de la ventaja
competitiva, el alcance de la capacitacion de los funcionarios, la extension del
marketing, la disposicion a delegar autoridad, la capacidad de innovacion, el gasto en
investigacién y desarrollo, la presencia de cadena de valor, la amplitud de los

mercados internacionales, el grado de orientacion al consumidor, el control de la
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distribucion internacional, la extension de la politica de marcas, la confianza en la
administracion profesional, la extension de la compensacion por incentivo, la
extension de las ventas regionales, y la frecuencia del licenciamiento de tecnologia

extranjera (Ledn, 2004).

Dentro del segundo grupo el indice retoma los puntos del diamante de Porter, es
decir, el ambiente nacional de negocios, las condiciones de factores, las condiciones
de la demanda, las industrias conexas y de apoyo, asi como el contexto para la

estrategia y competencia de las empresas.

2.1.4 Factores de competitividad en las empresas

Existen diversos factores a analizar, que influyen en si una empresa u
organizacién es competitiva 0 no, algunos autores sefialan factores externos como la
demanda del mercado, sin embargo la mayoria de ellos mencionan que los factores
internos son los que hacen de la organizacion un éxito, a continuacion se muestra la
tabla 2.1.5 cuales autores han hablado sobre el tema y cuales son los que para

ellos, son los principales motores de la empresa.

FACTORES OCDE CEPAL Porter Soleiro | Aragén Ortizy
(1992) (2001) (2002) y y Rubio | Arredondo
castafion | (2010) (2014)
(2005)
PRODUCCION X X X
TECNOLOGIA X X X X X
ESTRATEGIAS X X X X X X
ADMON
EMPRESA
MERCADOTECN X X
1A
RELACIONES X X X X
CLIENTES Y
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PROVEEDORES
RECURSO X X X X
HUMANO
RENTABILIDAD X X X
INFRAESTRUCT X X
URA
INNOVACION X X X X X
MERCADO X X X X
MARCA X
CALIDAD X X
LOGISTICA X

Tabla 2-5 Factores determinantes del éxito en las organizaciones. Fuente: Elaboracién propia Basado en
Saavedra 2012.

Si se analiza la tabla anterior se puede observar que , existen algunos factores
qgue la mayoria de los autores hicieron mencion, la buena administracion de la
empresa y el establecimiento de estrategias , fue el primer lugar mencionado,
siguiendo con la tecnologia y la innovacion con 5 menciones de 6 , después se
tiene a la demanda del mercado, al recurso humano vy a la relacién que la empresa
tenga con clientes y proveedores, justo después con 3 menciones la productividad y
rentabilidad, y por dltimo la calidad, mercadotecnia , infraestructura, la marca y la

logistica.

Se puede concluir que los 5 principales factores que influyen en el crecimiento de
la empresa competitiva son: la buena gestién de la organizacion, la inversién en
innovacion y desarrollo, las cuales la mayoria de las veces agregan un valor
agregado, por lo tanto también en tecnologia (inversién y uso), las relaciones que se
tenga proveedor-empresa-cliente (servicio prestado y alianzas) y un recurso humano
(capacitado, entrenado y motivado ) todas estas en funcién de la administracion de

estrategias competitivas.

Generalmente se pensaria que lo que hace a una empresa ser competitiva seria la
rentabilidad, o la productividad, que en efecto son bases muy importantes para el

funcionamiento y direcciébn de las organizaciones, sin embargo son algunos

38



Marco Tebrico

elementos intangibles como la innovacion, y la direccion del negocio, las cuales
segun los autores antes mencionados, son la cuspide del desarrollo competitivo de la

empresa.

De esta manera, se puede apreciar como los aspectos tecnoldgicos, la innovacion,
la calidad de los productos, el capital humano y la comercializacion juegan un papel
trascendental en el nivel de competitividad y éxito en las empresas de este pais.

Igualmente se muestra que, en los autores mas modernos, se ven temas de
logistica y calidad, temas muy enfocados a la produccion y a la satisfaccion del

cliente mediante la cadena de valor de la cadena de suministro.

Sin embargo no hay que dejar de lado el andlisis y el enfoque cada una, ya que
muy importante adoptar un modelo de analisis que se ajuste a lo que se quiere
conocer, y a las necesidades de la misma, éstos factores serviran de indicadores

para medir como esta funcionando cada factor y que se puede hacer para mejorar.
2.1.5 Factores de Competitividad en México

En México, se han llevado a cabo en la ultima década para conocer el nivel de
competitividad de las empresas, particularmente mi pyme, las cuales son las
principales generadoras de empleo en el pais. Ibarra Cisneros et al. (2017). Desde el
enfoque sistémico a nivel micro, se puede destacar el estudio de Aragon y Rubio
(2010) donde se establece que los principales elementos de competitividad de la mi
pyme de Tabasco son: la aplicacion de recursos tecnoldgicos, la innovacion, la
calidad de los productos y los recursos humanos. Asimismo, se encontré que
aguellas empresas con un perfil exportador tienden a un mayor nivel de
competitividad. En este sentido, Aragon y Rubio (2005) confirman los elementos de
capacidad financiera, tecnologias, innovacién, mercadotecnia y recursos humanos
como los factores explicativos del éxito competitivo de las pymes del estado de

Veracruz.
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Ibarra, Gonzélez y Demuner (2017) citando a Flores y Gonzalez (2009)
referencian que al analizar las pymes de Morelia determinaron que la competitividad
se asocia principalmente con los factores de relaciones con el exterior y la calidad de
los productos; mientras que los factores recursos humanos y tecnologia tienen menor

grado de influencia.

Asi mismo Ibarra, Gonzéalez y Demuner (2017) citan a Martinez, Palos, Le6n y
Ramos (2013), donde sefialan que, los factores mas importantes para la
competitividad de las pymes en San Luis Potosi son la mercadotecnia, capital
humano, politica de costos y relacion con proveedores. De igual manera se suman
los estudios de Vazquez, Guerrero y Nuofez (2014), para los estados de
Aguascalientes, Colima, Jalisco y Querétaro, destacando el factor de tecnologias de

la informacion.

La Red PYMES-Cumex (2010) concluye que dentro de las pequefias empresas de
los estados de Estado de México, Hidalgo, Puebla y Sonora los elementos con mayor
problematica son la planeacion administrativa, recursos humanos y uso de las
tecnologias de la informacion; sin embargo, el aspecto financiero fue el mejor
catalogado, lo cual coincide con el PIB aportado por parte de éstos estados, los

cuales se encuentran en los mayores porcentajes que se generan.

De la misma manera Ibarra, Gonzalez y Demuner (2017) cita a Rosto (2010),
donde concuerda con esta Ultima investigacion, ya que menciona que la falta de
una planeacion estratégica de mercado impide la competitividad de las empresas en

México, asi como el modelo de administracién de los duefios o gerentes.

2.2 Administracién estratégica
En términos de administracion estratégica, se analizara la definicion de estrategias
vs administracion estratégica, asi como se abordaran conceptos principales que

conllevan éstos temas como la ventaja competitiva, direccion estratégica entre otros.
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De igual manera se explicara el proceso de generar estrategias y como tipificarlas de

acuerdo a sus objetivos y metas establecidos.

2.2.1 Estrategia, definiciones e importancia.

La palabra estrategia, ha incorporado muchos significados durante el transcurso
del tiempo, algunos autores mencionan se utilizaba ya desde los afios Antes de
Cristo (A.C.), y conforme paso el tiempo, el concepto fue evolucionando su enfoque y
ha dado pie a conceptos mas complejos usados en la actualidad, como la
administracion estratégica, la cual para entenderla, primeramente debemos conocer
su significado per se, donde en la tabla 2.6.-Definiciébn y conceptos, se pueden

encontrar a los principales precursores.

ANO AUTOR DEFINICION
2003 Thomas Estrategos o0 el arte del general en la guerra,
Cleary procedente de la fusiébn de dos palabras: stratos

(ejército) y agein (conducir, guiar)
1962 Alfred La determinacion conjunta de objetivos de la
Chandlery empresa y de las lineas de accion para alcanzarlas
Kenneth Andrews
1980 Drucker Peter El término Estrategia esta referido a un proceso
gue comprende al espacio que debe cubrir una
organizacion, desde el negocio en que en el
presente esta y en el que deberia estar, segun la
planificacion realizada para un determinado periodo
de tiempo futuro.
1987 Henry Es el patrén o plan que integra las principales
Minztberg metas y politicas de una organizacién y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.

1987 K. J. Halten “Es el proceso a través del cual una organizacién
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ANO AUTOR DEFINICION

formula objetivos, y esta dirigido a la obtencion de
los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el
como para la obtencion de los objetivos de la
organizacion. Es el arte (mafia) de entremezclar el
analisis interno y la sabiduria utilizada por los
dirigentes para crear valores de los recursos y
habilidades que ellos controlan. Para disefiar una
estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que
hago bien y escoger los competidores que puedo
derrotar. Analisis y accion estan integrados en la
direccion estratégica”.

1991 HaroldKoontz “‘Las estrategias son programas generales de
accion que llevan consigo compromisos de énfasis
y recursos para poner en practica una mision
basica. Son patrones de objetivos, los cuales se
han concebido e iniciado de tal manera, con el
propésito de darle a la organizacion una direccion
unificada”

1992 Michael Porter La definicion de estrategia competitiva consiste
en desarrollar una amplia formula de como la
empresa va a competir, cuales deben ser sus
objetivos y qué politicas seran necesarias para
alcanzar tales objetivos.”

Tabla 2-6 Definicion y Conceptos. Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar como a través del tiempo, la definicibn de estrategia, va
evolucionando, primeramente se enfocaba en guia militar, hasta pasar por conceptos
modernos como estrategia competitiva, o direccién, sin embargo los puntos en los

que todos los autores coinciden son: planes, accion, objetivos y futuro.
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Si se analizan y unifican éstos Ultimos elementos se puede replantear un concepto
general, el cual definiria estrategia como: el plan de accion de una organizacion, para

la obtencidn de sus objetivos a largo plazo.

Mintzberg (1997) describe que una estrategia bien formulada ayuda a poner en
orden y asignar, tomando en cuenta sus atributos y deficiencias internas, los
recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi
como anticipar los posibles cambios en el entorno y las posibles acciones de los

oponentes.

2.2.2 Conceptos de administracion estratégica

De la mano de la estrategia surgen también una serie de conceptos afines que
tienen relacién, entre ellos se encuentran: Estratega, planeacion estratégica,
administracion estratégica, gestion estratégica, evaluacion estratégica, diagnostico
estratégico, entre otros, que normalmente se utilizan, pero de los cuales muchas
veces no se conoce como ni cuando aplicarlos. Eso permite que se encuentren, en la
literatura, articulos atiborrados de conceptualizaciones acerca de la estrategia, de
sus temas afines, que muchos leen, pero que al final no entienden, Contreras (2013)

La Administracion Estratégica ha ido evolucionando en forma secuencial, siendo
posible identificar determinadas fases. En una primera, la atencion de la
administracion general o tradicional, tuvo un enfoque centrado en el control operativo
de las actividades de una empresa, utilizando de base el planeamiento financiero
basico.

En la segunda fase, se verifica un planeamiento de actividades mas completo,
agregandose en esta fase el analisis ambiental y un proceso presupuestario y de

asignacion de recursos (Certo, S., Peter, P., 1996). En lo que se puede denominar
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tercera fase, se presenta un cambio importante frente a lo anterior, pues ahora se
incorpora un analisis mas completo respecto de los mercados objetivos que una
empresa ha definido, proponiéndose una evaluacidon competitiva, y también se
agrega en esta etapa una evaluacion, desde diferentes puntos de vista, de las
opciones que se le presenta a una empresa para lograr sus objetivos. Se llega a una
fase final denominada de la Administracion Estratégica, que consiste en formular la
Estrategia de una empresa basada en la creacion de un conjunto de ventajas

competitivas, como parte de un sistema de planeamiento sistematico.

Segun Saavedra (2005) La aplicacion de la metodologia de la Administracion
Estratégica, desarrolla procesos sistematizados que permitan estudiar diferentes
escenarios futuros, conjuntamente con el analisis de las capacidades internas de la

organizacion.

2. Definicion de la Vision. Es el segundo componente en la declaracion de la mision
corporativa, llamado también intento estratégico, consiste en una manifestacion
formal de lo que la empresa trata de lograr. Ejemplo: “ser la mejor empresa de

productos alimenticios del mundo”.

3. Definiciébn de las Macro Metas. Estas especifican como una compafiia intenta
emprender el logro de su visidon o intento estratégico. Ejemplo:“...aplicacion de la
Calidad Total, busqueda de la satisfaccion del cliente, otorgamiento de poder al
personal, maximizar la productividad...”. Todo esto da forma a la seleccion
estratégica, entonces cuando sea necesario elegir entre estrategias a implementar
debera ser favorecida aquella que mas se acerque a todos estos preceptos. Cabe
destacar, que en esta parte de la definicion de la mision, el uso de la Tl puede
guedar explicitamente establecido, de esta forma, toda accién llevada a cabo por la

empresa, debe ser coherente a este enfoque.

4. Definicibn de Valores. El cuarto componente, es una sintesis de la filosofia

corporativa, constituida por los principios, valores, aspiraciones y prioridades
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filoséficas fundamentales, ideales con los cuales se comprometen quienes toman las
decisiones estratégicas que orientan la administracion de la compafia. Plantean la
forma como la empresa intenta desarrollar sus negocios y, a menudo, refleja el
reconocimiento de su responsabilidad social y ética por parte de la firma. Ejemplo:
para efectos de una empresa quimica, su cultura se asocia a dos ideas sustantivas:
una mejor vida, mediante mejores productos, a través de la quimica; y el respeto

absoluto al medio ambiente.

Etapa 2: Andlisis del Entorno

Una vez claro el objetivo que la organizacién desea alcanzar, viene una siguiente
etapa de analisis tanto interno a la empresa (para determinar y debilidades), como
externo (para hallar las amenazas y oportunidades del medio), que son las etapas
que se veran en breve.

El éxito del andlisis del entorno dependera si bien es cierto del grado de analisis del
equipo, también de la informacion que han sido capaces de recopilar al respecto.
Sdlo una gerencia bien informada es capaz de tomar decisiones acertadas.

Para obtener informacién relevante y oportuna, es necesario recolectar datos del
entorno, a su vez, con respecto a las fuentes de informacién relacionadas, se tienen
fuentes externas e internas, de las cuales habla el esquema de la Figura 2.4. Dentro
de las fuentes internas y externas a la empresa se pueden encontrar medios

personales como impersonales.

Personal Clientes, proveedores,
asociados, relaciones sociales
Externas <
Impersonal Diarios, publicaciones,
Fuentes de conferencias yferias.
Informacion < .
Subordinados, pares y

Personal ,
© superiores

Internas <

Impersonal ; :
P © Reuniones e informes
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Figura 2-3 Fuentes de Informacién requeridas para efectos del analisis del entorno. Fuente:

Analisis Externo

En cuanto al Andlisis Externo, se busca entender el mundo que rodea a la

organizacion. Se examina el exterior identificando las oportunidades y las amenazas

que se presentan.

Una oportunidad es algo que la favorece. Ejemplo: un aumento en la demanda, o la

salida de un competidor del mercado, o una nueva legislacion que obliga a las

empresas a consumir el tipo de servicios que se ofrecen actualmente. Una amenaza

por lo contrario son cambios en el entorno que pueden afectar negativamente.

Un modelo conceptual cualitativo, que se ha mostrado util, para realizar este analisis,

es el esquema de Porter de las cinco fuerzas mostrado en la figura 2.5.

COMPETIDORES PROVEEDORES
POTENCIALES
Amenazas de oder de
Entrada Negociacion
COMPETENCIA EN
EL SECTOR
Intensidad de la
Poder de competencia
MNegociacion Ame_n az_af de
Sustitucion
CLIENTES PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Figura 2-4 Esquema de las cinco fuerzas de Porter. Fuente: Michael Porter
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Porter (2008) menciona ademas que son principalmente 4 factores que permiten a
un sector ser competitivo, mejor conocido como el diamante de Porter, y que sirve de

informacion y de base para la generacion de estrategias.

e Las Amenazas de Competidores Potenciales: se refiere al grado de
dificultad para el ingreso de nuevos competidores al mercado o a un
segmento de él.

e La Rivalidad entre los competidores existentes: describe las relaciones
competitivas entre las organizaciones que conforman la industria

e La Amenaza de productos sustitutos: indica el grado con el cual los
productos alternativos pueden suplantar o disminuir la necesidad de
productos existentes.

e El Poder negociador de los Clientes: es el grado con el cual los clientes de
un producto tienen la habilidad de influenciar en los oferentes. El Poder
negociador de los Proveedores: es la intensidad con la cual los proveedores

influencian a los compradores.

El ambiente donde se desarrolla una empresa, es el patron de todas las
decisiones e influencias del medio ambiente, que afectan su desarrollo. Las
influencias importantes para la decisién estratégica, operan en el sector donde se
desarrolla la empresa, en la comunidad empresarial, el pais y el mundo. Estas
influencias pueden ser: econémicas, tecnoldgicas, sociales, politicas, etc. En todas
estas influencias el cambio puede tener diferentes grados de impacto, siendo el
principal el de indole tecnoldgico, debido a su rapido avance y las repercusiones que

tiene al momento de crear necesidades y brindar valor agregado al producto.
Analisis Interno

Por otro lado, también debe dirigirse la reflexion hacia el interior de la
organizacién, en el llamado Analisis Interno, donde se identifican las fortalezas y las

debilidades que tiene la compafia.
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Una fortaleza es algo que se posee 0 que se hace que, en comparacion con la
competencia, da una superioridad. Por ejemplo, una capacidad de innovacion

tecnoldgica, mejor atencion, procesos eficientes.

Una debilidad es una carencia que causa problemas y que impide crear valor.
Algunos ejemplos son: altos costos de produccion, desconocimiento del mercado,
personal no motivado, medios de distribucion ineficientes, y obsolescencia

tecnoldgica.
Etapa 3: Andlisis de FODA

Una vez realizado el Analisis Interno y Externo, corresponde la generacion de
alternativas estratégicas. Dadas las Fortalezas y Debilidades internas de la
compainiia, junto con sus Oportunidades y Amenazas externas, lo cual se denomina
Andlisis de FODA. Es decir, complementar los resultados de los dos andlisis
anteriores, puesto que las fortalezas y debilidades de la organizacion y las
oportunidades y amenazas del entorno estan interrelacionado. Para después
proceder a describir, en términos generales, cOmo se integran en una organizacion

los distintos niveles y dimensiones de la estrategia.

2.2.3 Tipos de estrategias

La estrategia es un concepto que se utiliza para describir la manera particular en
gue una organizacion intenta alcanzar sus objetivos, tal como existen distintos
niveles organizacionales, también existen distintas dimensiones para la estrategia.

Es asi como estan las Estrategias Organizacionales, de Negocios, y Funcionales.

Estrategia Organizacional: Concibe a la organizacion como un todo, determina en

gué negocios la organizacién quiere participar. Con relaciéon a los elementos de la
estrategia: alcance, asignacion de recursos y ventaja competitiva, se puede decir que

este tipo de estrategia, se enfoca al alcance y la asignacion de recursos
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principalmente, puesto que proviene del mas alto nivel de la organizacion, donde

compete la vision méas global de ella.

Estrategia de Negocios: Establece como competir en un mercado y negocio en

particular (Unidad Estratégica de Negocio), enfatiza en lo relativo a ventaja

competitiva y la asignacion de recursos en ella.

Estrategia Funcional: Desarrollada para un &rea funcional en particular, como son,

entre otras, marketing o finanzas.

Por otro lado, Porter (2008) hace mencién que, Las estrategias genéricas son tres
estrategias basicas a través de las cuales una empresa puede conseguir una ventaja
competitiva para sobrevivir en el mercado a largo plazo. Estas estrategias se

muestran en la figura 2.6.

Liderazgo en costos

Liderazgo en diferenciacion

Liderazgo en enfoque

Figura 2-5 Tipos de estrategias genéricas. Fuente: Elaboracién propia basado en Porter (2008)

Toda compafiia abocada al negocio que sea, puede seguir estrategias genéricas,
sin importar si son manufactureras, de servicios o sin &nimos de lucro. Estas se
pueden dividir : Liderazgo en Costos, Diferenciacion y, Enfocada en un nicho
particular del mercado. A modo de introduccién se podria decir que difieren entre si
en el alcance y en el tipo de ventaja competitiva que pretenden alcanzar. Porter

(2008) las menciona a continuacion.

Liderazgo en Costos Llevada al extremo, esta estrategia significa tener los costos

mas bajos del sector, ser lider en costos. Una empresa es lider si posee costos
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inferiores a los de sus competidores de un producto semejante. Una vez que la
empresa ha adquirido la posicién de liderazgo, ésta puede ser sostenible en el
tiempo, el lider puede reinvertir parte de sus utilidades en incrementar ain mas su
ventaja competitiva. Entonces, el objetivo principal de la compafiia debe ser, superar
la eficiencia de los competidores, al generar bienes o servicios a un costo inferior al
de ellos. Como el proceso de generar el producto acarrea menor valor, el lider en
costos puede permitirse cobrar un precio inferior al de sus competidores, ganando el

mismo porcentaje de utilidades que ellos.

Diferenciacién. En esta estrategia, la ventaja competitiva consiste en lograr un

producto o servicio percibido por los clientes como esencialmente exclusivo. Los
clientes son capaces de pagar un precio mucho mayor que al del lider en costos,
porque creen que las cualidades que diferencian al producto del resto, valen la pena.
Sin embargo, un diferenciador no desea aumentar costos sin necesidad, y trata de
mantenerlos cerca de los del lider en costos, de manera tal que el precio de producto

no exceda lo que el cliente esta dispuesto a pagar.

Concentracion. Se diferencia de las otras dos estrategias porque atiende a un

grupo o segmento limitado de clientes, en cierta manera, se especializa. Una
compafiia bajo este perfil, se dirige a atender un segmento del mercado en particular,
el cual puede definirse:

e Geogréaficamente. Ejemplo: productos que se distribuyen en la VIl Region.
e Por tipo de cliente. Ejemplo: la cuenta corriente Cuenta Joven. A
e Por segmento de la linea de productos. Ejemplo: s6lo comida vegetariana,

autos muy veloces o confeccién de alta costura.

Una vez seleccionado el segmento de mercado al cual va a dirigirse, una
compafiia puede utilizar una estrategia de concentracion mediante un enfoque de

Diferenciacion o de Lider en Costo.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Tipo de investigacion
Depende del tipo de enfoque, alcance y tipo es la forma en que se realizara la

investigacion.

Descriptiva, ya que solo establecerd una descripcion de una situacion en
particular, solo se abordara, no se buscara causas, consecuencias. Asi mismo éste
tipo de investigacion solo mide los componentes de la situacion, en este caso los
factores de analisis para conocer en qué estado se encuentra la competitividad de la

empresa.

No experimental: la investigacion de tipo no experimental, segun Hernandez,
Fernandez y Baptista. (2010). Es la que se realiza sin manipular deliberadamente las
variables. Por la naturaleza del tema, no se podra abordar experimental ya que no
hay variables que se puedan experimentar para obtener la informacion requerida.

Transeccional: Describe los datos o conceptos o variables en un momento

determinado.

Cualitativa: Describe de las cualidades de un fendmeno, en este caso el objetivo
es generar estrategias, analizando por medio de métodos cualitativos esa
informacion como entrevistas, cuestionarios, periodicos, informacion general del

ambito externo ya conocido por personas con experiencia.
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3.2 Proceso de la investigacion
El modelo de ésta investigacion consta de 7 pasos principales, los cuales son:

1. Identificacién del problema. Por medio de una investigacién exploratoria,
se llegé a la conclusion de analizar los factores criticos que hacen a la
empresa competitiva, para asi diseflar estrategias enfocadas a su
incremento y sostenibilidad en el entorno.

2. Establecimiento de objetivos. Primeramente, el objetivo general sera el
disefiar estrategias que permitan incrementar la competitividad en la
empresa WP soluciones y esto se hara cumpliendo con los objetivos
especificos mencionados anteriormente los cuales son: identificar los
factores que influyen en el entorno de la empresa WP, evaluar y analizar
los distintos modelos de competitividad, adoptar un modelo para el andlisis
de competitividad, disefiar estrategias competitivas para cada resultado.

3. Documentacioén tedrica. Se recopilara tanta informacion sea necesaria para
sustentar las actividades a realizar, tanto como libros, foros, articulos
cientificos, personas especializadas en el area y con informacion recabada
directamente de la empresa, lo principal es encontrar informacion vigente,
veraz e innovadora que ayude a tener una vision amplia de lo que se
quiere realizar.

4. Revision y seleccion del modelo. Al tener la informacién necesaria, se
revisara cuidadosamente y se seleccionara en el tema de modelos, aquél
modelo que pueda ser replicado mas facilmente por la empresa y que
conlleve mayor informacién a analizar y mayores beneficios, es muy
importante éste paso, ya que dependera de ése enfoque la forma en que
se trabajara.

5. Adaptacion del modelo. Seleccionado ya el modelo, con la informacion
recabada tedricamente y de la empresa se identificaran los factores que se

describan en el modelo para su implementacion, de no tener esa
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informacion se recurrirdn a técnicas como cuestionarios, investigacion
documental en la empresa para recabarlos.

Medicion y evaluacion. Al tener el modelo implementado se realizara un
analisis de los factores que intervienen en el modelo para medir su
competitividad, comparandolos con los estandares ya previstos por dicho
modelo, se detectara si la empresa es competitiva, o si no y en cuales
ramos se encuentran bien o se necesita trabajar mas.

Disefio de estrategias. Cuando ya se tenga evidencia de la evaluacion del
modelo de la empresa y mida si es competitiva, lo siguiente sera
implementar estrategias de crecimiento en aquellas &areas donde se
observd algun problema o situacion donde segun el andlisis la empresa
necesita reforzar, o al contrario, disefiar estrategias las cuales puedan
resaltar aquellas fortalezas y oportunidades, todo ello con el objetivo de
incrementar la competitividad.

Todo éste ciclo se puede observar en la figura 3.1Metodologia.

1. Identificacion
del problema

2.
Establecimiento
de objetivos

7.- Disefio de
estrategia s

3.
Documentacién
teorica

6.-Medicon y
Evaluacién

4. Revision y
seleccion de
modelo

5. Adaptacion
del modelo

Figura 0-1 Metodologia. Fuente: Elaboracién propia.
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3.3 Métodos de Investigacion

Se utilizaran dos metodologias diferentes, como se menciona anteriormente,
el andlisis general de la empresa: ambiente interno y externo y el mapa de
competitividad del BID, con los cuales, analizando ambas e interrelacionando
los resultados , como se puede observar en la figura 3.2 ; asimismo se podran
ver los puntos débiles y oportunidades a trabajar, y los puntos fuertes y
ventajas competitivas para reforzarlas, todo esto mediante la generacién de
estrategias, las cuales tienen como objetivo el incremento de la competitividad

de la empresa.

ANALISIS
INTERNO

ANALISIS
EXTERNO

MAPA DE
COMPETITIVI
DAD DEL BID

Figura 0-2 Interrelacion de andlisis de competitividad. Fuente: Elaboracién propia

3.3.1 Metodologia MEFI y MEFE
Ponce (2006) menciona que proviene del acronimo en inglés SWOT, en espafiol
las siglas son FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). y

consiste en realizar una evaluacién de los factores fuertes y débiles que en su
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conjunto diagnostican la situacion interna de una organizacién, asi como su

evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas.

Para conocer en general la situacion de la empresa, se deberan realizar una serie
de pasos, los cuales nos daran la informacion necesaria para su evaluacion y toma
de decisiones mediante las matrices MEFI Y MEFE, en la figura 3.3 Metodologia del

FODA, se muestran 7 principales elementos que deben realizarse.

1.- Identificacion
de los elementos
CEEREIINS

2.- Analisis del
medio ambiente
interno. Fortalezas

7.- Desarrollo de
estrategias

3.- Analisis del
6.- Reliazacion de medio ambiente
Matriz FODA interno.
Debilidades

4.- Analisis del
medio ambiente
externo.
Oportunidades

5.- Analisis del
medio ambiente
externo. Amenazas

Figura 0-3 Metodologia del FODA. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1.1 Instrumento del FODA
a) Analisis MEFI

El formato utilizado es el que se muestra en la tabla 3.1, Donde en el eje vertical,
se encuentran las fortalezas y debilidades de la empresa, en el eje horizontal, se
categoriza en 8 conceptos a analizar dentro de la empresa: Planeacion, gestion de la
operacion, sistemas y procesos, marketing, ventas, capital humano, gestién de
recursos financieros y contables y por ultimo género e inclusion. Se realizara el
analisis de los factores que influyen positiva y negativamente, los conceptos
encontrados, se situaran en la columna y fila correspondiente, pudiendo ser n, el
nimero de conceptos a analizar. Estos seran base para trabajar y relacionar con los

resultados del mapa de competitividad.

Gobierno | Gestion | Sistemas | Marke- | Ventas | Capital | Gestién | Género

,planeaci | de la |y proce- | ting Human | de e inclu-
on y | operaci | sos 0 Recur- sién
liderazgo | 6n estratégic sos

0s

Fortale-

zZas

Debilida-
des

Tabla 0-1 Analisis de fortalezas y debilidades. Fuente: Basado en formato Avast Consulting Group
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Asi mismo éstos factores se analizaran en una matriz, como se observa en la tabla
3.2 Matriz MEFI. Donde del lado de la primera columna se tiene el niumero de
fortalezas y debilidades, en la segunda la descripcidon de ellas, la tercera columna, el
valor del 0 al 1 la implicacion de éstos factores enfocado a la empresa, es decir que
tan importante es o no es para ella. En la cuarta columna clasificacion , se puntta
del 1 al 4, siendo 1 el nivel mas bajo en que se encuentra la empresa en este factor
y 4 el mas alto. por ultimo, se encuentra el valor ponderado, el cual es la
multiplicacion del valor por la clasificacion. y en cuanto a las filas, se divide en dos
partes principales, las fortalezas y las debilidades, donde se enlistaran los factores
que se vieron en la matriz anterior 3.1 Analisis de fortalezas y debilidades.

FACTORES INTERNOS CLAVE

No. FORTALEZAS VALOR CLASIFICACION VALOR
PONDERA
DO
1 F1 X
No. DEBILIDADES VALOR CLASIFICACION VALOR
PONDERA
DO
1 D1 X

Tabla 0-2 Matriz MEFI. Fuente: Basado en Formato Avast Consulting Group

b) Analisis MEFE

El formato utilizado para éste analisis es el que se muestra en la tabla 3.3 en el eje
horizontal, se encuentran las amenazas y oportunidades donde como de igual forma

se expondran los factores que influyan en la empresa en el ambito externo, en el eje
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vertical , se categoriza en 8 conceptos a analizar en los ambitos externos de la
empresa: Gobierno, tendencias del mercado, ciencias y tecnologia, economia,

politica, cultura, medio ambiente y asuntos de la poblacion.

Gobiern | Tenden | Cienci Economi | Politic | Cultur | Ambient | Asuntos

0 -cias a y a a a e generale
del tecnol s de la
mercad | o-gia poblacio
o} n

Amenazas

Oportunidad

es

Tabla 0-3 Andlisis de Amenazas y Oportunidades .Fuente: Basado en formato Avast Consulting Group

Teniendo la informacion de la tabla anterior 3.3, se realiza la matriz MEFE, en,
donde se concentra el resumen de las oportunidades y amenazas que se
encontraron y se enlistan debajo de cada concepto que le corresponda y de igual
forma se pone en la columna siguiente el valor del 0 al 1 y en clasificacién 1 al 4,
calculando el valor ponderado, como ya se menciond anteriormente, quedando el

formato concentrado en la tabla 3.4 Matriz MEFE.
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FACTORES EXTERNOS CLAVE

No.

No.

OPORTUNIDADES VALOR CLASIFICACION VALOR
PONDERADO
o1 X
AMENAZAS VALOR CLASIFICACION VALOR
PONDERADO
Al X

Tabla 0-4 Matriz MEFE. Fuente: Basado en formato Avast Consulting Group

Al finalizar las matrices, se utiliza el formato Tabla 3.5 Ponderaciones, donde se

concentra en la primera columna las fortalezas y debilidades dependiendo la

categorizacion y en la segunda fila las oportunidades y amenazas de la 1 al nUmero

n, de factores encontrados, para comparar y relacionar como afectan las columnas

(fortalezas y debilidades, por separado) vs las filas (oportunidades y amenazas) Yy

se puntian ambas interacciones de las siguiente forma:

0 Ninguna

1 Baja 2 Media 3 Alta 4 Muy ata

Por consiguiente se observan los puntajes mas altos en tota la tabla, para

localizar los puntos a analizar y generar estrategias para minimizar el impacto.

PONDERACIO

N

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES AMENAZAS

01 O, On... A1 A, An...
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F1 F10, F20; F1On FiAq F2A F1An
Fn... FnO1 FnO2 FnOn FnA1 FrA2 FnAn
Sumas: 2FO1 2FO2 2FOn 2FA1 2FA2 2FAn

DEBILIDADES
D; D104 D,0O, D10n D1A1 DoA; D1An
Dn... DnO4 DnO2 DnOn DnA1 DnA DnAn
Sumas 2DO1 2D0O2 2DOn 2DA1 >DA2 2DAnN

Tabla 0-5 Ponderaciones. Fuente: Basado en formato Avast Consulting Group

3.3.2 Metodologia Modelo de Competitividad

El modelo seleccionado es el Mapa de Competitividad, el cual fue desarrollado por
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y fue utilizado en el diagnostico
organizacional de la MIPYME. El mapa es una herramienta de diagndstico y se aplica
en las organizaciones para conocer su estado inicial frente a la competitividad y asi
poder identificar las areas en las que presenta fortalezas y oportunidades y aquellas
en las que tiene debilidades y amenazas, todo esto con el propésito de desarrollar

estrategias que conlleven al mejoramiento de su competitividad.

Una de las ventajas por lo que se eligi6 ésta metodologia es que representa de
forma gréafica los rasgos y caracteristicas de competitividad de la empresa (Cabrera,
Lépez y Ramirez, 2011), Asi es una forma de identificar facilmente los rubros y

secciones con menor y mayor puntaje. Los cuales estaran a efecto de evaluarse.

Asi mismo, puesto que el modelo es disefiado por el BID, el instrumento a utilizar
se encuentra ya validado y publicado, por lo que no es necesario pasar por la prueba
de validacion, teniendo mas tiempo para la recopilacion de datos. De igual forma el
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instrumento se muestra flexible, en cuanto a poder adaptarse ya sea a una empresa
pequefia 0 a una empresa grande , asi mismo la forma en que estan desarrollados
los items, también permite ajustarlo a la naturaleza de la empresa, y sus

necesidades.

3.3.2.1 Instrumento de competitividad

El instrumento utilizado se presenta bajo la forma de un cuestionario estructurado,
con respuesta tipo escala del 1 al 5, donde 1 es si existe el indicador, 2 esta en
proceso de documentacion, 3 si esta documentado, 4 documentado y difundido y 5
si estd difundido, documentado y actualizado. De igual forma, permite identificar
sobre como visualiza la gerencia, directores y tomadores de decision, el nivel de

competitividad que alcanza la empresa.

Los indicadores analizados con el instrumento se clasifican en ocho areas
internas: 1.- Planeamiento estratégico, 2.- Produccion y operaciones, 3.-
Aseguramiento de la calidad, 4.- Comercializacion, 5.- Contabilidad y finanzas, 6.-

Recursos humanos, 7.- Gestion ambiental y el 8.- Sistemas de informacion.

Las ponderaciones de cada extracto quedarian de la siguiente manera en la tabla
3.6 Mapa de competitividad.

Mapa de competitividad

Evaluacion del area

1. Planeamiento estratégico 15%
2. Produccién y operaciones 15%
3. Aseguramiento de la calidad 12%
4. Comercializacion 17%
5. Contabilidad y finanzas 9%
6. Recursos humanos 16%
7. Gestion ambiental 5%
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8. Sistemas de informacion 11%

Nivel de competitividad de la empresa 100%

Tabla 0-6 Mapa de competitividad .Fuente: Basado en el BID

El &rea ponderada mas alta, es la de comercializacion con 17% del nivel total de
competitividad, dividida entre el comercio nacional y el exterior, siendo ésta la que
tiene mas preguntas a evaluar . Sin embargo por el contrario, el area con la
ponderacion mas baja es el area de gestion ambiental con un 5%.La suma de todas
las areas da el 100%, el cual significaria que el nivel de competitividad de la

empresa es de un 100%, es decir el nivel maximo competitivo.

Ademas se adaptd a las exigencias y requerimientos de la empresa, al giro
comercial y de servicios, asimismo se ajusté a una MIPYME vya que alguno de los
rubros no aplicaran a la misma, del mismo modo, dentro del apartado 8
Comercializacién, el cual se divide en mercado nacional y de exportacion, se decidio
eliminar la seccion de exportacion quedando solo las preguntas generales sobre la
vision de la empresa a exportar, haciendo esto que se repartan los puntos
equitativamente, para seguir con la misma validez del documento; el cual quedaria

de la siguiente forma, en la figura 3-4, para ver el cuestionario completo, ver anexo 1.
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CALIFIQUEDEL1 ALS

- EXISTE

- EN PROCESO DE DOCUMENTACION

- DOCUMENTADO

- DOCUMENTADO Y DIFUNDIDO

- DOCUMENTADO , DIFUNDIDO Y ACTUALIZADO

Ll ol Ll el

MAPA DE COMPETITIVIDAD

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

| A. PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

La empresa ha realizado un proceso de planeamiento estratégico en los Ultimos dos
anos.

=

. |Laempresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos
2 |los que deben ejecutarla.

. |La empresa tiene como politica para la toma de decisiones involucrar a las
3 | personas responsables por su ejecucion v cumplimiento.

4 | El planeamiento estratégico es el resultado de untrabajo en equipo v participan en
su elaboracion quienes son responsables por su ejecucion v cumplimiento.

Figura 0-4 Cuestionario de competitividad. Fuente: BID

Saavedra (2011) Clasifica los niveles de competitividad en una tabla, en muy baja,
(0-20%), baja (21-40%), media (41-60%), alta (61-80%) y muy alta (81-100%).

Nivel de competitividad Rango de clasificacion
Muy alta 81-100%

Alta 61-80%

Media 41-60%

Baja 21-40%

Muy baja 0-20%
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Figura 0-5 Niveles de competitividad. Fuente :Saavedra (2012)

Una vez ingresada la informacion del sector al Mapa de competitividad, arrojard un
porcentaje general, el cual se ubicard un nivel de competitividad desde "muy alta a
muy baja". Asi mismo cada area de puede también analizar y también clasificar en el

nivel de competitividad que contenga.

3.4 Muestra

La empresa a analizar sera la misma WP SOLUCIONES con sede en Hermosillo y
debido a que es una MIPYME y cuenta con pocos empleados, el cuestionario se
aplicara a las 3 personas que tienen informacion completa de la empresa, el cual

seria, el duefio principal, director general y encargada del area administrativa.

Se aplicard y se tomara el promedio de las 3 personas para tomar los datos mas
objetivamente y con estos datos se estara trabajando para darle formato, desarrollo

y seguimiento al proceso.
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CAPITULO 3 ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Andlisis e interpretacion de resultados de matriz de factores internos y externos.

Se realizd el andlisis de factores externos e internos, mediante la matriz MEFE Y

MEFI, donde se encontraron varias circunstancias que afectan tanto positiva como

negativamente a la empresa, A continuacion se indagara mas sobre ellas.

4.1.1 Matriz MEFE

En esta matriz se abordaran los puntos analizados para cada categoria, en cuanto

a los factores externos que influyen en la empresa.

GOBIERNO TENDENCIAS ECONOMIA CULTURA
DEL
MERCADO
OPORTUNIDADES POLITICAS DE NUEVOS TIPO DE CAMBIO | TENDENCIA AL
APOYO A PYMES | MERCADOS AUMENTO DE
DE USO DE
PROVEEDOR AUTOMOVILES
ES
NUEVOS DISMINUCION CRECIMIENTO
NICHOS DE | IMPUESTOS IEPS EN COMPRA
MERCADO DE GASOLINA
IMPORTADA
BAJA INFLACION
AUMENTO DE
SMD (PODER
ADQUISITIVO)
ABRIRSE A
NUEVOS
MERCADOS
GEOGRAFICOS
AMENAZAS
NO SE NUEVO CAMBIOS EN LA | TENDENCIA EN
RENUEVEN LOS | COMPETIDO | IMPORTACION DE EL USO DE
PERMISOS PARA RES COMBUSTOLEOS | COMBUSTIBLE
COMERCIALI-ZAR S VERDES
COMPETENCI PRECIO ALTO
A EXISTENTE | DEL PETROLEO A
ES FUERTE NIVEL MUNDIAL
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GOBIERNO PROBLEMAS AUMENTO
TENGA CONTROL | CLIMATICOS IMPUESTOS
DEL PRECIO EN QUE NO
EL MERCADO PERMITAN
SuU
DISTRIBUCIO
N
PROBLEMAS
DE
DESABASTO
DE
PROVEEDOR
ES POR LA
TENSION
POLITICA

Tabla 3-1 Matriz MEFE. Fuente: Elaboracién propia

En la matriz MEFE, se realizd, considerando 7 aspectos: Gobierno, tendencia del

mercado, economia, cultura, tecnologia, politica, medio ambiente, sin embargo se

redujo a 4 cuando se analizaron los factores, los cuales se explicaran enseguida.

Oportunidades

Gobierno. La creacion de politicas de apoyo a pymes, mediante la
Secretaria de Economia o algunos organismos gubernamentales, generan
apoyos en capacitacion, consultoria, certificaciones, comercializacion,
infraestructura, equipamiento, innovacion, disefio, tecnologia, entre otros.
Todo esto con el fin de generar crecimiento econdmico en las pequefias

empresas.

Tendencias del mercado. Nuevos mercados de proveedores, al tener mas
opciones de proveedores, se podria mejorar las politicas de compras hacia
ellos, con mejores precios, mejor logistica, generando una mayor ventaja
competitiva; nuevos nichos de mercado, permitiran a la empresa poder
expandirse ya sea a otros lugares o generando mas ventas, por ejemplo el
entrar no solo a distribuidores de combustibles, sino también a areas de

consumidores finales.
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Economia. Tipo de cambio, la disminucion del tipo de cambio mejoraria los
precios de la materia prima e impactaria en el costo del producto y se
podria competir por medio del precio de venta con los competidores. La
disminucién del IEPS igualmente disminuiria el costo pudiendo aumentar la
utilidad, baja inflacion y un aumento del poder adquisitivo lograria que las
personas podran comprar automéviles que usen mas combustible o puedan
comprar mas volumen, debido al precio, apertura a nuevos mercados
geograficos, con los tratados internacionales, generalmente se aprueban
tasas especiales para la importacion y exportacion, asi mismo en otros
lugares, los formatos de distribucién de combustibles cambian, incluso hay
otros nichos de mercado que se pueden aprovechar.

Cultura. Crecimiento de compra de combustible importado, se conoce como
leyenda urbana, que los combustibles, ya sean diesel, gasolinas tienen un
rendimiento mejor que los productos nacionales, y actualmente pese a la
cultura verde, se ha incrementado el nUmero de automoviles en México,
alrededor del 3.4%, lo que incrementa el uso de combustibles para uso

personal.

Amenazas:

Gobierno. Permisos de comercializacion. El area mas problemética es la
revocacion de los permisos para comercializar e importar productos, ya que
son estrictamente necesarios para la compra-venta de los productos y en
caso de cancelacion, no podria desarrollarse el negocio. ElI Control del
precio de los combustibles pas6 de tenerlo al gobierno a ser abierto, sin
embargo, por cuestiones politicas, podria volver de nuevo y los comercios
tendrian que ajustarse al precio pactado impactando muchas veces en los

margenes de utilidad.
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Tendencias del mercado. Nuevos competidores, debido a la apertura de
venta de combustible ya sea nacional o extranjero, hay probabilidad de que
nuevas empresas se creen u ofrezcan un producto similar. Actualmente
hay competidores existentes fuertes que ofrecen combustibles y que tienen
ciertas ventajas, si compiten en el mismo sentido que la empresa, pueden
acaparar clientes y ventas, disminuyendo la de las empresas.

De igual forma han habido fendbmenos climaticos, debido a que el producto
importado se compra en Texas y ha sufrido huracanes, se tiene que
contemplar la posibilidad de tener varios proveedores, ya que ésta situacion
supondria que el precio suba o que no haya producto, logrando asi
desabasto y la empresa no tendra producto importado que vender. Incluso
en el pais ha habido problemas de desabasto por problemas politicos, los
cuales hacen que las personas hagan compras de péanico y acaba en el
mismo problema.

Economia. Restricciones de importaciones en cuanto a aranceles precio
alto y el aumento de impuestos para la importacion, hara que los precios
del producto aumenten y no se tenga el margen de utilidad proyectado, o
en mayor caso no se pueda realizar la compra debido a los costos. Debido
a la economia inestable en el mundo , la alza en el precio del petroleo , y
qgue los precios de combustibles en México han estado a la alza, podria
indicar que el costo de compra estaria también alto y podria impactar de
igual forma en el precio de venta y/o en el margen de utilidad.

Cultura. Actualmente se estan buscando nuevas alternativas de
combustibles, debido a la Tendencia verde, de no contaminantes, ya sea
como aceites, basura, etc. Esto daria puerta a que ciertas personas decidan

comprar éste tipo de combustibles al fésil, disminuyendo las ventas.
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Anélisis de Factores Externos

OPORTUNIDADES VALOR | CLASIFICA | VALOR
CION PONDER
ADO
1.- | DISMINUCION IMPUESTOS PARA LA IMPORTACION 1.0 4.0 4.0
(IEPS)
2.- | NUEVOS MERCADOS DE PROVEEDORES 0.7 3.0 2.1
3.- | TIPO DE CAMBIO BAJO O ESTABLE 0.9 4.0 3.6
4.-  BAJA INFLACION 0.4 3.0 1.2
5.- | TENDENCIA AL AUMENTO DE USO DE 0.3 3.0 0.9
AUTOMOVILES
6.-  NUEVOS NICHOS DE MERCADO 0.5 3.0 15
7.- | AUMENTO DE SMD (PODER ADQUISITIVO) 0.4 3.0 1.2
8.-  POLITICAS DE APOYO A PYMES 0.1 2.0 0.2
9.- | ABRIRSE A NUEVOS MERCADOS GEOGRAFICOS 0.7 3.0 2.1
10.- | CRECIMIENTO EN COMPRA DE GASOLINA 0.7 3.0 2.1
IMPORTADA
AMENAZAS VALOR | CLASIFICA | VALOR
CION PONDER
ADO
1.-  CAMBIOS EN LOS TLC (IMPORTACION)BARRERAS 0.8 3.00 2.4
2.- | AUMENTO IMPUESTOS IEPS 0.9 3.00 2.7
3.-  TENDENCIA EN EL USO DE COMBUSTIBLES 0.7 2.00 1.4
VERDES
4.-  PROBLEMAS DE DESABASTO DE PROVEEDORES 0.5 2.00 1.0
POR LA TENSION POLITICA
5.- | GOBIERNO TENGA CONTROL DEL PRECIO EN EL 0.8 4.00 3.2
MERCADO
6.-  NUEVO COMPETIDORES 0.8 3.00 2.4
7.- | COMPETENCIA EXISTENTE ES FUERTE 0.9 2.00 1.8
8.-  NO SE RENUEVEN LOS PERMISOS PARA 1.0 4.00 4.0
COMERCIALIZAR
9.-  PROBLEMAS CLIMATICOS QUE NO PERMITAN SU 0.5 2.00 1.0
DISTRIBUCION
10.- | CLIENTES POCO LEALES 0.8 3.00 2

Tabla 3-2 Analisis Factores Externos. Fuente: Elaboracién propia
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Interpretacion:

Al analizar y ponderar la importancia de los factores en la matriz MEFE, se puede
observar en el area de Oportunidades, los puntos mas altos se concentraron en: la
disminucién de impuestos (IEPS) con valor de 4 y el tipo de cambio bajo o estable

con 3.6 , mientras que el punto mas bajo fue en las politicas de apoyo a pymes 0.2.

Mientras que en el area de Amenazas, los puntos principales fueron en: no se
renueven permisos para comercializar con 4.0 puntos Yy el segundo que el gobierno
tenga control de los precios con 3.2. El punto mas bajo con 1 punto cada uno fueron
los problemas climéticos que no permitan su distribucién y el desabasto de
proveedores.

Con base a los resultados de la matriz de factores externos, el mayor puntaje, en
el area de oportunidades, es la disminucion de impuestos (IEPS) y el tipo de cambio
bajo; éstos dos factores se basa en las "propuestas" del actual gobierno, por lo que
no hay una certeza, de que pueda permanecer beneficioso para la organizacion, en
cuanto al impuesto IEPS, no hay una forma estratégica de preverse en cuanto a su
aumento, sin embargo si observamos el elemento del tipo de cambio ddlar, la
empresa podria analizar el comportamiento de éste, y debido a que una de sus
cuentas bancarias se encuentra en ddlares, una sugerencia seria comprar este tipo
de cambio cuando ésta moneda baje, y utilizar ésta transaccién cuando se realice
una compra de materia prima, todo esto con el conocimiento que se tiene la
capacidad econdémica para hacerlo, disminuyendo asi las pérdidas cambiarias y

obteniendo un mejor precio de compra, reduciendo su impacto econémico

En el area de amenazas, las dos puntos con mayor relevancia, se encontraron: el
no poder renovar los permisos de renovaciéon y el segundo, que el gobierno tenga el
control de los precios de venta. Para disminuir la probabilidad de que no se renueven
los premisos, es importante siempre estar al pendiente de las fechas de renovacion,
cumplir con las obligaciones federales como los reportes de ventas que se envian a

la Comision Reguladora de Energia, asi como tener todos los documentos legales en
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tiempo y forma. En cuanto al control de los precios, debido a que no se puede
negociar un precio de venta al cliente, la realizacion de alianzas estratégicas, con
proveedores de la materia prima y la logistica de transporte, podria disminuir el costo
de venta , ofreciendo un mejor margen en dado caso, que este quede disminuido

debido a la politica federal.

4.1.2 Matriz MEFI
Dentro de la matriz MEFI, se encuentran los factores internos que afectan positiva

y negativamente a la empresa, categorizados y por puntos a analizar.

PLANEACIO GESTION DE SISTEMAS Y MARKE-TING
NY LA PROCESOS
LIDERAZGO | OPERACION ESTRATE-
GICOS, CLAVE
Y APOYO
FORTALEZAS Producto de Atencién y
calidad servicio al
cliente de
calidad
Variedad de Servicio
producto, extendido
nacional e (horarios)
importado.
Tiempos de
entrega rapido
DEBILIDADES | La empresa Varios Falta de Poca inversion
no cuenta con | competidores procesos en publicidad
estrategias a con producto técnicos y
largo plazo similar administrativos
Alianzas con No cuenta con Marca poco
pocos transporte reconocida
proveedores propio . ( se
tiene de
subcontratar)
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VENTAS CAPITAL GESTION DE
HUMANO RECURSOS
FINANCEROS
Y CONTABLES
FORTALEZAS Precio Personal con No se tiene
competitivo conocimiento inventario
del mercado
de
combustibles
Personal Condiciones de
comprometido | pago flexibles
DEBILIDADES No cuenta con

Tabla 3-3 Matriz MEFI. Fuente: Elaboracién propia

capacidad
econdmica para
expandirse
rapidamente

La empresa no
cuenta con
recursos para
innovar procesos

La matriz MEFI se realizd, considerando 7 aspectos: planeacion y liderazgo,

gestion de la operacion, sistemas y procesos, marketing, ventas, capital humano y

gestidn de recursos, los cuales se analizaran a detalle:

Fortalezas

= Gestidn de la operacion. Productos de calidad, la empresa cuenta con

proveedores los cuales cuentan con certificaciones en sus productos, de

igual forma periodicamente, se analizan los parametros de azufre, para

corroborar mediante laboratorios que la calidad de los combustibles, se

encuentren dentro de lo establecido. Asi mismo, cuentan con los tres

principales productos, los cuales satisfacen las necesidades de los clientes.
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Sistemas y procesos. la empresa cuenta con un servicio al cliente que se
encuentra al pendiente de las necesidades, en facturacion, ordenes ,
incluido un servicio extendido de pedidos las 24 horas, y con la ventaja de
un tiempo de entrega rapido.

Ventas. Precio competitivo, debido a que tiene contratos definidos con los
proveedores, tiene un descuento especial a la compra, por lo cual, puede
ofrecer un precio mejor al cliente, incluso ahi radica la ventaja competitiva,
siempre un precio menor que la competencia.

Capital Humano. El personal que labora, tiene conocimiento y experiencias
en las areas de combustibles, reduciendo la curva de aprendizaje y
mejorando la calidad del servicio, el personal se encuentra motivado y con
deseos de superacién dentro de la empresa, mejorando los indices de
rotacion y ausentismo.

Gestion de recursos. No se tiene inventario, una de las principales ventajas
€s que no se cuentan con inventario fisico, ya que todo es sobre pedido y
esta disponible del proveedor al cliente, reduciendo esto los gastos de
mantenerlo, hay mas liquidez y puede entregarse facilmente el producto.
Los créditos entre proveedores Yy la capacidad financiera, permiten otorgar
condiciones de pago flexibles a los clientes, creando una ventaja ante los

demas suministradores.

Debilidades:

Planeacién y liderazgo. La empresa no cuenta con planeacién estratégica,
la empres es pequefia y relativamente nueva, no hay una planeacion tal
cual a largo plazo, haciendo un poco menos competitiva en éste ambito.

Gestidbn de la operacion. producto similar, actualmente hay muchos
productos similares y sustitutos que pueden influenciar en la compra de los
productos. Alianza con pocos proveedores, se tiene contacto con

aproximadamente 2 proveedores de los productos nacionales, los cuales,
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podria llevar a un problema en caso de desabasto, y uno de ellos no se
encuentra cerca de los clientes, por lo que complica un poco la distribucion.
Sistemas y procesos . Falta de procesos técnicos y administrativos, debido
a que la empresa se enfoca mas al area operativa (compra-venta) y cuenta
con poco personal, se deja a un lado los procesos que no generen un valor
agregado, como documentaciones, establecimiento de procesos por escrito,
etc. Por otro lado no cuenta con transporte propio, por lo que se esta en
expensas de que los proveedores de transporte, estén disponibles para los
viajes que se tengan previstos.

Marketing. Debido a que es una empresa joven, que tiene por el momento
pocos clientes, su marca poco reconocida por lo que es un poco dificil que
empresas grandes, confien en le empresa para generar relaciones
comerciales. Igualmente se le da prioridad a la compra venta de productos,
por lo que hay poca inversion en marketing y publicidad, dando como
resultado que no sea muy conocida.

Gestidbn de recursos. se cuenta con capacidad econémica para los
procesos del dia a dia, sin embargo la capacidad para expandirse o tener
mas compras de producto, es limitada, asimismo, , si hubiera , no cuenta
con recursos para invertir en innovacion y tecnologia, debido al mismo

motivo.

Anédlisis de factores internos

4.-
5.-

FORTALEZAS VALOR CLASIFIC VALOR
ACION PONDERADO

PERSONAL CON CONOCIMIENTO DEL 0.6 2.0 1.2
MERCADO DE COMBUSTIBLES

PRODUCTO DE CALIDAD 0.8 3.0 2.4
VARIEDAD DE PRODUCTO, NACIONAL E 0.6 3.0 18
IMPORTADO.

ATENCION DE SERVICIO AL CLIENTE 0.7 4.0 2.8
CONDICIONES DE PAGO FLEXIBLES 0.7 4.0 2.8
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6.- | PRECIO COMPETITIVO 0.9 4.0 3.6
7.- | TIEMPOS DE ENTREGA RAPIDO 0.5 4.0 2.0
8.- | NO SE TIENE INVENTARIO 0.8 4.0 3.2
9.- | PERSONAL COMPROMETIDO 0.4 3.0 1.2
10.- SERVICIO EXTENDIDO (HORARIOS) 0.3 4.0 1.2
DEBILIDADES CLASIFICA VALOR
CION PONDERADO
1.- | FALTA DE PROCESOS TECNICOS Y 0.2 3 0.6
ADMINISTRATIVOS
2.- | NO CUENTA CON TRANSPORTE PROPIO 0.6 3 1.8
. ( SE TIENE DE SUBCONTRATAR)
3.- | POCAINVERSION EN PUBLICIDAD 0.5 3 1.5
4.- | ALIANZAS CON POCOS PROVEEDORES 0.7 3 2.1
5.- | LAEMPRESA NO CUENTA CON 0.5 4 2.0
RECURSOS PARA INNOVAR PROCESOS
6.- LA EMPRESA NO CUENTA CON 0.3 3 0.9
ESTRATEGIAS A LARGO PLAZO
7.- | NO CUENTA CON CAPACIDAD 0.4 4 1.6

ECONOMICA PARA EXPANDIRSE
RAPIDAMENTE

8.- | PRODUCTO NO DIFERENCIADO 0.9 2 1.8
9.- | MARCA POCO RECONOCIDA 0.6 2 1.2
10.-

Tabla 3-4 Analisis de factores Internos. Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion:

Al ponderar la importancia de los factores dentro de la matriz MEFE, se puede
observar en el area de Fortalezas: la puntuacion mas alta es de 3.6 ,la cual
corresponde al precio competitivo, y el segundo lugar con 3.2 , no se tiene inventario.
Mientras que los puntos mas bajos fueron ,personal comprometido, servicio

extendido y personal con conocimiento los tres con 2 puntos

Por otro lado, en el area de Debilidades los puntos principales se encontraron en:

alianza con pocos proveedores y la empresa no cuenta con recursos para innovatr, el
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primero con 2.1y la segunda con 2 puntos. El punto mas bajo es la falta de procesos
técnicos y administrativos con 0.9.

La matriz de factores internos, expreso la siguiente informacion: la fortaleza
principal fue el precio competitivo, el otorgar un enfoque de estrategia en precios,
proyecta una imagen clara de ofrecer precio inferior al precio del mercado.
Actualmente se fija en precio en cuanto en base a la competencia, el margen de
utilidad es bajo, sin embargo los volimenes vendidos, hacen rentable el negocio. El
producto es el mismo, y cumple con la misma satisfaccion: combustible para
automoviles, es por ello que en este sector del mercado, el precio si sea un motivo
importante de compra. Muchos autores estan de acuerdo en que competir por precio,
no siempre es lo mas viable, es por ello que seria importante complementar la
estrategia con una diferenciacién, ya sea la logistica, servicio al cliente o periodos de

entrega.

El segundo punto fue la logistica, el cual como ya se comenté anteriormente
puede ser parte de la estrategia de diferenciacion, ya que al no tener un inventario
fisico, disminuye los costos que éste puede generar, el servicio 24 horas, Yy la
cercania del punto de venta, hace que este sea un tema importante para el cliente,
ya que en cualquier momento puede quedarse sin mercancia y la organizacion
siempre estard al pendiente de surtir, ya sea dia festivo, fines de semana, etc, en

poco tiempo.

Por otro lado, una debilidad fuerte que se encontré fue los pocos proveedores, con
quienes se tienen relaciones comerciales. Una alianza estratégica permite tener
mayores canales de distribucion, mejor comunicacion y un ganar-ganar en la compra
venta de productos y servicios. En WP Soluciones, mayores proveedores, indicara
mayor poder de negociacion de precios, mayor cobertura, y mayor garantia al cliente

al poder surtir en cualquier momento.
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4.2 COMPETITITIVIDAD
La competitividad se midié por medio del cuestionario del BID, el cual arroj6 los
porcentajes de cada area, para poder evaluar cada una y poder realizar las

estrategias correspondientes.

4.2.1 Modelo del BID
MAPA DE COMPETITIVIDAD

EVALUACION
DEL AREA
1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 45%
2. PRODUCCION Y OPERACIONES 67%
3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 73%
4. COMERCIALIZACION 69%
5. CONTABILIDAD Y FINANZAS 83%
6. RECURSOS HUMANOS 64%
7. GESTION AMBIENTAL 71%
8. SISTEMAS DE INFORMACION 75%
NIVEL COMPETITIVIDAD EMPRESA 67%

Figura 3-5 Modelo del BID aplicado. Fuente: Elaboracién propia

Al analizar el mapa competitivo, el area mas alta es la de contabilidad y finanzas
coOn un 83% de competitividad, seguida por el area de sistemas de informacién con
75%. Mientras que las areas con menor porcentaje se encuentran planeamiento

estratégico con 45% y recursos humanos con 64%.

El Nivel de competitividad de la empresa, se encuentra en 67%. La cual si
comparamos con la tabla de Saavedra (2011), se encuentra en competitividad Alta.

Nivel de competitividad Rango de clasificacion
Muy alta 81%-100%
Alta 61% - 80%
Media 41% - 60%
Baja 21%- 40%
Muy Baja 0% - 20 %
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Tabla 3-5 Clasificacion de competitividad Fuente: Elaboracién propia basada en Saavedra (2012)

De igual forma al compararlas por medio de las areas, quedaria plasmada como
en la tabla 4.7.

MAPA DE COMPETITIVIDAD

EVALUACION NIVEL DE
DEL AREA  COMPETITIVIDAD
1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 45% MEDIA
2. PRODUCCION Y OPERACIONES 67% ALTA
3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 73% ALTA
4. COMERCIALIZACION 69% ALTA
5. CONTABILIDAD Y FINANZAS 83% MUY ALTA
6. RECURSOS HUMANOS 64% ALTA
7. GESTION AMBIENTAL 71% ALTA
8. SISTEMAS DE INFORMACION 75% ALTA
NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA 67% ALTA

EMPRESA

Tabla 3-6 Mapa y nivel de competitividad por &rea. Fuente: Elaboracion propia

Contabilidad es la Unica area con nivel de competitividad muy alta. Produccion,
Calidad, comercializacion, recursos humanos, gestion ambiental, sistemas de
informacion con competitividad alta, y el area de planeamiento estratégico es el area

de menor competitividad, con nivel medio.

Al examinar la empresa graficamente, en la figura 4.1 se puede observar como se
encuentra la organizacion en general, asi mismo se puede comparar por areas como

se percibe el porcentaje de competitividad.
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NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

8. SISTEMAS DE INFORMACION

7. GESTION AMBIENTAL

6. RECURSOS HUMANOS

5. CONTABILIDAD Y FINANZAS

4. COMERCIALIZACION

3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
2. PRODUCCION Y OPERACIONES

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

75%

83%

3%

45%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Figura 3-1 Evaluacion global de la empresa. Fuente: Elaboracion propia

La competitividad de la organizacion por medio del modelo del BID, arrojé que el
nivel general se encuentra en 67%. La cual si comparamos con la tabla de Saavedra
(2011), se encuentra en competitividad Alta. Si se analiza mas profundamente por
departamentos el area con competitividad Muy alta, es el area de contabilidad y
finanzas, con un 83%, con ello, confirma que una de las principales ventajas de la
empresa se encuentra en ésta area, ya que cumple las normas legales, su

administracion financiera es fuerte, existe un control y monitoreo de los costos.

El area menor puntuada, fue planeamiento estratégico con 45%, con
competitividad media y recursos humanos con 64% con medicion alta; en
planeamiento, tanto como el proceso como la implementacién de la estrategia
estuvieron bastante bajos. Generalmente las PYMES no invierten tiempo, capital y
recurso humano al planeamiento estratégico, ya que muchas veces si se realiza, se
hace de forma informal y sin documentacion y comunicacion a los trabajadores, o
simplemente se enfocan en resolver problemas del dia a dia y dejan al futuro como

un factor de incertidumbre.
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Se tienen las bases de un proceso de planeacibn como mision, vision, valores,
objetivos, se analiza a las empresas que son competencia actual , pero no se va mas
alla, a una implementacién formal, escrita, evaluada y comunicada al personal, por
ello no se generan estrategias, no se realiza un analisis del entorno, y no se toman

decisiones basadas en informacion real.

En cuanto al otro punto bajo del modelo, es el area de recursos humanos, la cual
es un area muy importante para la competitividad, sin embargo en la empresa no hay
un departamento especifico para estas actividades, sino que lo hace directamente

direccion, lo cual tiene l6gica que salga baja ésta categoria.

Las preguntas de ésta area que tuvieron un valor menor, fueron las especializadas

en capacitacion y promocion del personal y cultura organizacional.

4.2.1 Interpretacion por areas
Para un mayor analisis se detallara por areas y sub areas los temas y su nivel de
competitividad, para observar su comportamiento , y después poder realizar

conclusiones sobre el estudio presentado.

La primer area evaluada es el planeamiento estratégico, el cual tiene una
evaluacion general del 45%, y se divide en dos areas, a) el proceso de planeamiento
estratégico con 62% y el b) implementacién de la estrategia con 33%, calificacion

mucho menor que la media y que hizo ésta area bajara.
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EVALUACION DELAREA | - ' - 45%
B. Implementacion de |a Estrategia % 33%
A Proceso de Planeamiento Estratégico - - - 62%
T 1
0% 20% 40% 60% B0% 100%

Figura 3-2 Planeamiento Estratégico. Fuente: Elaboracion propia

La segunda &rea evaluada es produccion y operaciones, la cual contiene 7 sub
areas, las cuales son a) planificacion y proceso de produccion con 75%, b) capacidad
del proceso con el nivel mas alto de las areas con 80%, c)mantenimiento preventivo
con 41% muy por debajo de la media, d)investigacion y desarrollo con 56%, €)
aprovisionamiento con 71%. f) manejo de inventarios y @) ubicacion de
infraestructura con 60% ambos, dando como resultado un promedio del area de

produccion del 67%.

EVALUACION DEL AREA | , : , ; 67%
G. Ubicacion e Infraestructura | - - - lEO%
F. Manejo de Inventarios | - - - NA
E. Aprovisionamiento | - - - = NA
D. Investigacion y Desarrollo | - - - 56%
C. Mantenimiento Preventive | - : 41%
B. Capacidad delProceso | - - - - B0%
A, Planificacidn y Proceso de Produccidn - - - - ?5*@
T
0% 20% 40% 60% B0% 100%

Figura 3-3. Produccion y operaciones Fuente: Elaboracion propia

El tercer sector evaluado es de de aseguramiento de calidad, el cual esta divido en
2 partes, la primera en aspectos generales de la calidad y la segunda con sistemas
de calidad, el primero de ellos tuvo un porcentaje del 60% y el segundo de ellos
82%, en general ésta area tuvo un porcentaje de competitividad del 73%.
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EVALUACION DELAREA - - - = 73%
B. Sistema de Calidad - - : : 2%
A, Aspectos Generales de la Calidad — B0%
T T T T 1
0% 20% 40% 60% B0% 100%

Figura 3-4 Aseguramiento de la calidad Fuente: Elaboracion propia

El &rea de comercializacién tuvo un nivel de evaluacion del area de 69%, y se
subdivide en cuatro partes, la primera es mercado nacional mercadeo y ventas
68%, el segundo mercado nacional de servicios 72%, mercado nacional distribucion
85%y el dltimo mercado de exportacion 52%. Los primeros tres tuvieron buen
porcentaje competitivo, mientras que el Ultimo estuvo en comparacién con el punto

mas alto casi 30% de diferencia.

EVALUACION DEL AREA

D. Mercado Exportacion: Plan de Exportacion
C. MercadoNacional: Distribucion

B. Mercado Nacional: Servicios

&, Mercado Nacional: Mercadeoy Ventas

Figura 3-5 Comercializacion Fuente: Elaboracion propia

El punto quinto evaluado es el &rea de contabilidad y finanzas, el cual tiene 3
principales areas, como es el a) monitoreo de costos Yy contabilidad con un 78%, b)
administracion financiera 85% y c) normas legales y tributarias con un 91%, el cual
es el porcentaje mas alto que se ha manejado. El total del nivel de competitividad
es del 83%.
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EVALUACION DELAREA | o s s s s 83%
C. Normas Legales y TribUTarias | o s s s . 51%
B. Administracién Financiera s B5 %

|
|
A, Monitoreo de Costos y Contabilidad | ‘*B%

Figura 3-6 Contabilidad y Finanzas Fuente: Elaboracién propia

Una de las principales areas en la empresa, es la de recursos humanos, por lo

cual también fue evaluada, quedando de la siguiente manera: a) aspectos generales

75%, capacitacion y promocién del personal 59%, c) cultura organizacional 64%,

salud y seguridad industrial 65%, dando como resultado un 64%, una

mas baja en relacion a las otras areas.

competitividad

EVALUACION DELAREA | s 4%
D. Saludy Seguridad Industrial ﬁ 5%
C. Cultura Organizacional # £4%
B. Capacitaciony Promocidn del Personal * 5%
A Aspectos Generales * 75

0% 20% 4% 60% B80%

100%

Figura 3-7 Recursos humanos Fuente: Elaboracién propia

El tema de gestion ambiental, ha tenido mucho auge actualmente, es por ello que

el BID, incluye esta parte de su gestion en el cuestionario y se dividio

en: a) politicas

ambientales de la empresa con 70%, b) estrategia para proteger al medio ambiente

80%, c) concientizacion y capacitacion del personal en temas ambientales 60%,
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administracion del desperdicio fue el punto mas bajo con 50%, como resultado ésta
area tuvo una calificacion del 71% de competitividad.

EVALUACION DEL AREA _II 71%
0. Administrzcion del Desperdicdo || SO%
C.Conscientizacion y Capacitaciondel personal en Temas Ambientzles | 50%
B. Estrategiz parz Proteger 2l Medio Ambientz | | 0ss

A, Politica Ambientzl de |z Empresz | I 705
R S S R R R— —

0% 10%  20%  20% 40% S0% 60%  TO%  BD%  90%

Figura 3-8 Gestion Ambiental Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, se encuentran los sistemas de informacion, los cuales con las nuevas
tecnologias es un punto importante a considerar, la evaluacion del area se encuentra
en 75%, Yy su sub areas quedaron de la siguiente forma: a) planeacion del sistema
80%, entradas 60%, procesos 68%, salidas 88%. Se puede ver que hay una

diferencia significativa entre el nivel de competitividad de las entradas y salidas

EVALUACION DELAREA

D. Salidas

C. Procescs

B. Entradas

A Planeacion del Sistema

100%

.Figura 3-9 Sistemas de Informacién Fuente: Elaboracién propia
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4.3 Herramienta de apoyo a la medicion. 5 Fuerzas de Porter.

Para apoyar con informacion del entorno, se realiz6 un diagnostico por medio de
las 5 fuerzas de Porter, el cual ofrece una vision general de los factores macro
ambientales que la empresa debe tomar en cuenta para la toma de decisiones, y
poder ver como se encuentra la organizacion en cuanto a competidores, el mercado,

operaciones, etc.

Dentro de ésta herramienta se puede observar como la organizacion, tiene
mucha competencia en cuanto al producto, un elemento a considerar, ya que podria
diferenciarse, en elementos de la cadena de suministro. Asi mismo los compradores
(los clientes son distribuidores mayoristas), debido a que se realizan contratos,
puede llegar a condicionar el precio de venta, siendo un punto a considerar debido a
gue puede impactar en los margenes. Por otro lado las alianzas estratégicas con
proveedores son pocos, Y si se puede llegar a acuerdos como el precio, siempre y
cuando se establezcan volumenes de compra. En referencia a los nuevos
competidores, actualmente se debe estar preparados para la posible entrada, sin
embargo los tramites son un poco tardados, retardando la entrada. Por dltimo las
tendencias de combustibles verdes si estan en aumento, pero en México, no es tan
facilmente accesible a cualquier persona que desee utilizarlo, por lo cual, podria

reducirse minimamente la compra de hidrocarburos.
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RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

*Existen muchos competidores actualmente ofreciendo los mismos productos: la
gasolina regular y premium, diesel. Son productos que dificilmente se pueden
diferenciar, sin embargo puede ser diferenciada en la cadena de suministro. Los
competidores tienen precios similares por lo que se tiene que competir por medio
de éste

NEGOCIACION CON LOS COMPRADORES

*El precio de venta lo determinan entre el cliente y la organizaciéon. La competencia
es mucho y la ventaja competitiva principal, es el precio. Los compradores tienen
para elegir entre otros productos similares, y existen varios competidores que los
pueden ofrecer; es por ello que podrian llegar a condicionar el precio de venta.

NEGOCIACION CON LOS PROVEEDORES

*Existen pocos proveedores de gasolinas y diesel , que suministren volumenes
suficientes que solventen la demanda, por el momento se cuentan con 2
principales proveedores, los precios del producto, estan sujetos al volumen
comprado y no son fijos, por lo que se estd en razon, 1 del precio general de
éstos productos, 2 de los precios del petréleo y 3 condiciones financieras del pais.

ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

*Hace afios, se apertur6 el comercio de combustibles, por lo cual, quien pueda

crear un negocio, lo hara sin problemas a excepcion de los permisos de
comercializacién, ya que son trdmites burocraticos que llevan tiempo y ademas
autorizacion por medio de la comisidon reguladora de energia.; los precios han
estado bajando y ha sido una oportunidad para los nuevos competidores para que
entren al mercado.

AMENAZA POR PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

*Poco a poco, ha ido aumentando la tenencia verde, sin embargo, en el estado de
Sonora y Jalisco, donde se encuentran principalmente los clientes, los
combustibles "verdes" o automdviles eléctricos, han llegado , pero muy pocas
personas pueden accesiblemente adquirirlos, por lo que por el momento, no seria
un gran problema.

Figura 4-10 Cinco Fuerzas de Porter aplicadas a la empresa WP Soluciones. Fuente: Elaboracion propia.
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4.4 Analisis y evaluacion de matrices MEFE, MEFI , modelo del BID y 5 fuerzas de

Porter.

A continuacién se describe una matriz de factores internos y externos para

visualizar de mejor forma, los resultados obtenidos de la aplicacién de instrumentos,

matrices, y modelos,

sus principales fortalezas, oportunidades, amenazas y

debilidades, de cada area evaluada. De ésta forma de podra visualizar como se

encuentra la organizacion y proseguir a la elaboracion de estrategias, ya que se

encuentra identificado los elementos a mejorar y cuales pueden ser considerados

una ventaja y usarla a favor de la competitividad.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

PRODUCCION Y
OPERACIONES

¢ Implementacion de la
estrategia:
El planeamiento es el
resultado del trabajo
en equipo.

Se analiza el sector

donde opera la
empresa.
Formula estrategias

comparando a la

empresa con otras

practicas.
e Capacidad del
proceso:
Cuenta con

capacidad en caso

e Proceso de planeamiento:

No hay planeamiento

estratégica donde se
asignan recursos a las
areas.

El Personal no se
encuentra involucrado en
cumplimiento de objetivos.
No se realiza andlisis

DOFA

e Mantenimiento preventivo:

No se cuenta con
mantenimiento preventivo
a los equipos y
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ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

COMERCIALIZACI
ON

de planes de
contingencia para
ampliar y capacidad
de produccién

Planeamiento basado
en prondsticos

Conoce la capacidad
de su equipo Yy

servicio.

Sistemas de calidad
Los productos
cumplen con las
normas técnicas del
sector.

Cuenta con
inspecciones
documentadas en el
proceso
En el proceso de
seleccion de materias
primas existen
especificaciones
técnicas

Distribucién
Contratacion de de
vendedores con
vinculo laboral

Sistema eficiente de

maquinaria.
No se tiene inventario de
partes de equipo.

No hay mantenimiento

preventivo.
e Investigacion y
desarrollo:

No hay programa de
investigacion y
desarrollo.
eAspectos de la calidad:
Impulso en programas de
calidad y capacitaciones
en mejoramiento.
eNormas debidamente

documentadas

e Plan de exportacion:

No tiene plan anual de
exportacion
No tiene planes de

exportar en 2 afios
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RECURSOS
HUMANOS

CONTABILIDAD Y
FINANZAS

GESTION
AMBIENTAL

distribuciéon
Fuerza de ventas

capacitada

Aspectos Generales:

Se cuenta con
organigrama Yy lineas
de autoridad.
Existe una junta
directiva

Cumple con requisitos
legales en términos

de personal.

Normas legales vy
tributarias:

Se encuentran al dia

archivos y libros
contables.
Se conoce fechas
tributarias
Estrategias para
proteger el medio
ambiente:

Se considera el
ambiente para
instalacion, operacion

y mantenimiento de

*No se cuenta con

sistemas de inventario
para conocer satisfaccion
del cliente.

e Capacitacion de personal:
No se cuenta con un
programa  definido de
capacitacion.

e Cultura organizacional:
No se realizan actividades
sociales, recreativas para
convivir.

*No tiene politicas y
manuales de
procedimiento.
eMonitoreo de costos Yy
contabilidad
Falta de sistemas de
contabilidad y rotacion de

inventarios.

e Administracion de
desperdicios:
No se lleva cuantia del

desperdicio.
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SISTEMAS
INFORMACION

DE

equipos

Considera las
regulaciones
ambientales en los
productos y servicio.
Salidas

Informacién confiable

para la toma de
decisiones.
Reportes
actualizados con

datos para la toma de

decisiones.

OPORTUNIDADES

Poder de negociacién
de precios con
proveedores
Tendencia de compra
de combustible
importado

Apertura de nuevos

mercados.

Entradas
No se generan
archivos
adecuadamente de

soporte como ordenes

de proceso, inventario.

No se generan
operaciones
simultaneas en

diferentes areas.
AMENAZAS

Producto dificilmente
diferenciado

Nuevos competidores

podrian entrar  al
mercado
Tendencias de

combustible verde
Poco negociacién en
los precios de venta al
consumidor
Inestabilidad politica

Cambios fiscales
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e Cambio en el precio

del petréleo

Figura 4-101 Concentrado de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Fuente:
Elaboracion propia

4.5 Aplicacion de instrumento Casa de la Calidad

En el analisis de competitividad empresarial principalmente se relaciona a la
empresas con su entorno y su objetivo , es que todas sus fortalezas se deben
maximizar y disminuir las debilidades para evitar que afecten directamente a la

organizacion, para asi sobresalir en el mercado y cumplir sus metas.

La casa de la calidad es una herramienta en la cual se encuentra situada la
relacion de los deseos del cliente y las caracteristicas del producto que puede
realizar la empresa, evaluada con el grado de cumplimiento que tiene la empresa, asi
como los de la competencia. De igual forma permite evaluar, como la organizacién y
sus competidores responden a las necesidades del cliente mediante sus

necesidades, la importancia que tienen los factores y como manejan sus producto.

Es por ella que una forma de analizar los resultados obtenidos y evaluar las
estrategias a seguir es por medio de ésta herramienta, la cual se propondra para
tener informaciéon y poder tomar la decision de cuales elementos seguir y mejorar

debido al efecto que tienen con otras y cuales no son prioridad en el momento.
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Las areas consideradas al utilizar ésta herramienta, son: recursos humanos y
planeamiento estratégico, ya que mostraron ser las de menor porcentaje, en el
modelo del BID con 64% y 45% de competitividad respectivamente. Incluso es
importante darles una prioridad, ya que ademas de ser las menos desarrolladas, son
también las que tienen mayor peso, al menos en éste modelo, y por lo cual, un
incremento o disminucion de valor en éstos departamentos, se verd influenciado en

el nivel competitivo de la organizacion.

Las estrategias que se establecen en la casa de la calidad, junto con las
debilidades encontrados, se evaluaron y se otorgé una importancia y dificultad de
administrarlas, para asi poder tener una matriz pequefia y poder tomar decisiones en
cuanto al desarrollo y aplicacion de las mismas. Se tienen seis principales planes de
accion a seguir en orden de importancia: elaboracion de un plan estratégico de la
organizacion, Elaboracion de herramientas de medicion del entorno, Utilizacion de
modelos y herramientas como el Balanced Scoredcard para monitoreo del
cumplimiento de objetivos, establecimiento de objetivos por area y darlos a conocer
al personal, elaboracion de programa de capacitacidn y establecer criterios para
incentivar y motivar al personal. Con la aplicacién de éstos puntos, la empresa puede
mejorar significativamente en el entorno, en relaciébn a sus competidores y, sobre
todo, en la forma de desarrollarse internamente. Probablemente se necesite
personal, presupuesto, organizacion, incluso apoyo externo, sin embargo, los
beneficios al aplicarlos, serdn remunerados en un aumento de competitividad, por lo

que socios, empleados y directores, estaran satisfechos con los resultados.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones
El presente estudio tuvo como objetivo general analizar a la empresa WP Soluciones
Industriales, y generar estrategias para incrementar su competitividad.
Sus objetivos especificos fueron:
¢ |dentificar los factores que influyen en el entorno de la empresa WP.
e Evaluar y analizar los distintos modelos de competitividad.
e Adoptar un modelo para el analisis de competitividad.

e Disefiar estrategias competitivas para cada resultado.

Para cumplir con los objetivos se realizaron las acciones siguientes:

Para determinar el nivel de competitividad de la empresa se utilizaron dos
herramientas principales, el modelo del BID y las matrices de factores externas e
internas. Se aplicaron los instrumentos a la empresa acordada a tres empleados con
puesto gerencial. Al analizar la informacion se encontr6 que el nivel competitivo de la

empresa se encuentra en 67%, la cual se encuentra en el parametro de Alto.

Para responder a la pregunta de investigacion: ¢Cuéles son las estrategias que
permitiran a la empresa WP SOLUCIONES incrementar su competitividad? Se
estudié la situacién actual de la organizacion primeramente por medio de las
matrices de factores internos y externos, y por consiguiente mediante el modelo del
BID, se puntualiza en forma general y por area como lo muestra la tabla 4.1 Donde
se puede observar que el area con mejor nivel es Contabilidad y finanzas con 83%
obteniendo una calificacion de muy alta. Mientras que, por otro lado, la menor

puntuada fue Planeamiento estratégico con un 45% con nivel medio.

Asi mismo se utilizd de apoyo el andlisis de las cinco fuerzas de Porter para obtener

mas informacién del entorno.
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Al realizar el andlisis concluyente de la empresa, para determinar las estrategias, se
conjuntaron en una matriz DOFA, todos los elementos y puntos claves que afectaban
en mayor medida, ya sea de forma positiva 0 negativa, a la empresa, siendo

clasificadas todas ellas en fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Las debilidades encontradas fueron: en recursos humanos: la falta de capacitacién
de personal, medicion y elaboracidén de programa de incentivos para mejorar el clima
laboral, no se realizan actividades sociales de convivencia, Yy la falta de manuales y
politicas de procedimientos. Planeamiento estratégico: no se asignan recursos de
acuerdo a la planeacion de recursos a las areas, el personal no se encuentra
involucrado en el cumplimiento de los objetivos, no se realiza andlisis DOFA, no se
definen objetivos especificos dentro un plazo de tiempo definido y que la empresa no

ha realizado un proceso de planeamiento en 2 afios.

Dentro de las fortalezas que sobresalieron en el andlisis: en el area contable, el
cumplimiento a las normas legales y tributarias referido a la actualizacién de archivos
y libros contables y conocimiento de fechas tributarias. En cuanto a sistemas de
informacion el punto clave de salida, como la generacion de reportes para la toma de

decisiones, y sistemas de informacién confiable, clara y util.

Con esta informacién recabada de los elementos mas débiles de la empresa, se
localizaron y se disefiaron estrategias ofensivas para recursos humanos y planeacién
estratégica. Entre ellas, elaboraciéon de planes de capacitacion, mediciones de clima
laboral, disefio de herramientas de analisis del entorno, realizacién de planeamiento

estratégico.

De la misma forma, los elementos mas fuertes, como sistemas de informacién y
contabilidad, con las cuales se realizaron estrategias defensivas para generar una
ventaja, como los procesos internos de control de inventarios, facturacién, proceso

de pedidos, 6rdenes de compra de forma efectiva.
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5.2 Recomendaciones

Las recomendaciones para el presente trabajo de investigacion se desarrollan en dos
enfoques, empresarial y futuras investigaciones.

Es importante que, aunque la organizacibn sea una pyme, se mida el nivel
competitivo y sobre todo conozca si situacion actual, tanto interna como
externamente. La aplicacion de modelos e instrumentos disminuyen el efecto
negativo de los problemas que puedan suceder y tomar una ventaja y sostenerla en
este mercado. Debido a que la organizacién tiene clientes fuertes y competitivos, es
importante poder ofrecer un producto y servicio de calidad, y digno de poder ser

comparados con otros competidores, tan fuertes como Pemex.

Se recomienda aplicar éste instrumento de medicion un afio después de la aplicacion
de las estrategias, para poder verificar como se esta comportando la empresa, y Si
ha mejorado en algunos elementos, con especial enfoque en el area de recursos
humanos y planeacion estratégica. Incluso después del afio, si los resultados son los
esperados, la tercera éarea la cual podria ser oportunidad de mejora, es
comercializacion, la cual tiene el mayor porcentaje de importancia, pero que no tuvo
la calificacibn muy baja, como para enfocar el desarrollo de esta estrategia.

Incluso no es necesario aplicar éste mismo modelo, ya que es un poco largo y se
necesita de mas tiempo para en analisis, un instrumento que también tiene validez y
muestra casi los mismos elementos a evaluar el de Vizcaino, Robles y Jiménez, la
ventaja es que son maximo 60 preguntas y facilmente contestadas por responsables

de area ya que no son muy especificas.
Si se ejecutan todas las estrategias disefiadas en el capitulo 4, y se cumplen a un

85% (siendo conservadores), la competitividad de las areas incrementaria

planeamiento estratégico alrededor de 40% vy recursos humanos 21%. La
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competitividad general de la empresa subiria casi 10%, quedando en un 76%.
Incluso cambiando de nivel alto a nivel muy alto.

Una opcion para medir los objetivos establecidos de las estrategias es mediante un
tablero de control, donde se pueda observar y monitorear el progreso de los mismos.

Agregando las estrategias establecidas y su objetivo, indicador y avance.

Asi mismo en el capitulo 4 se muestra la propuesta de utilizar la herramienta casa de
la calidad, para poder observar las relaciones entre estrategias y lo que se quiere
mejorar, otorgar prioridades de ejecucion, como esta manejando la empresa éstos
temas, incluso analizar cdmo sus competidores, estan trabajando sobre ellas.

Para las investigaciones futuras, una propuesta seria disefiar un modelo aplicado a
las PYMES, debido a que generalmente las preguntas son muy especificas, e
instrumentos de mas de 100 preguntas, es un poco complicado la aceptacion y
aplicacién y de este tipo de modelos, ya que al menos en éste, una parte importante
fue comercializacion y se tuvo que adaptar en la seccion de planes de exportacion.

Disefio de estrategias

Para la formulacion de estrategias defensivas, se tom6 como referencia la tabla
4.1, donde se tiene, que las fortalezas de la empresa se encuentran en las areas de
contabilidad y sistemas de informacién. La estrategia a adaptar en éstos factores, es
mantener éstos factores altos y como una ventaja competitiva es evidenciar los
movimientos internos a base de informacién, sistemas, programas, Yy todo aquel
vinculo que genere y facilite el manejo de datos, asi como suministrarlos en tiempo
real y actual. Permitiendo al mismo tiempo, en caso de los programas contables,
tener mayor control de las finanzas, facturaciones rapidas, control de inventarios,
contabilidad actualizada, asi como prondsticos de ventas, los cuales generaran valor

a la empresa.

En el caso de las debilidades se formularon estrategias de reforzamiento, que

estdn enfocadas en aprovechar las oportunidades internas presentadas por la

96



Anexosl

empresa. Como ya se menciond, recursos humanos y planeamiento estratégico
fueron los sectores con mayor debilidad, mucho de sus sub factores, quedaron
considerablemente bajos y es por ello a quienes estaran enfocadas éstas

estrategias.
> Recursos Humanos:

Existen dos principales temas en cuanto a los elementos que estuvieron bajos en
el andlisis. El primero de ellos es Capacitacion. Para mejorar esta area se desarrollan

4 puntos principales:

1. Mejorar la inversion en el area de capacitacion. Actualmente no se cuenta con
un presupuesto asignado para ésta area, Debe de verse como una inversion
al capital humano y no como un gasto que no sera retribuible.

2. Fortalecer el recurso humano de la empresa. Para fortalecer a los empleados
y que realicen de la mejor forma su trabajo, es importante otorgarle todos los
elementos necesarios para que lo puedan realizar. Desde material, equipo,
hasta capacitacion y actualizacién de sus actividades diarias.

3. Elaborar de un programa de deteccidbn de necesidades de capacitacion.
Debido a que no se cuenta con perfiles de puesto y por el momento no hay un
departamento enfocado al personal, no se conoce las necesidades de los
puestos, de los perfiles, y por lo tanto no se da un seguimiento; por lo que un
empleado que no esté preparado no lograra tan facilmente cumplir objetivos.
Sin Deteccion de necesidades de capacitacion, no se puede conocer las
debilidades de puesto, de la persona y no se puede mejorar.

4. Establecer de un programa de capacitacion. WP Soluciones es una empresa
chica, por lo tanto no se tiene un programa establecido, por lo cual el punto
primordial a desarrollar, sera el de elaborar un programa de capacitacion, el
cual refleje exactamente las necesidades de la organizacion y hacer uso del

presupuesto establecido por esta area.
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El segundo punto monitoreado como bajo es el clima laboral. Para medir y mejorar
el clima laboral, se sugieren las siguientes estrategias:

1. Un ambiente de apoyo: Generar un ambiente de comunicacion y ayuda
colaborativa ayudara a que los empleados a cumplan sus funciones y logren
objetivos planteados, debido a que un empleado que se siente confiado,
siente un estado de pertenencia a la empresa y se sentira reconocido.

2. Flexibilidad en el lugar de trabajo Muchas empresas hoy en dia tienen
estrategias de trabajo flexibles que permiten a los empleados equilibrar sus
vidas profesionales y personales. Esto hara que la productividad de los
empleados aumente.

3. Reconocer los logros de los trabajadores Cuando los empleados cumplan con
objetivos, se debe celebrar el trabajo bien hecho. El reconocimiento de los
logros de los trabajadores ayuda a crear un clima laboral positivo y también
alienta a los empleados a sobresalir en sus tareas. Deberd existir un indicador
para poder evaluar, cuando se estan logrando las metas y cual es el beneficio
gue se contrae al efectuarlas. Dependiendo de la importancia , pueden ser
econémico, como un bono, comisiones, 0 reconocimientos y premios que
hagan al personal sentirse importante.

4. Crear programas de aprendizaje y desarrollo. Para que los empleados sean
productivos, y estén motivados, deben de conocer sus funciones, vy
actividades claramente, por lo que una capacitacion adecuada, no solo hace
cumplir a la empresa con los lineamientos legales, sino que aumentara el
rendimiento laboral, con lo cual el empleado tendra una base para futuros
ascensos. Incluso éste punto ayudard a mejorar la capacitacion y clima
laboral.

5. Programar actividades fuera del trabajo. Fomentar un clima laboral de buena
armonia, aumenta la productividad en los equipos de trabajo, y éstos mismos,
deben de conocerse, convivir, para lograr un entendimiento y empatia: las

actividades recreativas, fomentan la comunicacibn e interaccidbn entre
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empleados, la cual se vera influenciada en el establecimiento de relaciones

sanas y confianza, al trabajar colectivamente.

» Planeamiento estratégico.
Muchas de las Pymes, no le dan una gran importancia al planeamiento estratégico,
generalmente se enfocan en realizar sus actividades al dia a dia y preocuparse
después por el futuro, sin embargo, para incrementar la competitividad de la
empresa y estar mejor preparados es importante llevarla a cabo. Para mejorar éste
punto se desarrollan las siguientes estrategias:
1. Preparacion de la planeacion estratégica de la organizacion. Para ello es

importante seguir los siguientes pasos:

a) Revision de la naturaleza de la organizacion (vision, mision, objetivos)

b) Reestructurar los puntos anteriores, en caso de que no coincida con lo
gue la empresa, es actualmente y desea en un futuro.

c) Establecer objetivos, indicadores y planes de accion.

d) Creacion de mapa estratégico o Balanced Scorecard

e) Lanzamiento de estrategia.

f) Evaluacion de la estrategia.

Se debe tomar en cuenta que la planeacion estratégica servira de base para la
proyeccion de venta, tendencias del mercado, asignacion de recursos, y deberé ser
implementada y comunicada a todo el personal, fomentar el disefio de objetivos

para que puedan medirse por medio de indicadores y establecer su progreso.

Beneficios de la aplicacion de las estrategias.

Las empresas que invierten en recursos humanos consiguen mejores resultados en:
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Adecuacioén de la estrategia empresarial. Los procesos internos, sistemas de
recompensa, sus formas de medicion, la organizacion podra desarrollarse mas
facilmente.

Mejora de las relaciones laborales. Optimizar los procesos internos para el
aumento de la motivacion, incrementa la productividad y facilitar la
comunicacion interna.

Optimizacion de los recursos humanos. Optimizacion de los costos, la
aceleracion y automatizacion de los tramites, la no duplicidad de trabajos,
tener al personal suficiente para el cumplimiento de metas.

Aumento de la productividad. Al aumentar la productividad de la empresa,
aumentara la capacidad de produccion, sus indicadores como entregas a
tiempo, mejora de la calidad, seran también beneficiadas.

Mejor comunicacion interna. Al trabajar de forma conjunta , es mas facil que

fluya la informacion, la cual es esencial para el desarrollo de estrategias.

En cuanto a la planeacion estratégica

La mayoria de las areas, no solo direccién, son beneficiadas, ya que es un eslabén

importante dentro de la empresa, encargada de guiar e instruir a un todo al

cumplimiento de objetivos, entre ellos estan:

La contribuye a la creacion y redefinicion de valores corporativos, que se traducen

en:

- Trabajo en Equipo.

- Compromiso con la organizacion.

- Calidad en el servicio.

- Desarrollo humano (personal y profesional).

- Innovacion y creatividad.

- Comunicacion.

- Liderazgo, etc.
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Fomenta el planeamiento y la comunicacion interdisciplinarias.
Asigna prioridades en el destino de los recursos.

Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente.

La importancia de medir y mejorar la competitividad se enfoca en saber como
administrar los recursos de la empresa, incrementar su productividad y estar

prevenido a las necesidades del mercado.
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ANEXOS

Anexo 1. Formato del Mapa del BID

CALIFIQUE DEL1ALS5

1.- EXISTE

2.- EN PROCESO DE DOCUMENTACION

3.- DOCUMENTADO

4.- DOCUMENTADO Y DIFUNDIDO

5.- DOCUMENTADO , DIFUNDIDO Y ACTUALIZADO

MAPA DE COMPETITIVIDAD

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

‘ A. PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

. | La empresa ha realizado un proceso de planeamiento estratégico en los ultimos
1 | dos afios.

. | La empresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos
2 |los que deben ejecutarla.

. |La empresa tiene como politica para la toma de decisiones involucrar a las
3 | personas responsables por su ejecucion y cumplimiento.

4 | El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo en equipo y participan
en su elaboracion quienes son responsables por su ejecucién y cumplimiento.
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Se definen objetivos especificos, cuantificables y medibles, junto con un plazo de
tiempo definido para su ejecucion, por parte de las personas responsables del
area o departamento involucrados.

Al planear se desarrolla un andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas) para la empresa y el sector donde ésta opera, con la
adecuada participacion de las areas.

Se analiza con frecuencia el sector donde opera la empresa considerando entre
otros factores: nuevos proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores,
nuevos productos competidores, nuevas tecnologias y nuevas regulaciones.

Al formular las estrategias competitivas, se utiliza la técnica de comparar la
empresa con las mejores practicas ("benchmarking").

TOTAL SUB-AREA

B. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

El personal esta activamente involucrado en el logro de los objetivos de la
empresa, asi como en los cambios que demanda la implementacion de la
estrategia.

El planeamiento estratégico da las pautas para la asignacion general de recursos
en cada area del negocio de la empresa, con un seguimiento efectivo.

TOTAL SUB-AREA

| o |

TOTAL AREA

2. PRODUCCION Y OPERACIONES

A. PLANIFICACION Y PROCESO DE PRODUCCION

El proceso de produccion de la empresa es adecuado para fabricar productos con
calidad y costos competitivos.
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La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de maquinaria y
tecnologia para ser ejecutado en el futuro previsible.

El proceso de produccion es suficientemente flexible para permitir cambios en los
productos a ser fabricados, en funcion de satisfacer las necesidades de los
clientes.

El planeamiento de la produccién esti basado en prondsticos de ventas.

La empresa tiene medidas de control para el flujos, desde la recepcién de los
materiales hasta la entrega de los productos y servicios

La empresa evalla con frecuencia la posibilidad de comprar materiales
semiprocesados, asi como producir aquellos que provienen de proveedores
(integracién vertical o subcontratacion).

La maquinaria y la tecnologia de la empresa le permiten fabricar productos
competitivos, a nivel nacional, en calidad y precio.

TOTAL SUB-AREA

B. CAPACIDAD DEL PROCESO

La empresa conoce la capacidad de comercializacién de su equipo , maquinaria ,
de su recurso humano y define el rango deseado de su utilizacion.

La empresa tiene planes de contingencia para ampliar su capacidad de
produccion mas alla de su potencial actual para responder a una demanda
superior a su capacidad de produccion.

TOTAL SUB-AREA

C. MANTENIMIENTO

Se realiza un programa de mantenimiento preventivo a todos los equipos y
magquinaria y los resultados son debidamente documentados.

107



Anexosl

La empresa mantiene un inventario de partes y repuestos claves para equipos
criticos

Los operarios de los equipos participan en su mantenimiento.

La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del
mantenimiento predictivo.

La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del
mantenimiento total productivo (MTP).

La empresa tiene seguro contra incendio y otras calamidades devastadoras, asi
como de un lucro cesante adecuado.

TOTAL SUB-AREA

D. INVESTIGACION Y DESARROLLO

La innovacion es incorporada en los diferentes procesos de la empresay se
considera de vital importancia para su supervivencia.

Existe un proceso formal de investigacién de nuevas materias primas y procesos
de produccion.

La empresa dispone de un programa de investigacion y seguimiento a las
tecnologias claves para sus diferentes negocios.

La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de equipo,
tecnologia y modernizacion de sus procesos de produccion.
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TOTAL SUB-AREA

E. APROVISIONAMIENTO

Existen criterios formales para la planificacién de la compra de materias primas,
materiales y repuestos (prondsticos de venta, disponibilidad, plazo de entrega,
etc.).

Existe un sistema de abastecimiento flexible y eficiente que satisfaga las
necesidades de la planta.

La empresa tiene un plan de contingencia para proveerse de materias primas
criticas, tecnologias criticas y personal critico que garanticen el normal
cumplimiento de sus compromisos comerciales.

En general, el criterio usado para seleccionar proveedores de materia prima y
materiales es, en su orden, (1) calidad, (2) servicio, (3) precio y (4) condiciones
de pago.

TOTAL SUB-AREA

F. MANEJO DE INVENTARIOS

Como resultado de negociaciones con los proveedores se han programado las

entregas de materias primas para mantener el inventario en un nivel 6ptimo
4 | segun necesidades.
2
2 | Hay un nivel 6ptimo de inventario de materias primas, trabajo en proceso y
5 | producto terminado para reducir las pérdidas originadas en el mal manejo.
| El sistema de administracion de inventarios (materia prima, suministros y
2 | producto terminado) garantiza adecuados niveles de rotacion, uso y control de
6 | éstos.
| Con periodicidad programada se compara el inventario fisico de materia prima,
2 | materiales y producto terminado con el inventario llevado en el kardex (tarjetas o
7 | electrénico).
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TOTAL SUB-AREA

G. UBICACION E INFRAESTRUCTURA

La ubicacion de la planta es ideal para el abastecimiento de materias primas,
mano de obra y para la distribucion del producto terminado.

La infraestructura e instalaciones de la planta son adecuadas para atender sus
necesidades actuales y futuras.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

A. ASPECTOS GENERALES DE LA CALIDAD

La Gerencia General tiene como filosofia impulsar programas de calidad en la
empresa y para ello capacita adecuadamente a todos los empleados en
aspectos de calidad y de mejoramiento continuo.

Las normas de calidad para todos los productos de la empresa estan
debidamente documentadas y son conocidas y aplicadas por las personas
responsables de su cumplimiento.

TOTAL SUB-AREA

B. SISTEMA DE CALIDAD

Los productos de la empresa cumplen con las normas técnicas establecidas para
el sector.

El sistema de calidad identifica las necesidades del cliente y lo compara con el
producto o servicio ofrecido por la empresa para proponer mejoras o redisefos.

110



Anexosl

El sistema de calidad involucra los controles necesarios para identificar y medir
defectos y sus causas en los procesos, los retroalimenta para implementar
acciones correctivas y les hace seguimiento.

En el proceso de seleccién de materias primas existen especificaciones técnicas
y se aplican los controles necesarios para verificar la calidad y retroalimentar el
proceso de seleccion y compra.

Los resultados de las pruebas e inspecciones son claramente documentados a
través del proceso, desde la recepcion de la materia prima hasta que los
productos estén listos para su entrega.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

4. COMERCIALIZACION

A. MERCADO NACIONAL: MERCADEO Y VENTAS

El proceso de planeamiento genera un plan de mercadeo anual, escrito y
detallado, con responsables e indices de gestion claramente definidos.

La empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, sus estrategias de
penetracion, posicionamiento y comercializacion.

La empresa conoce los segmentos del mercado en que compite, su participacion,
crecimiento y rentabilidad y desarrolla estrategias comerciales escritas para cada
uno de ellos.

La empresa establece objetivos o cuotas de venta, de recaudo y de consecucion
de clientes nuevos a cada uno de sus vendedores y controla su cumplimiento.

La empresa dispone de informacion de sus competidores (en cuanto a
reputacion, calidad de sus productos y servicios, fuerza de ventas y precios).
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Las estrategias, objetivos y precios de la empresa estan determinados con base
en el conocimiento de sus costos, la oferta, la demanda y la situacion competitiva.

En los Ultimos dos afios, los productos nuevos (menores de 3 afios) han
generado un porcentaje importante de las ventas y de las utilidades totales de la
empresa.

Los recursos asignados al mercadeo (material publicitario, promociones, etc.)
son adecuados y se usan de manera eficiente.

La empresa dispone de un sistema de informacién y analisis que le permite
obtener informacion actualizada sobre sus clientes, sus necesidades y los
factores que guian sus decisiones de compra.

La empresa evalla periédicamente sus mecanismos de promocion, sistemas de
informacion de mercados y seguimiento de tendencias.

TOTAL SUB-AREA

B. MERCADO NACIONAL: SERVICIOS

(B

El personal que tiene contacto con el cliente es consciente de sus
responsabilidades y tiene suficiente autonomia para atender adecuadamente sus
necesidades.

La empresa tiene un sistema de investigacion que le permita conocer el nivel de
satisfaccion del cliente, lo documenta y toma acciones con base en su analisis.

La empresa dispone de catalogos y especificaciones técnicas de sus productos.

TOTAL SUB-AREA

C. MERCADO NACIONAL: DISTRIBUCION
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La empresa posee una fuerza de ventas capacitada, motivada y competente que
apoya el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

La empresa ha desarrollado un sistema eficiente de distribucion que permite
llevar sus productos a sus clientes cuando y donde ellos los necesitan.

La empresa prefiere contratar vendedores con vinculo laboral en lugar de
independientes sin vinculo laboral. (

TOTAL SUB-AREA

TOTAL SUB-AREA MERCADEO NACIONAL

D. MERCADO EXPORTACION: PLAN DE EXPORTACION

- -

La empresa tiene un plan anual de exportacién, escrito y detallado.

(S

La empresa planea exportar un volumen importante en los préximos dos afios.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL SUB-AREA MERCADEO EXPORTACION

TOTAL AREA

5. CONTABILIDAD Y FINANZAS

A. MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD

El sistema de contabilidad y costos provee informacion confiable, suficiente,
oportuna y precisa para la toma de decisiones.
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La Gerencia General recibe los informes de resultados contables en los 10
primeros dias del mes siguiente.

Periédicamente (quincenal o mensualmente) se preparan reportes de cuentas por
cobrar, organizados por periodos de antigtiedad.

La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar y rotar sus inventarios.

Existe un sistema claro para definir los costos de la empresa, dependiendo de las
caracteristicas de los productos y de los procesos.

Los productos de exportacion se costean en forma diferente que los productos
gue van al mercado domeéstico.

El sistema de costos de la compafia puede costear rapidamente pedidos, para el
mercado nacional o internacional, con base en datos confiables.

TOTAL SUB-AREA

B. ADMINISTRACION FINANCIERA

La empresa tiene una planeacion financiera formal (presupuestos de ingresos y
egresos, flujos de caja, razones financieras, punto de equilibrio, etc.).

La empresa conoce la rentabilidad de cada producto o linea de producto.

Se comparan mensualmente los resultados financieros con los presupuestos, se
analizan las variaciones y se toman acciones correctivas
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5

1 | La empresa evalla la utilidad de sus inversiones en equipo, otros activos fijos y
1 | en general de sus inversiones.

TOTAL SUB-AREA

C. NORMAS LEGALES Y TRIBUTARIAS

Los libros de actas, los registro de socios, las reformas de escrituras, la

informacion para las superintendencias se encuentran al dia y estan debidamente
2 | archivados.
5
1|Se ha evaluado la inscripcion de la empresa ante la Superintendencia de
3 | Industria y Comercio, Cadmara de Comercio y la DIAN a la luz de su objeto social.
5
i Se tiene claramente definido el calendario tributario de la empresa, con fechas
4 | definidas de entrega de declaraciones y otros documentos.
5
1|La empresa aplica los respectivos indicadores a sus declaraciones tributarias y se

monitorean sus resultados.

La empresa tiene una planificacion tributaria definida, conoce los montos
aproximados por pagar en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas
y contribuciones.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

6. RECURSOS HUMANOS

A. ASPECTOS GENERALES

La empresa tiene un organigrama escrito e implantado donde las lineas de
autoridad y responsabilidad estén claramente definidas.
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La empresa tiene un politicas y manuales de procedimientos escritos, conocidos
y acatados por todo el personal.

Existe una junta directiva que lidere la empresa.

La empresa cumple con todos los requisitos legales vigentes. (ISS u otra EPS,
SENA, cajas de compensacion, reglamento de trabajo, reglamento de seguridad
industrial, etc.)

TOTAL SUB-AREA

B. CAPACITACION Y PROMOCION DEL PERSONAL

La empresa tiene un programa definido para la capacitacion de todo su personal
y al personal nuevo se le da una induccion a la empresa.

Las habilidades personales, las calificaciones, el deseo de superacién, la
creatividad y la productividad son criterios claves para la remuneracion y
promocién del personal, asi como para la definicién de la escala salarial.

TOTAL SUB-AREA

C. CULTURA ORGANIZACIONAL

Existe una buena comunicacién oral y escrita a través de los diferentes niveles de
la compaiiia.

La empresa logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia.

El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la empresa.

La empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral.
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BN

La empresa realiza frecuentemente actividades sociales, recreativas y deportivas
y busca vincular a la familia del trabajador en estos eventos.

TOTAL SUB-AREA

D. SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

La empresa tiene un programa de salud ocupacional implementado (plan de
prevencion de enfermedades ocupacionales, seguridad laboral, planes de
emergencia, etc.).

La planta, los procesos y los equipos estan disefiados para procurar un ambiente
seguro para el trabajador.

La empresa tiene un programa de seguridad industrial para prevenir accidentes
de trabajo, los documenta cuando ocurren y toma acciones preventivas y
correctivas.

La empresa lleva un registro de ausentismo ocasionado por enfermedades,
accidentes de trabajo y otras causas.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

7. GESTION AMBIENTAL

A. POLITICA AMBIENTAL DE LA EMPRESA

En el disefio de la planta, la empresa tuvo en cuenta las regulaciones
ambientales y el bienestar de sus trabajadores.
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La empresa conoce las normas ambientales que la controlan y establece los
procedimientos y procesos para cumplirlas.

La cultura y la estrategia de la compafiia involucra aspectos, impactos y riesgos
ambientales.

La empresa mide el desempefio ambiental frente a metas y estandares
preacordados.

TOTAL SUB-AREA

B. ESTRATEGIA PARA PROTEGER EL MEDIO AMBIENTE

La empresa considera las regulaciones ambientales cuando desarrolla nuevos
productos y servicios, o realiza cambios en su infraestructura fisica.

Para la seleccion, instalacion, operaciébn y mantenimiento de los equipos se
realizaron consideraciones ambientales, ademas de los aspectos técnicos y
econémicos.

TOTAL SUB-AREA

C. CONSCIENTIZACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL EN TEMAS
AMBIENTALES

Se definen y documentan las tareas, responsabilidades, competencias y
procedimientos especificos que aseguren el cumplimiento de las normas
ambientales, tanto internas como externas.

TOTAL SUB-AREA

D. ADMINISTRACION DEL DESPERDICIO

La empresa trata de minimizar el consumo de energia, agua y materias primas
contaminantes mediante la mejora de sus procesos productivos, el reciclaje, la
sustitucion de insumos, el mantenimiento preventivo y el uso de otras
tecnologias.
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7

9

La empresa ha medido la cuantia del desperdicio, sabe en qué etapa del proceso
es generado y ha formulado planes para reducirlo.

| TOTAL SUB-AREA |

| TOTAL AREA |

8. SISTEMAS DE INFORMACION

A. PLANEACION DEL SISTEMA

El sistema de informacion de la empresa estd disefiado para satisfacer los
1 | requerimientos funcionales de informacion de la Gerencia General y de todos los
departamentos en forma oportuna y confiable.

. | La empresa esta actualizada en materia de nuevos desarrollos en programas y
2 | equipos de cdmputo vy tiene el personal capacitado para manejarlos.

El disefio técnico y funcional del sistema responde a las necesidades de
3 |informacion de la empresa y es 6ptimo con relacion al tiempo de proceso y
seguridad.

\ TOTAL SUB-AREA \

| B. ENTRADAS |

4 | Se generan y archivan adecuadamente los documentos de soporte (ordenes de
produccion, entradas y salidas de almacén, comprobantes de egreso, recibos de
caja, facturas, etc.) en las diferentes areas de la empresa.

La captura de informacién genera operaciones simultaneas en las diferentes
5 |areas de la empresa evitando la doble digitacion de las transacciones en los
diferentes sistemas.

\ TOTAL SUB-AREA \

\ C. PROCESOS |
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6 | Como politica, la empresa realiza sistematicamente copias de respaldo (back-
ups) de sus archivos mas importantes y los almacena en sitios seguros.

. | Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados, en caso de
7 perdidas de fluido eléctrico o fallas en el equipo de proceso.

\ TOTAL SUB-AREA \

| D. SALIDAS |

. | La informacién generada por el sistema es confiable, oportuna, clara y util y es
8 | usada para la toma de decisiones.

. | La Gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos requeridos para el
9 | proceso de toma de decisiones.

| TOTAL SUB-AREA |

| TOTAL AREA |

120



Anexos2

ANEXO 2. Propuesta casa de la calidad
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