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RESUMEN

El estado de Sonora se caracteriza por ser una region altamente minera, donde la
produccién de oro tiene gran rentabilidad debido a su alta cotizacion en el mercado de
valores. Las empresas mineras que producen oro necesitan la cal para poder procesarlo,
de otra manera no podrian continuar con sus procesos. Por lo anterior, desde hace mas
de 10 afios la empresa Calhidra de Sonora se ha beneficiado de la alta demanda de cal
para la mineria, y que actualmente no existe competencia relevante para la empresa en
el estado. Sin embargo, se sabe que tanto la explotacibn como la cotizacién del oro
dependen de factores externos y no se tiene la certeza de que continte en los niveles

actuales.

En este contexto, el presente trabajo de investigacion propone a la inteligencia
competitiva como estrategia para elevar la competitividad de la empresa Calhidra de
Sonora, que permita encontrar las ventajas competitivas que le aseguren su liderazgo
en el mercado, aun cuando existan cambios externos adversos. En base a lo anterior se
disefid y validé un cuestionario para realizar un diagnostico de las practicas de
planeacion estratégica relacionadas con la inteligencia competitiva de la empresa; por
otra parte, se midi6 la competitividad de la organizacién aplicando el instrumento
propuesto por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y por ultimo, se analizo el
entorno competitivo de la empresa en el mercado de la cal para mineria utilizando el

modelo de las “cinco fuerzas de Porter”.

Al final se encontré que la empresa Calhidra de Sonora ya realiza algunas practicas
relacionadas con la Inteligencia Competitiva, sin embargo, si resultaba conveniente
aplicar algunas estrategias para mejorar su competitividad en algunas areas. Por ultimo

se propuso un modelo de unidad de inteligencia competitiva para la organizacion.

Palabras Claves: Inteligencia competitiva, competitividad, planeacion estratégica.



ABSTRACT

The State of Sonora is characterized by being a productive highly mining region, where
gold production is highly profitable due to its high trading in the stock market. The mining
companies that produce gold need the lime to be able to process it, otherwise they could
not continue with their processes. Due to the above, Calhidra de Sonora has benefited
from the high demand for lime for mining for over more than 10 years, and there is currently
no relevant competition for the company in the state. However, it is known that both the
exploitation and the price of gold depend on external factors and it is not certain that it will

continue at current levels.

In this context, this research proposes to competitive intelligence as a strategy to increase
the competitiveness of the company Calhidra de Sonora, which allows to find the
competitive advantages that assure its leadership in the market, even if there are adverse
external changes. Based on the above, a questionnaire was designed and validated to
make a diagnosis of strategic planning practices related to the company's competitive
intelligence; On the other hand, the competitiveness of the organization was measured by
applying the instrument proposed by the Inter-American Development Bank (IDB). Finally,
the competitive environment of the company in the mining lime market was analyzed using

the " Five forces of Porter ".

At the end of it found that the company Calhidra de Sonora already performs some
practices related to the Competitive Intelligence, however, if it was convenient to apply
some strategies to improve its competitiveness in some areas. Finally, a model of

competitive intelligence unit for the organization was proposed.

Key words: Competitive intelligence, competitiveness, strategic planning.
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Introduccidén

INTRODUCCION

La globalizacion ha orillado a las organizaciones a la busqueda de nuevas herramientas
necesarias para permanecer en el mercado mundial donde  sobreviven los
competidores mas fuertes; haciéndose necesario encontrar mecanismos y estrategias
para abrirse a nuevos mercados (Ramirez y Arango. 2012). En este contexto, la
presente investigacion esti enfocada en proponer una estrategia para generar ventajas
competitivas que permitan que la empresa Calhidra de Sonora continue siendo lider en
el mercado de la cal y cumpla con los objetivos de Vision que el Grupo Calidra se ha
propuesto, que incluyen “ser la empresa mas competitiva del mundo y la mas grande

de Latinoamérica”.

La empresa Calhidra de Sonora tiene mas de 70 afios en el mercado de la cal en la
regién noreste del pais y actualmente se consolida como lider en ese segmento, sin
embargo, las amenazas externas de la industria siempre estaran latentes por lo que es
preciso encontrar nuevas fuentes de innovacidn que permitan generar ventajas

competitivas para la empresa.

La propuesta de este trabajo de investigacion es la aplicacion de la inteligencia
competitiva como fuente de ventajas competitivas para elevar la competitividad de la
empresa Calhidra de Sonora. La inteligencia competitiva es una herramienta de la
planeacién estratégica que busca informacién precisa y la convierte en informacién util
e inteligente para los encargados de tomar decisiones estratégicas en una organizacion

con el objetivo de obtener ventajas competitivas.

En el marco tedrico de la investigacién, se hace un énfasis en el estudio de la
inteligencia competitiva desde sus origenes, fundamentos, modelos, aplicaciones y
casos de éxito; ademas, se complementa la investigacion de la inteligencia competitiva

con el estudio de la competitividad y planeacion estratégica.



Introduccidén

La metodologia de la investigacion se disefio para lograr los objetivos especificos y con
el fin de proponer una unidad de inteligencia competitiva en la empresa; para esto se
disefié y validé un instrumento que permita realizar un diagnéstico de las practicas de
planeacion estratégica relacionadas con la inteligencia competitiva de la empresa,
aplicando el instrumento propuesto por el BID (Banco Interamericano de Desarrollo) se
midio la competitividad de la empresa y por ultimo, se analizé el entorno competitivo de
la empresa en el mercado de la cal para mineria utilizando el modelo de las “cinco
fuerzas de Porter”. Después se analizaron todos los resultados obtenidos y se utilizaron
como fundamento para poder justificar la implementacion de una unidad de inteligencia
competitiva en la empresa Calhidra de Sonora como estrategia para mejorar su
competitividad. Finalmente se realizan las conclusiones de la investigacion y se emiten

recomendaciones académicas y para la empresa.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes
1.1.1 Historia de la Inteligencia Competitiva

La inteligencia Competitiva (se abreviara: IC) es una disciplina relativamente nueva que
ha tomado gran interés dentro del ambito de la planeacion estratégica empresarial. Es
una herramienta que tiene por objeto entre otras cosas asegurar la alta competitividad
de una empresa. Sin embargo la esencia de la inteligencia competitiva ha sido
empleada desde épocas antiguas, asi como lo recalca Martinez (2012) afirmando que
“a lo largo de la historia la informacion se ha utilizado para vigilar, defender, actuar,

evaluar con el fin de anticipar y llegar a un objetivo determinado”.

Garcia (2011) refiere en su trabajo de Tesis Doctoral que los origenes de la IC tienen
una influencia en la inteligencia militar, econémica y politica donde el objetivo siempre

ha sido obtener ventajas respecto a los adversarios.

Desde siglos pasados paises como Inglaterra, Francia, Alemania, Suecia y Japén han
empleado las tacticas de inteligencia para mejorar ya sea en ambitos comerciales,
tecnoldgicos, politicos o militares. Todo surge de necesidades competitivas, por ejemplo
estos paises tuvieron en algdn momento un entorno econémico o politico adverso
teniendo que explorar a su alrededor para protegerse de las amenazas, anticiparse y

mejorar.

Pasada la segunda Guerra Mundial Japén después de su devastacion econémica pone
en practica las técnicas de lo que hoy es la IC, por lo cual se le considera un pais pionero

en el tema junto con Suecia.
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En 1880 Estados Unidos crea la Division de Inteligencia Naval, organizacion para la
administracion de la inteligencia, y en 1947 aparece la Agencia Central de Inteligencia
de los Estados Unidos (CIA). La IC ha tenido gran influencia de esta Instituciones pero
con la gran diferencia que la IC no es espionaje ya que su metodologia esta en el marco

legal de competencia.

Fernandez (2007) ilustra segun su investigacion que para finales de la década de los
afos 80s en Estados Unidos se desencadena la IC y para la década de los 90s aumenta
su difusion por parte de americanos que salieron de servicios de inteligencia

gubernamentales.

De acuerdo con la revision bibliografia, los autores coinciden en que las bases e
influencias tedricas que conforman a la IC como una disciplina se deben en gran parte
a los trabajos de Michael Porter y John E. Presscott. Por ejemplo en la Investigacion de
Garcia (2011), menciona que el trabajo realizado por Porter (1980) sobre gestidon
estratégica “representa un impulsor del interés en la IC como concepto y practica en los
afos 80"y lo anterior se ve reflejado con el nacimiento de la IC vista como una disciplina,
cuando en 1986, se crea en Estados Unidos de la Society of Competitive Intelligence
Profesionals (SCIP).

1.1.2 Definiciones

Al ser la IC una disciplina emergente que se esta forjando en el &mbito cientifico existen
numerosas investigaciones aportadas por varios investigadores, pero todas llevan el
mismo sentido.

Tenay Comai (s.f)! describen ala IC como “como una practica empresarial de desarrollo
relativamente reciente y se concibe como una investigaciéon que redne informacion y
desarrolla el conocimiento sobre los acontecimientos y los factores criticos externos a
la empresa. Asimismo, puede ser considerada como una actividad constituida por
diferentes tareas o etapas que tienen el objetivo general de facilitar la comprension del

entorno de la empresa”.

1 http://www.harvard-deusto.com/


http://www.harvard-deusto.com/
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Martinez (2012) define IC como “la utilizacién de la informacién para aportar claves
precisas que vengan a apoyar la toma de decision y actuar en el entorno de la empresa

con el fin de lograr una ventaja competitiva”.

Otra definicion que describe completamente a la IC es de Bergeron y Hiller (2002) citada
en Garcia (2011), y plantea lo siguiente: “recoleccién, transmision, analisis y
diseminacion de informacion relevante disponible publicamente y obtenida de manera
ética y legal, como un medio para producir conocimiento en accion. Ademas,
inteligencia competitiva es la produccion de conocimiento en accion para la mejora de la

toma de decisiones y de la accidon por parte de la organizacion”

Haciendo una analogia con la inteligencia humana en el modelo de Inteligencia
Competitiva Organizacional, Valverde (2011) sitia a la IC dentro de un conjunto de
inteligencias organizacionales (inteligencia estratégica, competitiva, de operaciones, de
mercados, creativa y de innovacion, ambiental, intraorganizacional, financiera) para
después establecer la relacién dependiente que tiene la IC con la inteligencia financiera

y de mercados.

Resumiendo la inteligencia competitiva se encarga de anticiparse a los fenbmenos
externos que puedan repercutir en su empresa, es una herramienta, es una practica que
ya antes se habia utilizado pero hoy en dia ha tomado mayor auge al grado de disciplina
pues el factor globalizacion empuja a que las organizaciones busquen estrategias para

estar preparadas ante amenazas y a su vez obtener ventajas competitivas.
1.1.3 Casos de éxito y aplicaciones

Laimportancia de la IC como unadisciplina ha sido adoptada ya formalmente por algunos
paises como Estados Unidos, Suecia, Japon, Alemania; por ejemplo en Francia es tal,
que “a partir del afo 2013 todas las carreras universitarias, sea cual sea la rama de
especializacion, incluiran una asignatura de Inteligencia Competitiva con el fin de que

su aplicacion se generalice” (Martinez, 2012).
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Velarde (2011) informa que “al menos 50 de las principales empresas suecas, incluyendo
L.M. Ericsson, Volvo y ABB, cuentan son unidades de inteligencia altamente exitosas
(Herring, 1992)”; otro dato que apunta este autor es que “a nivel empresarial, existen
marcas multinacionales reconocidas por su liderazgo en Inteligencia Competitiva, tales
como 3M, Hewlett Packard, Johnson & Jonhson, L'Oreal, Motorola, Nestlé y Procter &

Gamble”.

Cabe sefialar que la IC no es restrictiva para las grandes empresas 0 paises
desarrollados, su aplicacién va a cualquier organizacion que desee obtener ventajas

competitivas para su desarrollo e innovacion.

La IC brindara informacién real, anticipada y digerible a los directivos de las
organizaciones para que estos tomen sus respectivas acciones. El éxito que brinda la
IC a una organizacion es consecuencia de una planeacion estratégica por parte de la
misma, esto se reafirma por Fernandez (2007) donde cita a Porter (1986) el cual
menciona que “el analisis competitivo es tan importante no sélo en la formulacion de las
estrategias empresariales, pero también en las finanzas, comercializacion, andlisis de
mercado y en muchas otras areas de la compafiia. La estrategia competitiva hace un
examen de la manera como una compafiia puede competir con mayor eficacia para

fortificar su posicion en el mercado.

1.1.4 Contexto

El contexto histérico de la empresa Calhidra de Sonora se remonta a su origen en el afio
de 1994 instalada en el lugar que hoy es la presa Abelardo L. Rodriguez de Hermosillo
Sonora, México. En los afios de 1945 cambia su instalacion al Parque Industrial de la
ciudad a 5.5 Km de la salida Oriente de la ciudad. Fue la primera empresa de cal en el
Estado de Sonora y hoy es la Unica en su giro, lo cual constituye una gran ventaja

competitiva.
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Otra de las ventajas de la empresa es que pertenece al Grupo Calidra, el cual ha dotado
a la empresa de tecnologia de vanguardia mundial, y esta aportacion es también una

ventaja importante dentro del mercado de la produccion de la cal.

Sin embargo, asi como existe Calhidra de Sonora en el estado de Sonora existen en el
pais mucho mas plantas competidoras y de igual manera en el vecino pais del Norte,
sucesivamente en el contexto mundial cientos de empresas se pueden contabilizar que

se dedican a la produccién de cal.

Segun los datos de la International Lime Association en el 2014 China fue el productor
namero uno a nivel mundial con 230 millones de toneladas de cal en el afio, le siguid
Estados Unidos con 19 millones, luego la India con 16 millones. En el 2012 estos paises
tenian el mismo ranking y México ocupo el séptimo lugar mundial con 6.4 millones de
toneladas de cal. Las aplicaciones de la cal en laindustria son muchas, pero los mercados
més demandantes son la mineria (obtencion de oro) y la siderurgia (produccion de acero);
lo anterior invita a que las empresas de este ramo encuentren nuevos mercados, nuevas
tecnologias y estrategias que les permitan obtener ventajas competitivas. Es el caso del

Grupo Calidra que busca sobresalir competitivamente a nivel mundial.
1.2 Problemade laInvestigacion

De acuerdo con la Sociedad de Profesionales de Inteligencia Competitiva (SCIP) la
Inteligencia Competitiva (IC) “Es un proceso ético y sistematico de recoleccion de
informacién, analisis y desimanacion pertinente, precisa, especifica, oportuna,
predecible y activa, acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia
organizacion” (Velarde. 2011).

Asimismo, la globalizacion ha orillado a las organizaciones a la busqueda de nuevas
herramientas necesarias para permanecer en un mercado mundial en el que sobreviven
los competidores mas fuertes; haciéndose necesario encontrar mecanismos Yy

estrategias para abrirse a nuevos mercados (Ramirez y Arango. 2012).
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En la regidén noroeste del pais se ubica la empresa Calhidra de Sonora, que a su vez
pertenece a Grupo Calidra (lider en el mercado de la industria de la cal en México y
Latinoamérica); en Sonora la empresa es la Unica productora de cal de la regiony cubre
ampliamente los mercados de la mineria, construccion, alimenticio, acuicola, entre otros
qgue no alcanzan el 1% de las ventas totales, como es el caso del mercado agricola.
Actualmente el mercado de la mineria representa aproximadamente el 80% de la
demanda de productos que comercializa la empresa, el resto se reparte entre el mercado

de la construccion y los deméas mercados ya mencionados.

El estado de Sonora es una region altamente minera y su principal actividad es la
produccion del oro el cual es un metal cuya cotizaciébn actualmente segun fuentes
bancarias! es de aproximadamente $20,000 MXN por onza. Por lo tanto, factor clave de
la rentabilidad de las compafiias mineras es por un lado la cotizacién del oro en los
mercados financieros y por otro lado el yacimiento minero respecto a su vida util y calidad

del mismo.

Por lo anterior, la prosperidad actual de la empresa entonces se debe a la alta demanda
mineray a que es la Unica en la regidn; sin embargo, se sabe que el auge de la mineria
depende de factores macroeconémicos que resultan dificil predecirlos; por lo cual
siempre esta latente la posibilidad que algin cambio principalmente global afecte
negativamente a este mercado. Por ejemplo, otra amenaza en contra de la
competitividad de la empresa es la competencia de la empresa Rebasa (ubicada en
Monclova, Coahuila) que esta empezando a visitar a algunos de los clientes de Calidra
de Sonora para ofrecer cal a precios mas competitivos y de mejor calidad, inclusive
actualmente tiene como cliente a una empresa minera situada a escasos kildmetros de

la ciudad de Hermosillo Sonora.

Tomando en cuenta el contexto anterior, se concluye que el problema de investigacion

radica en encontrar una estrategia para mejorar la competitividad de la empresa

! Fuente: “El Banco Nacional de México”
https://www.banamex.com/economia_finanzas/es/divisas_metales/metales.htm
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Calhidra de Sonora que haga frente a la alta dependencia del mercado minero y a las

amenazas latentes de la competencia.

Por consiguiente, siguiendo vision del Grupo Calidra que entre otras cosas pretende ser
una empresa competitiva a nivel mundial, la presente investigacion sustentara sus bases
en la Inteligencia competitiva como estrategia para obtener informacién de valor y
convertirla en inteligencia que permita generar ventajas competitivas a la empresa,
con el objetivo de asumir los retos de la economia globalizada y asi cumplir con las

metas de la empresa.

Después de esto, desde una perspectiva global, surge la siguiente pregunta: ¢cual es
la situacion competitiva actual de la empresa y que acciones se podrian realizar para

mejorarla?

1.3 Objetivos

Proponer la Inteligencia Competitiva como un modelo de estrategia para elevar la

competitividad de la empresa Calhidra de Sonora.

Obijetivos especificos:

e Elaborar un diagnéstico de la competitividad de la empresa
e Identificar el entorno competitivo global de la empresa.
e Revisar los fundamentos de la planeacién estratégica.

e Proponer un plan para la aplicacion de la IC en pro de la competitividad de

la empresa.
1.4 Hipobtesis
La aplicacién de un modelo de Inteligencia Competitiva adecuado a la empresa Calhidra

de Sonora permitira elevar el nivel de competitividad en el entorno global del mercado

de la cal.
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1.5 Justificacion

Ante un mundo mas globalizado, la competitividad es indispensable para el crecimiento
de las empresas y es de suma importancia que estén preparadas para afrontar los retos
y amenazas que se presenten, en consecuencia, Robles (2005) sefiala que “para poder
competir, las empresas deben formar organizaciones que aprendan y continuamente
expandan su capacidad para crear su futuro y con ello adaptarse de manera dinamica

a los cambios del entorno; a estas empresas se les llama organizaciones inteligentes”.

Tena y Comai (s.f.) establecen la estrecha relacion que existe entre la direccidon
estratégica y la planificacion financiera con la Inteligencia Competitiva; y se hacen la
siguiente pregunta: “;cémo se pueden presupuestar las ventas o las inversiones
financieras, o en qué producto o tecnologia se debe invertir si no se conoce con suficiente
profundidad el entorno en el que se mueve la empresa?”..., y responden que la IC
realizada de manera formal o informal en la empresa tiene un impacto favorable que

puede generar grandes ventajas competitivas para la empresa.

Segun los dos autores citados anteriormente el impacto que tiene la IC en la planificacion

tiene varias vertientes:

1. Aporta informacién de peso en los procesos de toma de decisiones.

2. Las alternativas estratégicas son conceptuales y precisas.

3. El seguimiento estrecho a los competidores ayuda a la implantacion de
estrategias.

4. Dentro de la organizacion la IC es un apoyo en la direccion estratégica a corto

y largo plazo.

Mencionan que la inteligencia competitiva es una herramienta empresarial que permite

conocer de manera precisa el entorno de la empresa, como lo son:

10
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e Los factores econémicos, tecnologicos, sociales y politicos.
e Competidores actuales e identificar a los nuevos emergentes.

e Otros actores dentro del sector de la empresa como son clientes, proveedores,
etc.

Por tanto, la IC aporta el conocimiento de los posibles escenarios de todo este entorno
y determina, mediante el andlisis de la informacién, como impacta a la empresa, ya sea
a favor o en contra; es asi como la IC juega un papel imprescindible en la planeacion
estratégica empresarial. “El resultado de la integracion de la IC es el incremento de
la efectividad del sistema de planificacién y de las decisiones que se adoptan con su

ayuda” (Tena y Comai, s.f.).

Por otro lado, parafraseando a Fernandez (2007), en su articulo “La IC y cambio
Organizacional”’, menciona que la IC es una herramienta estratégica de analisis esencial
cuando los planes estratégicos van enfocados para el crecimiento y supervivencia de una
compafia, esta estrategia toma en cuenta la naturaleza competitiva del mercado,
adquiriendo una posicion de ataque y defensa similar a una estrategia militar. Con el
argumento anterior se justifica esta investigacion para proponer a la IC en la empresa
Calhidra de Sonora su vision empresarial es el crecimiento continuo y competitivo de la

compainia.

Valverde (2011) manifiesta que “las empresas competitivas se consideran aquellas
capaces de ofrecer continuamente productos (bienes y servicios) con atributos
apreciados por sus clientes. A este conjunto de caracteristicas que distinguen al producto

de una empresa de sus competidores lo denominamos ventajas competitivas”.

El caso de la empresa mexicana de cemento Cemex es un caso de éxito, descrito por
Robles (2005) de una organizacion Inteligente pues a lo largo de los afios supo adaptarse
a su entorno competitivo y en base a estrategias e innovacion se posiciond como una

de las grandes empresas de su ramo a nivel mundial.

11
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Por consiguiente, con todas las bases citadas anteriormente, la presente investigacion se
centra en la IC como la herramienta estratégica para la mejora de la competitividad de la

empresa Calhidra de Sonora.

1.6 Limitaciones y Delimitaciones

Limitaciones de la investigacion:

¢ Una limitante para esta investigacion es que por ser el tema de IC poco conocido
y a su vez poco difundido, la informacién que existe al respecto es con frecuencia

a nivel general y de poca profundidad.

e Asi mismo, existe poca literatura en libros que traten del tema de la IC, por lo que

la mayoria de las fuentes son a través de articulos y algunos libros digitales.

Delimitaciones

e La investigacion tiene como base el estudio de la empresa Calhidra de Sonora,
pero se pretende que el alcance de los resultados de la investigacion favorezcan

a nivel corporativo del Grupo Calidra.

e Eltiempo que se dispone para esta investigacion sera de 2 afilos comenzando en
Septiembre del afio 2015 y culminara aproximadamente en Abril del afio 2017.

e La investigacion se enfoca principalmente en el mercado de la cal por ser de

mayor importancia para la empresa.

12
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Competitividad

2.1.1 Fundamentos de la Competitividad

La competitividad hoy en dia es de gran importancia en las grandes empresas
desarrolladas y en las que aun estan en vias de desarrollo. La competencia mundial exige
alas empresas que sean eficientes y eficaces en el manejo de sus recursos. Porter (1987)

afirma que “la competencia determina el éxito o fracaso de las empresas”.

La palabra competitividad segun la Real Academia Espafiola se define como la capacidad
de competir o la rivalidad para consecucion de un fin2. Porter (2008) menciona que “la
Competitividad se define por la productividad con la que un pais utiliza los recursos
humanos, econdmicos y naturales. Adoptando esta definicion de Porter dentro de una
empresa, se puede afirmar que para que una empresa sea competitiva la productividad

de la misma debe ser 6ptima en cualquiera de sus procesos y recursos.

La definicibn de competitividad se puede aplicar tanto a empresas, negocios,
organizaciones y hasta paises. Algunas definiciones referentes a este término se citan

a continuacion:

e Alquitira y Trejo (2000) definen competitividad como “la capacidad o ventaja
comparativa que tiene una industria local en el mercado mundial para realizar

sus productos”.

e Porter (1987) sefala que la competitividad es la capacidad de una empresa para
producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio, calidad y

oportunidad que sus rivales.

2 Sito web: http://www.rae.es/
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De acuerdo con Rubio y Baz (2005), definen que la competitividad “es lo que hace que
una empresa pueda ser exitosa en el mundo en que se desenvuelve”. A su vez menciona
gue “la competitividad es resultado de las condiciones que existen en el entorno, asi como
de la habilidad del empresario para distinguirse de sus competidores. Y finalmente
concluye que “la competitividad es la capacidad de una empresa para enfrentar
exitosamente a sus contrapartes por medio de sus productos o servicios”. Para estos dos
autores la competitividad depende de las habilidades internas de la empresa para
competir en su entorno, pero siempre es importante que los gobiernos propicien los
medios adecuados para facilitar la competitividad empresarial y asi poder brindar a las
empresas ventajas competitivas a nivel global, de lo contrario la ausencia de estas
facilidades puede resultar en obstaculos graves para las empresas incluso el fracaso.

Por otro lado, Garcia, Leon y Nufo (2015) refieren que “para la mayoria de los
investigadores la génesis del concepto de competitividad parte de dos teorias
econOmicas de la competitividad: la teoria econdmica clasica y la teoria econémica
moderna. La primera esta representada por Adam Smith, y la segunda por Michael
Porter”.

Labarca (2007) menciona que “Adam Smith centr6 sus ideas sobre la actividad
econOmica dentro de un pais a la especializacién y el intercambio entre paises”. Y por
otro lado Smith afirmé que “los paises deberian especializarse y exportar aquellos bienes
en los cuales tuvieran una ventaja absoluta y deberian importar aguellos bienes en los

cuales el socio comercial tuviera una ventaja absoluta”.

En las ultimas décadas segun Labarca (2007) “la lucha por los mercados se ha vuelto
una obsesion en los principales paises del mundo”, donde la competitividad de la nacién
es un atributo muy importante. Para los afios setenta segun Porter (1987), las empresas
japonesas empezaron a ganar mercados a nivel mundial, viéndose afectadas las grandes
empresas estadounidenses del sector automotriz, las cuales fueron las mas afectadas

ante este renacimiento competitivo japonés.
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Fue en esta época cuando comienza la lucha de las empresas por ser mas competitivas

mediante la innovacion, mejora continua y reduccion de costos.

Hoy en dia la competitividad resulta un arma para que las empresas puedan protegerse
de las amenazas de su entorno. Labarca (2007) afirma “uno de los hallazgos mas
importantes de Porter es que la rivalidad entre las empresas locales estimulan la

innovacion y la actualizacién de las capacidades de las empresas”.

Asimismo, gracias a la globalizacion las empresas estan en poder competir no solo a
nivel regional, ahora hasta niveles internacionales, sin embargo, esto puede ser
aprovechado de manera positiva o ser un factor negativo. Positivamente la globalizacién
permite que las empresas puedan aprovechar ventajas que ponen a disposicion otros
paises para comercializar sus productos, por otra parte las empresas que no entren en
el mundo de la competencia global dificlmente alcanzardn niveles altos de
competitividad y no generaran las riquezas deseadas. Esto lo afirma Rubio y Baz (2005)
diciendo que “cuando las empresas pueden competir se genera riqueza, se crean
empleos y la economia crece. La ausencia de competitividad tiene el efecto contrario:
la economia se contrae, las empresas pierden capacidad de vender y el circulo se torna

vicioso”.

En resumen, en el contexto de la presente investigacion se entiende por competitividad
como los atributos, caracteristicas, las “armas” propias de una organizacion que permitan
crear y sostener ventajas para la diferenciacién ante sus competidores. El impacto o
importancia del concepto competitividad en la actualidad aumenta en razén a que todas
las empresas compiten directa o indirectamente en el mundo. En el mundo empresarial
atoda empresa corresponde un competidor ya sea territorial o no la globalizacién propicia
la competencia entre ellos. Por lo anterior mantener y apuntalar a una empresa en altos
niveles de competitividad asegurara su permanencia y éxito esperados, asi que, se
requieren de estrategias cada vez mas innovadoras que ayuden a la busqueda constante

de la competitividad.

15



Capitulo 2 Marco Teorico

2.1.2 Principios de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva es un concepto esencial que una empresa que pretenda ser lider
en sumercado debe entendery poner en practica; entendiendo que para ser competitivo
se deben tener atributos, caracteristicas diferentes a los demas competidores, pero que
a su vez que hagan la diferencia para atraer a los clientes, es necesario avocarse en

crear las ventajas que sobresalgan de la competencia.

Porter (1987) menciona que las empresas en su afan de crecimiento pierden el enfoque
competitivo; en su libro Porter (1987) describe como puede crearse y mantenerse las
ventajas competitivas de una empresa y también refiere las tres estrategias generales
para alcanzar la ventaja competitiva: liderazgo en costo, la diferenciacion y
concentracion. A su vez Porter afirma que muchas disciplinas influyen en la ventaja
competitiva de las empresas como son el marketing, la produccion, el control y las
finanzas entre otras muchas mas. Inclusive menciona que dentro de la misma empresa
estan las fuentes de ventajas competitivas, ya sea en cada area y que cada empleado

debe estar consiente en aportar para alcanzar y mantener la ventaja deseada.

Por otro lado, Fernandez (2009) cita a Gluck (1980) quien define claramente que son
las ventajas competitivas y refieren a “las caracteristicas que diferencian
favorablemente la empresa de la competencia actual y potencial”. De igual manera
Fernandez (2009) menciona otra definicion de ventaja competitiva, aportada por Hill y
Jones (1991) la cual expresa que “una compariia posee una ventaja competitiva cuando
su indice de utilidad es mayor que el promedio de su industria” y mas adelante afirman:
“...para que una organizacion alcance una ventaja competitiva debe tener costos
menores que sus competidores o diferenciar su producto de talmanera que pueda

cobrar un precio mayor que el de sus rivales”.

Los conceptos de la ventaja competitiva son claros, se requiere crear ventajas que den
valor atractivo para los clientes y consumidores, y en funcion a esto los planes

estratégicos de las empresas deben enfocarse para crear estas ventajas competitivas;
16
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en esta investigacion se tomaran las bases tedricas de Porter (1987) quien afirma que
para crear ventajas competitivas tiene un sentido que va desde el entorno exterior de la

empresa hasta el interior de la misma con el fin de crear valor para el cliente.

2.1.3 Lacadenade valor y diferenciacion

Para crear ventajas competitivas Porter analiza a la empresa desglosando cada una de
las actividades que esta realiza, pues cada actividad funciona como un eslabon que forma
una cadena, a la cual se le debe agregar un valor ya sea en costo o diferenciacion. La
cadena de valor representa todas las actividades que desempeia la empresa en todos
sus procesos, partiendo por ejemplo desde la recepcion de materiales, operaciones,
mercadotecnia y ventas, entrega y servicios. Desglosando el flujo de procesos que lleva
a cabo la empresa se pueden detectar fortalezas o debilidades para traducirlas en

ventajas competitivas ante la competencia.

Para Porter (1987) “el valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar por lo que se ofrece”,
esta definicion también se puede ver desde el punto de vista empresarial donde las
empresas cliente representan a la gente que refiere Porter. Para que la empresa sea
rentable el valor que el cliente va a pagar debe superar el costo que implico producir y
entregar el producto.

Para comprender como analizar la cadena de valor de una empresa, como antes se habia
mencionado, es necesario dividir las actividades que se llevan a cabo en las
organizaciones, por lo que Porter sugiere separar en actividades primarias y de apoyo.
Las actividades primarias son las siguientes (segun la empresa es posible subdividir cada

una de estas)?:

e Logistica de entrada
e Operaciones
e Logistica de salida

¢ Mercadotecnia y ventas

3 Porter, M. (1987). Ventaja Competitiva. Creacion de un desempefio superior
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Las actividades de apoyo son:

e Adquisicion. Se refiere alas compras, las cuales deben tener las mejores practicas

para adquirir los mejores insumos en calidad y precio.

e Desarrollo tecnologico. Son todas las tecnologias involucradas en los procesos
de la empresa, que van desde tecnologias utilizadas en los procesos
administrativos, de disefio hasta las tecnologias de los procesos. El desarrollo

tecnoldgico es clave para la creacion de ventajas competitivas.

e Administracién de los recursos humanos. El capital humano es clave para la
generacion de ventajas competitivas, desde el proceso de reclutamiento y
adiestramiento se puede marcar ventajas en diferenciacién y costos. El capital
humano sera factor primordial, pues debe estar comprometido y motivado con
los lineamientos de la empresa, para crear facilmente los valores de

diferenciacion ante la competencia

e Infraestructura organizacional. Abarca la estructura general de la empresa, por
ejemplo una corporacion y sus unidades de negocio, incluyendo actividades de
administracion general, finanzas, planeacion, contabilidad y administracién de la

calidad.

Siguiendo con esta tematica, Porter (1987) enfatiza que dentro de estas actividades
primarias y de apoyo estan presentes tres factores comunes que son area de

oportunidad para crear ventajas competitivas, como son:

e Actividades directas. Son las que crean un valor para los compradores,

produccion, operacion de fuerza de ventas, publicidad y reclutamiento.

e Actividades indirectas. Estas permiten realizar las actividades directas, como son
la administracién de la fuerza de ventas e investigacion, mantenimientos
programados.
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e Aseguramiento de la calidad. Permite garantizar la calidad en las actividades
relacionadas para la fabricacion del producto, como lo es la supervision,

inspeccion, pruebas, ajustes y retrabajos.

La identificacion certera de las actividades anteriores dentro de la empresa constituye
una herramienta fundamental puesto que estas generan costos directos al producto,
diferenciar los procesos realizandolos de la mejor manera, eficiente y con calidad

permitira reducir costos.

Para Fernandez (2009) también sera necesario que después de haber identificado los
eslabones de la cadena de valor de la empresa, se realicen acciones para generar los
cambios que brinden el valor esperado, a veces sera necesario reinventar, buscar nuevas
formas, ser creativos, o hacer una reingenieria de los sistemas para sobresalir de la
competencia positivamente, esto siempre tomando en cuenta la competitividad en

costos y diferenciacion.

Fernandez (2009), realiza un estudio de las dos teorias que llevan a la ventaja
competitiva, una de ellas es la de Porter (ya expuesta anteriormente) y la segunda es
la creacion de ventajas competitivas tomando en cuenta los recursos de la empresa,
cuyos autores son Hamel, G. y Prahalad (citado en Fernandez, 2009), llamada también
“Teoria basada en los Recursos”. Estos autores hacen énfasis en la creacion de las
ventajas competitivas empezando desde el interior de la empresa a hacia el exterior,
tomando en cuenta la creacion de valores en los recursos; cabe sefialar que esta teoria
va en sentido contrario a la teoria de M. Porter. Sin embargo, se puede concluir que las
dos teorias tienen el mismo objetivo que es: la creacidon de ventajas competitivas que
den valor a la cadena de valor de la empresa y hacer la diferenciacion atractiva para los

clientes.

A continuacion se representa el flujo de analisis que se debe seguir dentro de una

empresa para obtener la ventaja competitiva (Fig. 2.1):
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Figura 2.1 Creacion de la ventaja competitiva en la empresa

El valor creado para el cliente
materializado en prodcutos o — | VENTAJA COMPETITIVA |

servcios finales y que son elegidos
por éstos frente a la competencia
Capacidades unicas para aprovechar
las habilidades existentes o o l COMPETENCIA I
desarrollar otras nuevas, que se
materializan mediante productos o
servicios |
Identificar las habilidades que posea HABILIDAD
el negocio para coordinar los
recursos
Identificar los recursos con que RECURSOS
cuenta el negocio, tangibles e e

intangibles. Precisando los que sean
unicos y valiosos

Fuente: Adaptado de Fernandez (2009)

Si bien crear ventajas competitivas es importante para el éxito y desarrollo de las
empresas, es de igual importancia mantenerlas frescas, es decir, se debe estar en
constante busqueda de ventajas competitivas, porque seguramente las ventajas
creadas por una organizacién en primera instancia son novedosas en su entorno, pero
sera cuestion de tiempo para que el o los competidores imiten o copien esas estrategias
gue dieron como resultado ventajas competitivas. Por lo anterior, la innovaciéon es un
recurso generador de ventajas competitivas, la innovacion en cualquier eslabén de la

cadena de valor permitira la diferenciacion esperada.

Para que una empresa llegue a pensar en la innovacion resultara factible trazar las
estrategias de acuerdo a la mision y vision de la empresa, para después alinear y

motivar a los colaboradores para ser fuentes de innovacion, de mejoras y de ventajas
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competitivas. Al final una empresa que desarrolle constantemente ventajas
competitivas resultara en una empresa productiva, rentable y exitosa. No se debe
perder tiempo ante un mundo tan competitivo, es primordial trabajar continuamente dia
a dia, revisando cada eslabdn de la cadena de valor para que la empresa siempre se

encuentre en los numero uno del sumercado.

2.1.4 Andlisis de la competitividad empresarial

Para Porter (1987) los paises no son los que estan compitiendo entre ellos, sino quienes
realmente saltan a la batalla de la competencia son las empresas, por tanto, se puede
decir que la competitividad de un pais va en funcion de la competitividad de sus
empresas. Ahora bien segun Saavedra (2013) la competitividad de las empresas
depende de tres niveles: siendo el primer nivel la competitividad del pais, el segundo
se refiere a la infraestructura regional, y el tercer punto es el desempefio interno de la

empresa.

Definiendo competitividad empresarial de Saavedra (2013) sefiala que “la
competitividad de una empresa depende de la productividad, la rentabilidad, la posicion
competitiva, la participaciébn en el mercado interno y externo, las relaciones inter-

empresariales, el sector y la infraestructura regional”.

Anteriormente se definio el concepto de competitividad y la relacion directa que tiene con
el desarrollo y éxito empresarial, sin embargo, la competitividad se puede medir para
valorar el desempefio econdémico de las unidades de analisis en un sentido comparativo
tal como lo afirma Alquitira y Trejo (2000), en este sentido la competitividad resulta de

indicadores cuantitativos del desempefio econdmico de una unidad de analisis.

Ramirez (2006) menciona que en la actualidad la mayoria de los modelos para medir
la competitividad estd enfocada a los indices macroeconémicos de los paises, estado
0 regiones, pero pocas definen la competitividad empresarial; de igual manera dicho
autor menciona que M. Porter propuso un modelo de 188 variables agrupadas en 12
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pilares para medir la competitividad de los paises y regiones, y que a su vez ha sido
adoptado por el Foro Econémico Mundial (FEM). Actualmente los 12 pilares se
descomponen en 119 variables que miden la competitividad de los paises (Reporte
Global de Competitividad, 2015-2016)*. Bonilla y Martinez (2009) mencionan que dicho
reporte “evalia exactamente la habilidad de los paises para proveer altos niveles de
prosperidad a sus habitantes, esto depende de como, de manera productiva, los paises
utilizan los recursos disponibles; el objetivo del reporte es brindar la informacion
pertinente para que los paises tomen las medidas necesarias para mejorar su nivel
competitivo. A su vez, Bonillay Martinez (2009) recopilan la descripcion de los 12 pilares
elaborada por el FEM:

e Primer Pilar: Instituciones.

El entorno institucional crea un marco en el cual los individuos, las empresas y los
gobiernos interactian para generar ingreso y riqueza en la economia. Las instituciones
juegan un rol central en la forma en que las sociedades distribuyen los beneficios y
asumen los costos de las estrategias y politicas de desarrollo, también influencian las
decisiones de inversion y la organizacion de la produccién. La importancia de las
instituciones no solo se limita al marco legal, incluye la transparencia, regulaciéon y
desempefio de no solo instituciones publicas también privadas, que también son

esenciales para los negocios.

e Segundo Pilar: Infraestructura y conectividad.

Una infraestructura extensa y eficiente es un elemento esencial para la competitividad.
Es fundamental para garantizar el funcionamiento eficaz de la economia, ayuda a
determinar la actividad econdmica y los sectores que puede desarrollar una economia

en particular.

4 https://www.weforum.org/
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Una infraestructura bien desarrollada reduce el efecto de distancia entre regiones, con
el resultado de una mayor integracién con el mercado nacional y la posible conexion
con otros paises y regiones. Es un factor que reduce la desigualdad en el ingreso y la
pobreza en diferentes formas. No solo es la infraestructura de transporte sino también la
infraestructura para la comunicacién, redes que permitan a las comunidades menos

desarrolladas conectarse con actividades econdmicas y educacion.

e Tercer Pilar: Ambiente Macroecondmico

La estabilidad del ambiente macroecondémico es importante para las empresas y por lo
tanto para la competitividad de un pais. Aunque por si sola esta estabilidad no puede
mantener el crecimiento de un pais, desordenes o altibajos en esta estabilidad si pueden
afectar la economia. El gobierno no puede proveer servicios de manera eficiente sitiene
gue pagar altos intereses por deudas. En resumen la economia de un pais no puede

crecer si el ambiente macroecondmico no es estable.

e Cuarto Pilar: Salud

Una mano de obra saludable es vital para la competitividad y productividad de una nacion.
Bajos estandares de salud conllevan a costos mas altos para las empresas, debido a
posibles ausencias y bajos niveles de eficiencia. La educacién basica primaria también
es importante, porque aumenta la eficiencia de los trabajadores en cuanto son mas
adaptables a procesos de produccién mas avanzados. Si existe una falta de educacion
las empresas no se pueden mover hacia arriba en la cadena de produccién con valor

agregado mas alto.

e Quinto Pilar: Educacion

La educacion superior y la capacitacion de las personas crea mano de obra mejor
calificada que se adapta mas facil a los cambios del entorno, para las empresas esta

mano de obra calificada y entrenada les ayuda a mejorar rapidamente su cadena de valor.
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e Sexto Pilar: Eficiencia del Mercado de Bienes

Paises con mercados de bienes eficientes estan bien posicionados para producir la
mezcla de productos y servicios adecuados en condiciones de oferta y demanda optimas
y también asegurar que estos productos sean comercializados de manera efectiva dentro
de la economia. La existencia de una competencia leal a nivel interno y externo es
importante parala eficiencia de los mercados. La eficiencia del mercado depende de nivel
de impuestos, orientacion del consumidor y su nivel de exigencia. Entre mas exigentes

los clientes mejor, porque los niveles de eficiencia en la industria pueden ser mas altos.

e Séptimo Pilar: Eficiencia del Mercado Laboral

El mercado laboral debe ser tan flexible como para cambiar a sus trabajadores de un
sector a otro sin mayor costo, permitiendo también fluctuaciones en el salario sin causar
perjuicios a nivel social. Un mercado laboral eficiente debe asegurar una clara relacion
entre los trabajadores, aprovechamiento del talento humano y planes de incentivos,

motivacion para que el esfuerzo del trabajador sea 6ptimo.

e Qctavo Pilar: Sofisticacion del Mercado Financiero

Un sector financiero eficiente es aquel que ubica los recursos ahorrados por los
ciudadanos de una nacién como aquellos recursos externos para su uso mas productivo.
Se deben direccionar estos recursos a los proyectos de mas alta tasa de retorno en vez
de aquellos conectados con intereses politicos. Evaluar los riesgos es un punto clave,
la inversion es un aspecto critico para la productividad. Por eso un mercado
financiero sofisticado debe asegurar la disponibilidad de capital tanto para el sector
privado como para el bancario y también para convertir ideas en productos o servicios
viables comercialmente, en otras palabras materializar las ideas. La transparencia juega

un rol importante en este mercado.
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e Noveno Pilar: Preparacion Tecnologica

Este pilar mide la agilidad con la que una economia adopta las tecnologias existentes
paraimpulsar la productividad de sus industrias. El punto importante es que los individuos
u organizaciones de un pais tengan acceso a productos avanzados en tecnologia y
tengan la habilidad para usarlos. Lo importante en este segmento no es la innovacion
de tecnologia sino la capacidad de acceso para su adecuado uso.

e Décimo Pilar: Tamario del Mercado

El tamafio del mercado afecta la productividad porque mercados grandes permiten a
las empresas explotar economias de escala. En la era de la globalizacién una empresa
no solo tiene la posibilidad de explotar el mercado local, los paises pequefios han
encontrado en el mercado internacional un sustituto, la apertura comercial es una clara
evidencia asociada con el crecimiento de una economia, especialmente para paises
pequefios el comercio tiene un efecto positivo en el crecimiento. Las exportaciones

pueden determinar el mercado de las empresas y no solo limitarlas al mercado local.

e Onceavo Pilar: Sofisticacion Empresarial

Mientras que exista un mayor nivel de sofisticacion existe la posibilidad de una mejor
eficiencia, mayor productividad y por ende aumento en la competitividad. Esta
sofisticacion refiere dos aspectos: redes de negocios eficientes y la calidad de las
operaciones y estrategias que las empresas llevan a cabo en su quehacer diario. Lo
gque se examina son variables cuantitativas y cualitativas de empresas locales y la

interaccidén que estos tienen entre si.
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Cuando las compafiias hacen parte de un sector en particular, estan interconectadas,
generalmente estan geograficamente cerca, generado “clusteres” y llevando a una

mayor eficiencia y la sofisticacion de los procesos de produccion.

e Doceavo Pilar: Innovaciéon

El dltimo pilar hace referencia a innovacion tecnolégica. Todos los anteriores tienen
rendimientos decrecientes en el tiempo. El inico que permite la expansion de una mayor
calidad de vida de manera continua es la innovacion. Una nacion debe invertir en
investigacion y desarrollo para que exista un crecimiento continuo de la economia.
Instituciones como universidades y la industria juegan un papel importante en el
desarrollo de este pilar como también la proteccidn a la propiedad intelectual, necesaria

en las investigaciones y en el desarrollo.

Partiendo del contexto anterior, se puede afirmar que definitivamente los aspectos
evaluados en el andlisis de la competitividad de un pais o region no se pueden aplicar
a nivel empresarial, por lo que es necesario utilizar las variables adecuadas.
Actualmente no existe un modelo Unico para medir la competitividad de las empresas,
sin embargo se han desarrollado modelos de acuerdo a sus propios criterios y segun a

las necesidades a evaluar.

En este mismo sentido Saavedra, Milla y Tapia (2013) en su investigacion sobre la
competitividad de la PYME del Distrito Federal a nivel micro, hacen referencia a los
indicadores empleados por algunos investigadores para medir la competitividad
empresarial, y se puede notar como cada uno de ellos se enfoca a los puntos que
consideran mas importantes para obtener resultados. En la figura 2.2 se muestran los

resultados correspondientes a su investigacion.
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Tabla 2.1 Indicadores de competitividad mas utilizados

INDICADORES DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL
Indicadores/Autor Rubio y Aragdn | Dela Cruz, Soleroy OCDE (1992) | Quiroga (2003) | Martinez,
Morales y Santero, Sanchez
(2008) Carrasco | Castafion (2005) y Marcos (2009)
Indicadores externos P P P
Tecnologia P P P P P
InnovaciOn P P
Mercadotecnia P P P P
Recursos Humanos P P P P P P
Capacidades Directivas P P P
Recursos Financieros P P P P
Cultura P
Calidad P P P
Produccidn P P P
Logistica P
Organizacion interna P P
Compras P P P
Investigacion y desarrollo P P P P
InteracciOn con proveedoresy P
Internacionalizacidn P
Funcionamiento P

Fuente: Adaptado de Saavedra, Milla y Tapia (2013)

Asimismo, Ramirez (2006) planeta un modelo para medir la competitividad
empresarial, dicho modelo se muestra en la tabla 2.3. Para este autor el factor mas
importante que marca la diferencia en la competitividad es la Gestién Gerencial, ya
gue la direccion o la alta Gerencia es de donde el rumbo de la empresa es dirigido
para el cambio de estrategias, para el fomento a la innovacion y reinvencion de la
empresa para ganar competitividad en costos y diferenciacion. A su vez, afirma que
existen directivos pasivos que administran si asumir riesgos, y hay quienes apuestan

por el riesgo en favor de la innovacion para el logro de la competitividad.
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Tabla 2.2 Indicadores y variables para la medicion de competitividad

INDICADORES

VARIABLES

Gestion Comercial

Tipo de mercado en el que opera
Tipo de cliente
Tipo de producto
Demanda
Politica de precios

Experiencia en el mercado
Canales de comercializacién
Participacién en el mercado

Competencia
Publicidad

Gestiéon Financiera

Rentabilidad
Valor patrimonial
Endeudamiento
Liquidez
Fuentes de financiacion

Prueba acida
Cambios en la situacién financiera
Flujos de caja
Sector econémico
Crédito

Gestion de Produccién

Capacidad instalada
Antigliedad de equipos
Nivel de personal.
Proveedores materias primas

Estructura de costos de produccién
Sistema de Inventarios Flexibilidad
Experiencia productiva

Cienciay Tecnologia

Inversién en 1+D
Patentes

Lineas Telefénicas

Internacionalizacién

Exportaciones

Mercados potenciales

Gestion Gerencial

Escolaridad del empresario
Experiencia
Conocimiento del negocio

Manejo de otros idiomas
Tipo de decisor

Fuente: Adaptado de Ramirez (2006)

El modelo propuesto por Ramirez (2006) para medir la competitividad empresarial se

desarrolla a continuacion:

Competitividad = G.G. (G.C. + G.F. + G.P. +

C.T. + 1) Donde:

G.G. = Gestion Gerencial G.C. = Gestion Comercial G.F. = Gestion Financiera

G.P. = Gestidon de Producciéon C.T. = Ciencia y Tecnologia | = Internacionalizacion
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Para los factores incluidos en el paréntesis, se calificaran con un puntaje maximo, que

para cada caso es:
G.C. = 30 puntos G.F. = 20 puntos G.P. = 20 puntos C.T. = 10 puntos | = 20
puntos De esta forma el puntaje maximo obtenido sera de 100 puntos.

El factor G.G., corresponde a un valorentre Oy 1

2.1 Inteligencia Competitiva

2.2.1 Origeny Fundamentos de la Inteligencia Competitiva

La Inteligencia Competitiva es una disciplina que aplica en el sector organizacional y que
funciona como herramienta en la planeacion estratégica de las organizaciones.
Asimismo, es un instrumento que tiene por objetivo generar ventajas competitivas en
cualquier &mbito del entorno de la empresa, es decir, busca ventajas competitivas a nivel
tecnoldgico, econémico, social, politico, comercial, financiero, etc. Wheelen y Huger
(2007) definen la inteligencia competitiva como “un programa formal para recabar
informacion sobre los competidores de una empresa”. Como ya se expuso en el
planteamiento del problema de la presente investigacion, se recuerda que laabreviacion
para referirse a la inteligencia competitiva sera: “IC”, misma abreviacion que es utilizada

en la literatura académica y empresarial.

Ahora bien, para situar la importancia y el impacto que esta disciplina representa Masson
(2006) hace primeramente referencia a la Teoria de la Economia de la Informacién
desarrollada por Stiglitz (2003) la cual describe como los sistemas de informacion influyen
en latomadecisionesy directamente en el ambito econémico. Finalmente Masson (2006)
concluye que “existe amplia evidencia de la importancia de la informacioén en el campo
de la administracion de empresas, sobre todo en las disciplinas de direccion estratégica

y tecnologia”.
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Por otra parte, en el contexto historico, aparentemente la Inteligencia Competitiva es de
poco tiempo atrds, sin embargo, desde épocas antiguas las civilizaciones han tenido
por importancia obtener informacién acerca de sus rivales o potenciales amenazas para
poder tener ventajas que permitieran asegurar el éxito y su continuidad, es decir siempre
el hombre por instinto e inconscientemente ha aplicado los métodos que hoy constituyen
ala IC. Por ejemplo siempre ha sido primordial en las estrategias bélicas el estudio del
enemigo para poder anticiparse a sus movimientos o tacticas; comercialmente las
civilizaciones estaban atentas entre otras cosas, a las rutas de mercadeo y métodos de
produccién de sus competidores con el objetivo de poder establecer sus estrategias

mercantiles para alcanzar la hegemonia de su entorno.

Lo anterior se sustenta por la investigacion de Alsina y Espinet (2012) quienes afirman
gue los origenes de esta disciplina datan de tiempos milenarios donde las civilizaciones
u organizaciones la utilizaban la IC (inconscientemente) para sus estrategias militares,
mercantiles, econémicas y sociales. De igual manera este autor refiere que lanecesidad
de las organizaciones antiguas y actuales de anticiparse a las amenazas del entorno, dio
paso a la gestion de informacién para obtener beneficios o ventajas ante los rivales o

competidores.

Por otro lado, Valverde (2011) menciona que “la Inteligencia Competitiva no solo analiza
a los competidores sino a todos los posibles entornos de la sociedad con los cuales
interactda la Organizacion, buscando constantemente la posibilidad de generar un
producto y/o servicio inteligente que permita una ventaja en alguno de los entornos

analizados”.

La Sociedad de Profesionales de Inteligencia Competitiva (SCIP) en Estados Unidos,
expresan gue la IC es un proceso ético y sistematico de recoleccién de informacion,
analisis y diseminacion pertinente, precisa, especifica, oportuna, predecible y activa,
acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia organizacion; se
puede complementar esta definicion afirmando que su objetivo es generar ventajas

competitivas
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En el contexto anterior, cabe sefialar que la SCIP, es una asociacion de profesionales
vinculados con la IC sin &nimos de lucro, fue creada en 1986 por profesionales, su
objetivo es “mejorar las capacidades y oportunidades de éxito de sus miembros a través
del liderazgo, la formacion, la promocién y el desarrollo de redes de contactos y

colaboracion profesional”.

Por otro lado, durante la revision de la literatura académica de la presente investigacion,
se encontraron numerosas y similares definiciones de IC. En su tesis Doctoral, Gallardo
(2015) concuerda con lo anterior y destaca a Pellissier y Nenzhelele (2013) quienes
llevaron a cabo una investigacion para obtener una definicion universal de la IC, estos
investigadores recopilaron 50 definiciones elaboradas a su vez por otros investigadores
de IC. Como resultado Pellissier y Nenzhelele encontraron -caracteristicas o
descripciones unicas y/o comunes para las definiciones de IC, dichas caracteristicas

son:

* Proceso (se lleva a cabo secuencialmente).

» Producto (es un entregable de la finalizacion de un proceso).

» Préctica / disciplina (es una profesion que sigue un codigo ético).

+ Accionable (conlleva a acciones o toma de decisiones).

» Sistematica (sigue un procedimiento planificado).

- Etica (sigue un cédigo ético establecido).

» Legal (las actividades de IC cumplen las leyes aplicables en los paises
0 regiones donde se practica).

» Objetivo / meta (busca cumplir objetivos concretos).

» Informacion (recoleccion de hechos o datos).

* Arte (tiene origen militar).

» Actividad / método (se necesita de la adopcion de ciertas actividades
para completar el proceso de IC).

« Externa / ambiente competitivo (la informacion se recoge del entorno

externo o competitivo).
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Una vez analizada la informacion Pellissier y Nenzhelele (2013) proponen una definicion
universal para la inteligencia competitiva describiéndola de la siguiente manera: la IC
se refiere a “un proceso o practica que produce y difunde inteligencia procesable, por
medio de la planificacion, recoleccion ética y legal, procesado y andlisis de informacion,
desde y sobre el entorno competitivo interno y externo, con el fin de ayudar a los
responsables en la toma de decisiones y de proporcionar una ventaja competitiva a la
empresa’. Esta investigacién adopta la anterior definicion de IC debido a su claridad y

a que abarca completamente su proceso e impacto competitivo.

Ahora bien, la Inteligencia Competitiva no se debe relacionar con el espionaje ilegal,
aun cuando la terminologia se asemeje y por sus origenes militares pueda mal
interpretarse. Segun Martinez (2012) muchos de los expertos actuales en IC
pertenecieron a los servicios de inteligencia, no obstante investigadores actuales junto
con la SCIP dejan en claro que la IC solo utiliza los medios legales para la obtencion de
informacion.

Con respecto a lo anterior, para la correcta conceptualizacion de la IC es necesario
aclarar que es y que no es la IC, en la fig. 2.3 se especifican algunos puntos generales
de lo que es y no es la IC propuesta por Masson (2005).

Fig. 2.3 Definiendo la Inteligencia Competitiva

DEFINIENDO LA INTELIGENCIA COMPETITIVA
Que es la Inteligencia Competitiva Que no es la Inteligencia Competitiva
1. Informacién que ha sido analizada para toma de decisiones 1. Espionaje
2. Una herramienta administrativa de alerta. 2. Una bola de cristal
3. Medio para encontrar informacion valiosa 3.Busqueda de bases de
4. Una manera mediante la cual las empresas pueden modificar estrategias |datos
5. Una manera de vivir un proceso 4. Internet
6. Mayormente utilizada por las empresas de clase mundial 5. El trabajo de una persona inteligente
7. Es dirigida por un equipo 6. Una invencion del siglo XX
8. Método legal para encontrar informacion 7. Software

Fuente: Adaptado de Masson (2005)

Como ya se ha mencionado la inteligencia competitiva es una disciplina relativamente
nueva, pero que sin embargo esta tomando gran importancia dentro de algunos paises y

organizaciones; de hecho, segun Masson (2006), aun falta informacién exploratoria
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precisa para poder medir el impacto que la implementacion de la disciplina ha resultado
en las organizaciones que la han empleado, pero lo que si es seguro es que su

aplicacion y resultados de éxito son reales.

Los objetivos de la IC segun Pellissier y Nenzhelele (2013) son proporcionar
informacion para ayudar a la empresa a la toma de decisiones que generen ventajas
competitivas. Igualmente, estos autores citan a: Cucui (2009), Peltoniemiy Vuori (2008)

y a Wright et al. (2009) quienes aportan algunos objetivos de la IC como son:

e Mejorar la competitividad de la empresa.

e Predecir, con un alto nivel de confianza, las evoluciones y acciones de los
competidores del entorno empresarial.

e Conocer los requerimientos del cliente.

e Ser una herramienta de apoyo en la toma de decisiones estratégicas.

e Detectar oportunidades y amenazas.

e Tratamiento y analisis de datos e informacién para producir conocimiento.

e Colaborar con informacion para realizar estrategias de marketing.

e Disminuir el tiempo de respuesta a las urgencias del entorno competitivo.

La Agencia de Innovacién B.A.I de Bilbao Espafia (2010) mencionan que el objetivo de
la IC es “alertar a la direccion, con el tiempo suficiente, sobre toda innovacion cientifica
y técnica o cualquier cambio del entorno que, probablemente, suponga una variacion

del escenario en el que se mueve la companiia”.

2.2.2 Vigilancia Tecnoldgicay la Inteligencia Competitiva

Valverde (2011) refiere que a finales de los afios 80 inici6 la llamada Vigilancia
Tecnoldgica, que consistia en el analisis tecnoldgico de la empresa y de su entorno; a
mediados de los afios 90 el concepto de Vigilancia Tecnoldgica comienza a quedarse
atras para pasar al inicio de la Inteligencia competitiva, “justificando su implementacion

por una parte debido la abundante informacion” disponible de facil alcance.
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Lo anterior se explica dada la evolucién exponencial de la informacién disponible en los

medios de informacién que inicié en los afios 90.

En este contexto, de acuerdo a Martinez (2012) “la dificultad de encontrar un sentido a
la sobredosis informativa y utilizar la informacion para actuar sobre el entorno, nacio la
Inteligencia Competitiva como disciplina que se inspiré de los métodos empleados por
los servicios secretos de inteligencia estadounidenses. Por otra parte este mismo autor
afirma que la practica de la vigilancia tecnoldgica fue el punto de partida o el motor de
lo que hoy es la IC; y que la vigilancia tecnolégica va implicita en el proceso de la IC,
esto dentro del proceso de la gestion de informacién, explicando que por una parte
existen quienes solicitan la informacion para la toma de decisiones y por otra parte estan

los “vigilantes” que se ocupan de recabar y analizar esa informacion.

Asi como algunos autores afirman que el paso de la Vigilancia Tecnolégica ha quedado
rezagado otros autores afirman que aun esta vigente, es decir, al igual que la
Inteligencia Competitiva sigue siendo una herramienta para mejorar la competitividad
de las organizaciones tal como afirma Ramirez, Escobar y Arango (2012). Estos autores
a su vez mencionan que la Vigilancia Tecnologica es un complemento en las
organizaciones que implementan la IC y definen estas dos disciplinas de la siguiente
manera: “son dos términos bastante similares, pero su principal diferencia radica en que
la inteligencia competitiva va mas alla, al gestionar y analizar, mas a fondo, la
informacion recolectada, esto con el fin de realizar una adecuada toma de decisiones
en el momento oportuno; por otro lado, la vigilancia tecnolégica analiza laimportancia
de dicha informacién, proporcionando un conjunto de amenazas y oportunidades de un
entorno. Ambos términos se consideran complementarios y muy Gtiles para realizar un

analisis eficiente de un determinado entorno”.

Valverde (2011) coincide con la propuesta anterior y menciona que la diferencia
esencial entre la Vigilancia Tecnologica y la Inteligencia Competitiva radica
principalmente en que la primera refiere al analisis del entorno, recopilacion de
informacion que ya se esta suscitando, por otro lado la IC también adopta esta
informacion pero a su vez la analiza para aportar conocimiento y sobre todo anticiparse a
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las amenazas del entorno competitivo, es decir va mas alla de la informacion actual al
grado de predecir sucesos que puedan alertar a la empresa y permitan tomar decisiones

para prevenir acciones amenazantes.

Por su parte, Benavides y Quintana (2006) complementan y describen que el papel de
la vigilancia tecnolégica en la inteligencia competitiva, resumiendo primeramente que
‘la vigilancia tecnoldgica trata de analizar el comportamiento innovador de los
competidores directos e indirectos, explorar todas las fuentes de informacion (libros,
bases de datos, patentes, etcétera), examinar los productos existentes en el mercado
(tecnologia incorporada), y asistir a ferias y congresos para posicionarse respecto a los
demas competidores y obtener asi conocimiento de las competencias tecnolégicas que
predominaran en un futuro mas o menos proximo”. Y ademas de esto, afirman que “esta
actividad constituye una componente esencial de la inteligencia competitiva, la cual se
refiere al proceso de obtencién, analisis, interpretacion y difusion de valor estratégico
sobre la industria y los competidores, que se transmite a los responsables de la toma

de decisiones en el momento oportuno”.

Finalmente, la Agencia de Innovacion B.A.l (2010) aseveran que ‘la inteligencia
competitiva es la evolucién de la vigilancia tecnoldgica” y que por eso es dificil
diferenciarlos, pues tienen practicamente los mismos procesos de operacion; a

continuacion se citan los procesos descritos por dicha agencia:

e La Vigilancia Comercial, que estudia los datos referentes a clientes y

proveedores (evolucién de las necesidades de los clientes, solvencia de los
clientes, nuevos productos ofrecidos por los proveedores).

e La Vigilancia Competitiva, que se ocupa de la informaciébn sobre los

competidores actuales y los potenciales (politica de inversiones, entrada en

nuevas actividades).
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e LaVigilancia Tecnoldgica, que analiza las tecnologias disponibles o que acaban

de aparecer, capaces de intervenir en nuevos productos o procesos.

e La Vigilancia del Entorno, que trabaja en la deteccion de aquellos hechos

exteriores que pueden condicionar el futuro, en areas como la sociologia, la

Politica, el medio ambiente, las reglamentaciones, etc.

En conclusion si la inteligencia competitiva maneja practicamente los mismos proceso y
los dos buscan ganar ventajas competitivas, se encuentra que la principal diferencia es
que la vigilancia tecnoldgica gestiona informacion de hechos que estan ocurriendo al
momento, en cambio la IC ademéas de eso, busca anticiparse, predecir escenarios

futuros para prevenir amenazas 0 en su contrario aprovechar ventajas competitivas.

2.2.3 Lanteligencia competitiva en el mundo

Conociendo y analizando los fundamentos y caracteristicas de la inteligencia
competitiva, se podria llegar a la conclusién de que resulta imprescindible la aplicacion
de esta disciplina generadora de ventajas competitivas, sin embargo, surge la cuestion
de por qué la IC ha tomado relevancia e interés en el mundo?, es decir, qué fue lo que
detoné el auge de la IC?, la respuesta la sustenta la Agencia de Innovacién B.A.l (2010)
quienes expresan dos motivos, el primero es el producto de la globalizacion con la
apertura de los mercados notablemente mas competitivos, para el segundo motivo la
agencia cita a Drucker (1994) quien menciona gue la transformacién de una sociedad
industrializada a una “basada en el conocimiento”, es decir la tecnologia actual propicia
el flujo y tratamiento de la informacién que permite la gestion de la misma para la
deteccion de amenazas y oportunidades que lleven a la toma rapida de decisiones.
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Por otra parte segun algunos de los diversos investigadores citados en esta obra,
concuerdan que los paises con mayor experiencia y desarrollo de la inteligencia
competitiva son Estados Unidos, Japon, Espafia y Francia. En este sentido destacan
principalmente las aplicaciones de las organizaciones gubernamentales para esta
disciplina. Por ejemplo, Martinez (2012) menciona como Japon en 1970 “el Ministerio
de Comercio e Industria (MITI17) cred el JETRO18, un 6rgano central de recoleccion
de informacion procedente de fuentes extranjeras” y que la fuerza de este pais reside
en la participacion de su gobierno con la industria para generar ventajas competitivas

en base a sus estrategias de inteligencia.

El gobierno Francés ha estado impulsando la implementacion de la Inteligencia
Competitiva en las empresas, desde la creacién en 2004 de la Delegacion General de
la Inteligencia Econémica en el seno del Ministerio de la Economia, de Finanzas y de
la Industria (MINEFI) seguida en 2005 por la creacion de la federacion de profesionales
de la Inteligencia Econémica (FEPIE) y el nombramiento del alto responsable en

materia de Inteligencia Competitiva” (Martinez, 2012).

Se puede decir que el papel de las organizaciones gubernamentales juegan un papel
muy importante para que los paises generen ventajas competitivas mediante el
crecimiento competitivo de sus empresas, esto lo afirma Alsina y Espinet (2012)

poniendo como ejemplo a los gobiernos de Japon, Francia y Canada.

De acuerdo a la investigacion de Alsina y Espinet (2012) sefialan que la inteligencia en
el ambito académico ha ido en aumento a partir de los afios 70, en la figura 2.4 muestra
un esquema histdrico de la implantacién académica en distintos paises del mundo a
través de los afios iniciando con Suecia como pionero de esta ensefianza y a partir del
afio 2000 en algunas universidades la IC se ha incorporado como posgrado o como

asignaturas de grado.
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Figura 2.4 Inteligencia competitiva en el mundo académico.

Década de los Década de los Década de los A partir del
70 80 90 2000
*Alemania
*Suecia *Estados Unidos || *Canada y *Espana
Reino Unido eLituania
*Finlandia
*Francia
*Reino Unido
*Sudafric

Fuente: Adaptado de Alsina y Espinet (2012)

Espafia es un referente importante de la IC en el mundo hispano, ya que cuenta con
bastante literatura académica sobre investigaciones de la IC. Por ejemplo la
Universidad Pompeu Fabra de Barcelona, Espafia, ofrece el curso online en Inteligencia
Competitiva y Vigilancia Tecnoldgica, “este curso ofrece una panoramica introductoria
a un area de profesionalizacion especifica en la empresa: el experto en el empleo de
informacion para evaluar el entorno, los competidores y la evolucion tecnoldgica y de
mercado relevante para la organizacion”, el curso es impartido por Joaquin Tena y

Alessandro.

Ademas, en este pais cuenta con la Asociacién Espafiola para la Promocion de la
Inteligencia Competitiva (ASEPIC), su propdsito es “ser vehiculo de comunicacion 'y
promocion de la inteligencia competitiva con el fin de extender su conocimiento y
mejorar su calidad, para colaborar en la mejor toma de decisiones de las empresas
espafiolas, fomentando asi su innovacién y aumentando su competitividad®”. Esta
asociacion se describe como “profesional libre y voluntaria sin adscripcion ideoldgica y
dedicada a la promocion y defensa de los intereses de sus miembros dedicados a

actividades profesionales englobadas dentro de la Inteligencia Competitiva”.
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Los objetivos de la ASEPIC son: Agrupar el entorno profesional dedicado a la IC,
impulsar el desarrollo de la IC en Espafa, promover y defender los intereses de sus

miembros y establecer estandares éticos y de calidad.

2.2.4 Proceso de la Inteligencia competitiva

Martinez (2012) resume que “el meollo de la inteligencia competitiva” es una vez
obtenida la informacion, se le debe suministrar la inteligencia para el analisis y
comprension de la misma transformandola en informacion de utilidad para la ganancia
de ventajas competitivas. Pero como toda disciplina y actividad se han concebido

modelos o sistemas para la obtencion y procesamiento de la informacion.

Wheelen y Huger (2007) afirman que “la actividad principal de una unidad de
inteligencia competitiva es vigilar a los competidores, o dicho de otra manera, vigilar a
las organizaciones que ofrecen productos o servicios iguales, similares o sustitutos del

area de negocios en la que opera una empresa especifica.

De igual manera, Bateman y Sanell (2009) describen que para conocer y anticiparse a
los cambios, detectar oportunidades y amenazas algunas organizaciones invierten
mucho tiempo y dinero monitoreando que ocurre en su entorno. Y la exploracién del

entorno se traduce como la busqueda de informacién que no esta facilmente disponible.
En base alo anterior, estos dos autores mencionan que la inteligencia competitiva
permite resolver las incognitas que dan pie a la busqueda de informacion en el entorno,
dichas preguntas son las siguientes:

e ¢ Quiénes son nuestros competidores actuales?

e ¢ Existen pocas o muchas barreras de entrada en nuestra industria?

e ¢ Qué sustitutos existen para nuestros productos o servicios?
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e ¢Lacompafia es demasiado dependiente de proveedores poderosos?

e ¢(La compafia depende demasiado de los clientes poderosos?

Si bien las preguntas anteriores se pueden tomar como punto de partida para incentivar
0 propiciar las necesidades para el uso de la IC, como toda herramienta posee un
proceso para su uso, asi también la inteligencia competitiva cuenta con modelos de
procesos propuestos por diversos investigadores, sin embargo no existe un modelo
oficial pues todos tienen ciertas diferencias en cuanto a la conceptualizacion de sus

fases, pero sin duda todos buscan el mismo objetivo: generar ventajas competitivas.

En la revision de literatura de esta investigacion se ha encontrado gran cantidad de
informacion acerca de definiciones y funciones de la inteligencia competitiva como
disciplina, esto concuerda con Pellissier y Nenzhelele (2013) quien llega a la misma
conclusion y aparte afirma que todavia los procesos de la IC aun no son claros entre
los investigadores de IC. En este sentido estos autores afirman que si no existe un
proceso de trabajo para realizar la IC dificilmente se lograra el éxito esperado, sin
embargo, también mencionan que los directivos de la empresa deben apoyar y planear

la practica de esta disciplina junto con su debido proceso para que pueda funcionar.

Todo conlleva un nacimiento y evolucion, de igual manera la inteligencia competitiva ha
evolucionado de manera conceptual y practica, Gallardo (2015) dentro de su
investigacion de la IC para la innovacién, menciona que el primer modelo realizado para
IC fue realizado por Aguilar (1967), quién examind cuatro diferentes modos de la
exploracion del entorno: visualizacion indirecta, visualizacion condicional, bdsqueda

informal y Busqueda formal.

De esta forma, Gallardo (2015) sefala que “no fue hasta la enormemente referenciada
obra Competitive Advantage (M. Porter, 1980) donde se marcaron las pautas para el
proceso efectivo de la IC. En dicha publicacion, el autor provee un marco para la
recoleccion de informacion de los competidores y el analisis posterior de los mismos”.

En seguida se en listan las fases de Porter (1980) incluidas en Gallardo (2015):

5 http://www.asepic.com.es/

40


http://www.asepic.com.es/

Capitulo 2 Marco Teorico

Recoleccion de informacion
Compilacion de informacion
Catalogacion de informacion

Andlisis de la competencia para informacion estratégica

vV VWV VYV V V¥V

Comunicacion a los definidores de la estrategias

Siguiendo en esta tematica, y para presentar ejemplos de procesos de IC, Ramirez,
Escobar y Arango (2002) presentan el proceso sistemético que sigue tanto la Vigilancia

Tecnoldgica como la Inteligencia Competitiva.

Como ya se mencioné anteriormente estos dos conceptos van muy relacionados siendo
la vigilancia tecnoldgica inherente a la inteligencia competitiva. A continuacion se en

lista el proceso seguido por estas disciplinas referido por los autores antes citados:

1. Planeacion: Es el punto de partida donde se encuentra una necesidad o una
idea dentro de la organizacién

2. Busgueda y captacion: Hay una recoleccion intensiva de datos, en la cual se
busca, detecta y observa.

3. Andlisis y Organizacion: se pasa a un filtro la informacion donde se analiza la
calidad y el tipo de informacion obtenida

4. Inteligencia: Se le da un valor a la informacion obtenida, para luego buscar
gue esta incida con la estrategia organizacional.

5. Comunicacion de los resultados: Finalmente en esta se difunden a los
directivos y a las areas implicadas la informacion, para difundir y transferir el

conocimiento.

Otro ejemplo de modelo de informacion para la inteligencia competitiva es el que
propone Masson (2005) el cual esta constituido por nodos o fuentes de informacién,
menciona que las empresas deben activar estos nodos que se encuentran en el entorno
de la empresa, aqui el autor explica que alrededor de la empresa existen entradas y

salidas de informacion, y que en el centro de los nodos esta la empresa junto con otras
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empresas filiales, este modelo se puede decir que es un circuito de entrada de
informacion, para después ser procesado dentro de la organizacion y después genera

una salida de conocimiento estratégico.

A continuacion en la figura 2.5 se muestra la representacion grafica del modelo del
citado autor, quien los describe de la siguiente manera “la figura representa un

entramado empresarial en la industria, en el pais, y en la economia global.

El Cuadro E representa una empresa que recibe inputs y entrega outputs. Ademas,
tiene una tipica estructura operativa. Estos tres centros estan conectados de alguna
forma por un circuito de informacion que podria ser un sistema de inteligencia
competitiva. Analogo, al sistema de ADN humano. Estos centros podrian estar activos
0 no. Lo esencial es que estén activos (mejores seleccionadores y usuarios de
informacion estratégica). Por otro lado, las relaciones entre empresas del mismo sector

generan mas centros de informacion”.

Figura 2.5 Modelo de IC propuesto por Masson

NUCLEOS DE INFORMACION ESTRATEGICA
1 El||E2||E3
| | | T T
P1 |— | p R = ‘
P2 I3
P3 — 4 E -
. *
| ] | | | — P4
* . e
— PS5
— P6
Govierno | pttucionss | Gremios | Seme | | Sorer
| ] - - L : -

Fuente: Masson (2005)
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Asi como los ejemplos de modelos de IC referidos anteriormente, también existen otras
propuestas por parte de diversos investigadores académicos en el mundo. Pellissier y
Nenzhelele (2013) realizan una vasta recopilacion de propuestas para modelos de IC,
una de sus conclusiones es que todos los eruditos en IC concuerdan que el proceso de
IC es un ciclo repetitivo de acciones donde el término de una fase es el inicio de otra,
por lo cual es un ciclo continuo y no se detiene. Una vez recopilada esta valiosa
informacion proponen un proceso “universal” a seguir para llevar a cabo la inteligencia

competitiva, el cual se presenta en la figura. 2.6:

Figura 2.6 Proceso de inteligencia competitiva de Pellissier y Nenzhelele.

PLANIFICACION
Y DIRECCION

INTELIGENCIA O RECOPILACION
DIFUSION DE LA DE
INFORMACION INFORMACION

TOMA DE DECISIONES
RETROALIMENTACION

CLASIFICACION
CAPTURAY DE
/ \ INFORMACION

ANALISIS DE LA
INFORMACION

Fuente: Pellissier y Nenzhelele (2013)

Conforme al modelo de la figura 2.6, sus autores explican que el proceso de la IC
comienza estableciendo las necesidades que se tienen para iniciar el proceso,
realizando la planeacién y direccion del proceso, le sigue la recopilacion de la
informacion de las diversas fuentes, después continua la clasificacion vy

almacenamiento de la informacion, la fase subsecuente es analizar la informacion para
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por ultimo generar el conocimiento necesario para la toma de decisiones. Este modelo
incluye conceptos centrales (tomadores de decisiones, consciencia Yy cultura
organizacional, y retroalimentacion) que interrelacionan constantemente con todas las

fases del proceso.
2.2.5 Fuentes y Técnicas de Inteligencia Competitiva

Como ya se ha planteado anteriormente, la inteligencia competitiva es una herramienta
para la exploracion del entorno empresarial, econémico, social, ambiental, comercial,
etc. para la oportuna anticipacion y deteccion de amenazas y oportunidades en pro de
la competitividad de la empresa; ahora bien el concepto queda claro y comprensible
desde un punto de vista general, pero es necesario aterrizar todos estos conceptos en
realidades y métodos o ejemplos actuales que se estén usando para dar el sustento del

éxito a esta disciplina.

La literatura académica y cientifica es escasa acerca de las fuentes o modelos para la
obtencion de informacién, sin embargo, al respecto Fleitas y Silva (2002) plantean
herramientas utilizadas por la IC para la obtencion de informacion, las cuales son: “los
perfiles corporativos y los directorios empresariales. Estos conceptos refiere a bases de
datos que principalmente se encuentran en internet sobre descripciones detalladas de
empresas, esta informacion en su mayoria esté a la venta por empresas dedicadas a la
consultoria de inteligencia empresarial, dentro de las descripciones que brindan estas
empresas son del tipo econémico, sobre mercados, financieros, recursos humanos o

informacion econémica de Estados y hasta Paises.

Como ejemplo, en México existen fuentes de informacién que se pueden contactar por
internet y que se apegan a la basqueda de informacién por medios legales como es el
Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacién y Proteccion de Datos
Personales (INAI). Por citar algunas empresas de consultoria en México se encuentran:
“Directorio Empres@rial La Base de Datos mas Actuales y Veraces”, KOMPASS,
“OPESA Soluciones Inteligentes”, y a nivel Latino América esta: “SEINEST Competitive

Intellegence Latin América” entre muchas otras.
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Esta ultima empresa SEINEST es una consultora fundada en el afio 2002 en Brasil y
actualmente sigue ofreciendo trabajos de inteligencia competitiva a sus clientes bajo las

normas legales y éticas que rigen a esta disciplina.

Asimismo en Espafia, se encuentra la empresa consultora “Miniera SL™ la cual es una
organizacion que ofrece asesoramiento y consultorias para la direccion administrativa
de una empresa, a la vez entrega herramientas y desarrolla soluciones para el andlisis y
seguimiento del entorno corporativo. Miniera SL se puede considerar como una
“‘boutique de soluciones” de inteligencia competitiva y vigilancia tecnoldgica, ya que
cuenta con la capacidad de proporcionar servicios a medida y soluciones completas a

las empresas. Miniera SL se encuentra especializada en dos areas principalmente:

« Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnoldgica.
« Estrategia y Direccion de empresa

Por otro lado IBM México ofrece software empresarial para la Gestion de informacion y
facilitar el andlisis para la toma de decisiones. En el ambito internacional de las fuentes
de inteligencia competitiva, Wheelen y Huger (2007) realizan una resefa al respecto, de
igual manera mencionan que “las corporaciones recurren a organizaciones externas
para que les proporcionen datos ambientales o del entorno. Empresas como A.C
Nielsen Co. Proporcionan a sus suscriptores datos bimestrales sobre la participacion
de marca, precios de ventas al detalle”. Nielsen’ es una empresa consultara enfocada
a generar informacion del estado actual de los consumidores a nivel mundial, por lo tanto

su alcance de atencion abarca varios paises incluyendo México.

Algunos ejemplos de empresas que ofrecen servicios informativos referidos por

Wheelen y Huger (2007) son: Market Research.com (Findex), LexisNexis (analisis de

empresa y paises) y Finsbury Data Services, Hoover’s (www.hoovers.com) donde se

encuentran perfiles empresariales e industriales.

6 http://www.miniera.es/consultoria
7 http://lwww.nielsen.com/mx/es.html
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A manera de advertencia informativa también sefalan que se debe tener cuidado con
la informacion que se encuentra disponible en la red, ya que muchas veces la
informacion no es veraz, por ejemplo se puede encontrar informacion andnima, paginas
ficticias que llevan a otros sitios con riesgo de que realicen actividades relacionadas

hackers.

Cabe destacar que por otro lado se encuentra el espionaje empresarial ilicito, como
ejemplo, la empresa Avon contraté investigadores privados para recuperar documentos
(algunos de ellos triturados) que Mary Kay Corporation deshecho en un contenedor de
basura [...] Incluso P&G fue victima de espionaje ilegal, cuando de alguna manera a
pesar de su fortaleza antirrobo informativa, uno de sus competidores pudo saber la fecha
exacta del lanzamiento en Europa de un detergente concentrado para ropa”. Es por
esto que en 1996 el gobierno de Estados Unidos aprobd la Ley de Espionaje
Econdmico, la cual prohibe el robo de informacién castigando hasta con 10 afios de
carcel o sanciones econdmicas que van hasta los cinco millones de ddlares (Wheelen
y Huger, 2007).

También, es importante sefialar que una fuente muy importante de sobre el estudio y
aplicacion de la IC es “Puzzle Revista de Inteligencia Competitiva™ creada en el 2003
por Tena y Comai, quienes son dos importantes investigadores espafoles sobre la
materia. Sus publicaciones son en formato impreso y online con edicion bimestral, de
estilo académico y enfoque practico. La mision de la revista es “difundir el conocimiento y
practica de la Inteligencia Competitiva (IC) y de la Vigilancia Tecnoldgica (VT) entre las
empresas y organizaciones de la Comunidad Hispana”. Ademas, los articulos y trabajos
de PUZZLE son inéditos y estan realizados por reconocidos expertos de laIC y la VT.
Publica textos de varios tipos, todos ellos relacionados con la Inteligencia Competitiva
y la Vigilancia Tecnologica: Herramientas, Modelos, Casos y Experiencias y Notas de
prensa del mundo de la IC y VT.

8 http://www.miniera.es/puzzle
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En base a esta investigacion se puede decir que las fuentes de inteligencia competitiva
pueden resultar desde base de datos en internet proporcionadas mayormente por
empresas consultoras, sitios empresariales, también fuentes de dependencias
gubernamentales, pero asimismo dentro del entorno empresarial cualquier informacion
gue pueda provenir de los colaboradores como representantes de ventas, empleados,

etc., se pueden canalizar hacia las unidades de inteligencia competitiva.

Por otro lado, en lo referente a las técnicas cominmente utilizadas para el andlisis
competitivo la IC utiliza segiin Wheelen y Huger (2007) el andlisis FODA, las fuerzas de
la industria de Porter, el analisis de grupos estratégicos (conocido como analisis de
clusters competitivos), el modelo de diamante de Porter, las disciplinas de valor de
Treacy y Wiersema y el andlisis de los puntos ciegos. Todas estas técnicas se utilizan
para analizar a los competidores y sus posibles estrategias en el futuro.

A su vez, Wheelen y Huger (2007) presentan el modelo de diamante de Porter (figura
2.7), el cual trata de analizar y descifrar las metas futuras, supuestos, estrategias
actuales y capacidades para predecir su perfil de respuesta. Este modelo menciona que
si se conocen las metas de los competidores se puede realizar predicciones de como
cambiaria su estrategia ante distintas situaciones del entorno. Los “supuestos” refiere
a identificar como el competidor de percibe a si mismo en relacion a su entorno y de esa
manera conocer sus “puntos ciegos”. Si no se conoce la estrategia explicita de la
empresa, considerando las acciones y politicas de los competidores es posible descifrar
su estrategia implicita. El dltimo punto de este modelo es analizar las capacidades del

competidor (fortalezas y debilidades).
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Figura 2.7 Diamante de Porter: componentes del andlisis de competidores

Lo que dirige al Lo que esta haciendo elcompetidor
competidor y lo que puede hacer
METAS FUTURAS ESTRATEGIA ACTUAL
En todos los niveles de administraciény en Cémo compite actualmente la
multiples dimensiones . empresa

\ /

PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

Esta el competidor satisfecho con su posicion actual?
Qué movimientos o cambios estratégicos probables hard?
Donde es vulnerable?

Qué provocaria el mayor y mas eficaz contragolpe contra él?

e AN

SUPUESTOS CAPACIDADES

Fuente: Adaptado de Wheelen y Huger (2007)

En este mismo sentido, Treacy y Wiersema presentan el modelo llamado la Triada de
las disciplinas de valor que consiste en evaluar tres caracteristicas de un competidor
que son: liderazgo en productos, excelencia operativa y cercania con el cliente. Analizar
cada una de estas dimensiones en el competidor permite encontrar cual es su punto

mas fuerte dentro de las tres caracteristicas mencionadas.

Otra técnica para el andlisis de los competidores para conocer y predecir a los
competidores mencionada por Wheelen y Huger (2007) son los puntos ciegos de
Gildad, que “se basa en la premisa de que los supuestos de los decisores con respecto a
Su propia empresa o industria pueden actuar como puntos ciegos. En consecuencia a

lo anterior, la empresa puede estar dentro de las siguientes situaciones o combinarlas:
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=

Puede no estar al tanto de los desarrollos estratégicos importantes.
2. Puede percibir de modo incorrecto los desarrollos estratégicamente

importantes.
3. Aunque esta al tanto de los desarrollos importantes, los conoce de manera

tan lenta que es incapaz de dar una respuesta oportuna.

Por ultimo, también Wheelen y Huger (2007) afirman que analistas en inteligencia
competitiva llevan a cabo otra técnica para en analisis de la competencia, la cual la
llaman “empresa inventada”. Esta técnica consiste en formar un equipo el cual simula
estrategias que el competidor inventado podria emplear. Las estrategias hormalmente
son completamente diferentes e innovadoras. Esta técnica hace despertar y visualizar
que es lo que podria pasar en el entorno competitivo y asi poder anticiparse a los

verdaderos competidores.

2.2.6 Casos de éxito en Inteligencia Competitiva

Trasladando el contexto anterior al sector empresarial, actualmente la situaciéon mundial
sigue siendo la misma que en épocas pasadas respecto a la necesidad de conocer
objetivamente qué estan haciendo los competidores mas fuertes asi como los mas
débiles, puesto que, esta informacion es vital para mostrar las estrategias pertinentes
gue debe tomar cada empresa si quiere generar ventajas competitivas que le permitan

alcanzar el éxito.

Una de las caracteristicas de la IC como disciplina es que actualmente esta herramienta
esta siendo usada en empresas de clase mundial que tienen como estrategia aplicar la
innovacion en sus procesos y se plantean el objetivo de ser los mejores. Tal es el caso
de la empresa internacional P&G con presencia en 80 paises, que segun Wheelen y
Huger (2007) utiliza Inteligencia Competitiva. En este sentido, en el afio 2003 el
estadounidense y exitoso hombre de negocios John Pepper ocupaba la presidencia de

P&G y comentaba que: “no podia imaginar un momento en la historia

49



Capitulo 2 Marco Teorico

en que las competencias, las destrezas y los conocimientos de los hombres y mujeres
que participan en la inteligencia competitiva fueran mas necesarios y relevantes para
una empresa capaz de disefiar una estrategia exitosa y ejecutarla”. Lo anterior se refiere
para dimensionar la IC en la organizacion, puesto que como ya se habia mencionado,
la IC no es tarea de una persona sino de todo un equipo incluso de todos los miembros
de la organizacion, y en relacion a esto, esta el ejemplo de la empresa Internacional
General Mills (Corporaciéon Estadounidense que comercializa gran cantidad de marcas
y productos alimenticios) donde todos los empleados han sido instruidos para detectar

y difundir informacion valiosa para la competitividad.

En un articulo publicado en 1999 por la Sociedad de profesionales de Inteligencia
Competitiva titulado “Competitive Intelligence at Procter & Gamble” contextualizan la
experiencia de John E. Pepper como presidente de la compafia en esa época, con
respecto a la IC. Primeramente explica que la empresa siempre busca el crecimiento y
la innovacién y que debian actuar rapidamente en funcion del mercado cambiante
utilizando la inteligencia competitiva. Pepper relaté como evolucion6 el uso de la
inteligencia competitiva en P&G y lo clasifica como el “old world” y el “new world”, dichos

conceptos se presentan en la siguiente tabla 2.4:

Tabla 2.4 La evolucion de la IC en P&G

Antes Después
1. Andlisis delacompetenciaestético 1. Modelado dindmico de respuesta competitiva
2. Generacion de reportes rutinarios 2. LalC parte del analisis y desarrollo de
3. Laresponsabilidad solo es de los analistas dela IC estrategias
4. Acciones individuales 3. Laresponsabilidades detodos
5. Necesidad del conocimiento 4. Esfuerzo en eqipo
6. Elrespaldo delos attos administradores es limitaday esporadico 5. Necesidad de compartir conocimiento

6. La alta direccion esta completamente involucrada

Fuente: Adaptado de SCIP (1999)
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Otra gran empresa que implementa la inteligencia competitiva como estrategia de
crecimiento por adquisiciones es Avnet, Inc., quien es uno de los distribuidores de

componentes electronicos mas grandes del mundo.

“Segun John Hovis, vicepresidente de planificacion corporativa y relaciones con los
inversionistas de Avnet, menciona: Nuestro equipo de inteligencia competitiva tiene la
importante responsabilidad de seguir la pista a todo tipo de competidores, no solo a
nuestros competidores directos, sino a todos los rivales periféricos que tienen potencial
para ejercer efecto en nuestra capacidad para crear valor. Una de las cosas que
estamos a punto de lograr es encontrar nuevos candidatos de adquisicion y nuestra
unidad de inteligencia competitiva esta muy involucrada con nuestro equipo de
adquisiciones para ayudarlo a crear un perfil de posibles candidatos de adquisicion”
(Wheelen y Huger, 2007).

2.2.7 Caso de estudio sobre las mejores practicas de inteligencia competitiva

en Espana.

Como ya se ha mencionado antes la informacion acerca de IC aun sigue siendo escasa
en el sentido del detalle acerca de unidades de inteligencia competitiva o que se refiera
a la organizacion de unidades de IC. De acuerdo con Gallardo (2015) J.E. Prescott &
Smith (1987) basandose en que a menudo los sistemas de IC no pueden proporcionar
la informacion para la accién especifica que necesitan los gestores de proyectos,
propone un modelo basado en un enfoque basado en proyectos a partir de la

investigaciéon de campo de 16 proyectos reales.
Su propuesta apunta a un enfoque orientado a la toma de decisiones sobre las areas

clave de decision para el disefio de un programa de IC (John E. Prescott & Ph, 1999).

Mostrado en la tabla 2.5.
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Tabla 2.5 Areas clave de decision para el disefio de un programa de IC

AREA DE DECISION

ASPECTO CLAVE

Foco de los esfuerzos de IC

Alerta temprana de riesgos y oportunidades

Soporte a la toma de decisiones estratégicas

Soporte a la toma de decisiones tacticas

Soporte a la planificacidn estratégica

Estructura y localizacion

Parametros de decision:

éDonde estan las ventas rentables?

¢De ddénde salen los nuevos productos?

¢Cuales son las mayores amenazas?

Personal para IC

Responsable de IC

Redes de inteligencia

Especialistas en informacion

Analistas

Productos de IC

A tiempo, precisos y relevantes

Proyectos de IC

Enfoque basado en proyectos

Focalizado en las decisiones

Priorizacién de las necesidades de inteligencia

Equipos virtuales

Proyectos de demostracién

EticadelalIC

Desarrollo de un cddigo de ética

Fuente: Tabla 2-7- Areas clave de decision de la empresa y para el disefio de programa de

IC orientado a la toma de decisiones. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (John E.

Prescott, 1999). (Citado en Gallardo (2015)).

Por otro lado, para ejemplificar un estudio de caso se tomara como referencia el caso

publicado por Tenna y Comai (2004) con titulo: “La inteligencia competitiva en las

mejores practicas espanolas”. El trabajo de investigacion consistié en la aplicacion de

una encuesta a 9 empresas de diferentes sectores comerciales, el objetivo del estudio

fue examinar a estas empresas para conocer sus sistemas de IC y las caracteristicas

de sus procesos en inteligencia competitiva con el fin de conocer las mejores practicas

en inteligencia competitiva. Los criterios de seleccion de las 9 empresas fueron de

acuerdo a los siguientes indicadores:
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1. El grado de conocimiento con respecto a la practica de la IC, valorado mediante

una apreciacion cualitativa de la orientacion e interés de la empresa hacia la misma

2. Laedad de la unidad de IC de la empresa (tomando en cuenta como requisito mas

de dos afos de antigliedad)

3. El namero del personal a tiempo completo o equivalente involucrado en la actividad

(mas de una persona)

Los mencionados investigadores utilizaron un cuestionario (30 preguntas) digitalizado
ubicado en la red por medio del cual las empresas respondieron a una serie de

preguntas respecto a la IC. Los principales hallazgos fueron los siguientes:

1. Principal énfasis de la IC: EI 89% de las empresas respondieron que el principal
enfoque de sus procesos de inteligencia competitiva estd en los competidores
directos, indirectos y potenciales, estos aspectos son cruciales en su proceso de
decision empresarial y se ha convertido en parte integral de su planificacién futura.
Sin embargo los resultados revelan que también las empresas dan importancia a
informacion del entorno global, asi como también, acerca informacién tecnolégica

y cientifica.

2. Ubicacion de la IC en la compafiia. Las empresas con mejores practicas adoptan
un modelo centralizado para coordinar y desarrollar la IC. De acuerdo a los
resultados el 25 % de las empresas emplean de 2 a 3 empleados cuyo trabajo es
investigar, clasificar, analizar y distribuir informacién. Dos de las empresas emplean

mas de 6 especialistas en IC.

3. Valor y frecuencia de las fuentes utilizadas. La consultoria externa juega un
papel importante para las empresas. El internet forma parte de una fuente primaria
de informacién digital, en la cual se busca las paginas de los competidores, bases

de datos. El 40 % de las empresas encuestadas fueron farmacéuticas que utilizan
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servicios de informacion en linea externos. Las fuentes de informacion fisica (como
revistas, periédicos, informes) las consideran poco importantes. En resumen el
internet juega un papel de relevancia y asi como la suscripcién a fuentes de

informacion.

Objetivos y modelos de analisis de la IC. La herramienta mas utilizada segun los
resultados es el andlisis FODA, pero también se utilizan otros modelos para la toma
de decisiones como son el benchmarking, analisis de comparaciones del producto,
construccion de escenarios, andlisis de perfiles de competidores, y analisis de
patentes. Todas las empresas informan que la IC juega un papel importante en su
proceso de planificacion estratégica y en la formulacion estratégica corporativa y
de unidad de negocién. El principal objetivo de las unidades de IC en estas
empresas es apoyar a la direccion estratégica y al trabajo de alta direccién. Un
segundo grupo de objetivos persigue lograr una mejor comprension de la
competencia y apoyar a las decisiones tacticas. Otros obijetivos, tales como
anticiparse a las amenazas externas y alcanzar una comprension mas profunda de
los productos de los competidores y de los mercados son bastante importantes para

las empresas encuestadas.

Tecnologia de la informacién. Las tecnologias de informacién mas utilizadas por
las empresas para desarrollar la IC son el internet y el correo electrénico. Otros
medios de comunicacion que se usan con menor frecuencia son: la documentacion
impresa o la comunicacion verbal. Ademas el 88.9 % de las empresas cuentan con

un paginas web propias y especializadas para reunir y distribuir la IC.

Procesos y protocolos. Las empresas encuestadas muestran un énfasis muy
distinto entre las actividades principales de la IC (descritas en el ciclo de la IC) y las
actividades de apoyo, que incluyen la administracion o direccion del programa de

IC. Las empresas con mejores practicas estan en el proceso de establecer diversos
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procedimientos que les permitan coordinar y ejecutar en mejores condiciones las
operaciones principales de IC. Por ejemplo, la seguridad corporativa, los protocolos
de IC, y los programas de instruccion y entrenamiento se llevan a cabo con mas
frecuencia que las auditorias de IC y las operaciones de contra inteligencia. Sin
embargo, en general estas actividades estan en las primeras etapas de su
desarrollo en la mayoria de las empresas con las mejores practicas. También, estas
empresas tienden a realizar estudios cualitativos y cuantitativos con respecto a la
eficacia de la unidad de IC y de la ejecucién de proyectos de IC para medir,
principalmente, el nivel de eficacia conjunto y beneficios tangibles obtenidos.

2.2.8 Disefio de unidades de inteligencia competitiva

Este apartado es muy importante para la presente investigacion dado que la propuesta
final serd la implementacion de una unidad de inteligencia competitiva en la empresa
Calhidra de Sonora, por lo que, a continuacion se presentan casos de disefios de
unidades de inteligencia competitiva que seran utilizados como ejemplos para poder

realizar la propuesta final de la investigacion.

El caso fue presentado por Villarroel, Comai, Karmelipaviov, Fernandez y Arriagada
(2015), quienes en su articulo el disefio e implementacion de una unidad de vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva mencionan que en la Universidad de Tarapaca,
Arica, Chile, disefiaron e implementaron una unidad de vigilancia tecnoldgica e
inteligencia competitiva con el objetivo en apoyo a los diversos sectores productivos de
la region mencionada. Las areas de trabajo iniciales para estas unidades fueron:
agricultura de zonas aridas, recursos hidricos, energias renovables, y acuicultura y

pesca.

Asi mismo, Villarroel et. al (2015) mencionan que “la capacidad de cualquier institucion
para innovar estard cada vez mas estrechamente relacionada con la calidad de la

interaccion con el entorno en la que esta inmersa”.
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Y a su vez enfatizan que la organizacion debe estar estrechamente relacionado con su

entorno interno y externo mediante fuentes de informacion.

Ahora bien, para el caso especifico del disefio de las unidades de vigilancia tecnolégica
e inteligencia competitiva (UVITIC) Villarroel et. al (2015) implementaron la siguiente

metodologia con las siguientes caracteristicas puntuales:

a) Integracion de un equipo de profesionales a cargo de la recopilacion y
sistematizacion de la informacién clave, de acuerdo con los requerimientos
individualizados de cada usuario.

b) Elaboracion de informes de prospectiva tecnolégica, que constituyen
herramientas de orientacion que facilitan la construccion de escenarios posibles.

c) Utilizacion de herramientas informaticas que permitan captar, categorizar,
almacenar, analizar y difundir informacién tecnoldgica y de mercado, pudiendo

transferirla por diferentes vias (internas o externas).

Las funciones habituales propuestas de las unidades de UVITIC propuestas por Villarroel
et. al (2015) puntualmente son las siguientes:

e Scanning (exploracién): Se centra en la revision continua del entorno informativo,
con el fin de descubrir nuevos acontecimientos que pueden influir en el
desemperfio de la empresa.

e Monitoring (monitoreo): Se caracteriza por ser un proceso rutinario de busqueda,
interpretacion y acceso a informacion enfocado hacia areas seleccionadas para

identificar los avances actuales y detectar tendencias.

e Andlisis: Consiste en un proceso sistematico enfocado a determinar el impacto
potencial de los eventos detectados y en el que se identifican posibles
oportunidades y amenazas para la organizacion, generandose a partir de esto

propuestas y recomendaciones al respecto.

e Difusion de los resultados: Seleccion de las vias de comunicacion de resultados

56



Capitulo 2 Marco Teorico

en funcion de las necesidades de los usuarios a quienes esté dirigido este
servicio, a través del uso de un portal web y de la difusion de boletines, entre
otros.

e Internalizacion y diversificacion: Incorporacion de los resultados a acciones
especificas dirigidas a incrementar la competitividad de la empresa en un entorno

global.

Los puntos anteriores describen el funcionamiento rutinario de una unidad de
inteligencia competitiva en donde los autores la combinan con la vigilancia tecnoldgica;
es interesante mencionar que estos autores también puntualizaron una metodologia
para la realizacion de proyectos de unidades de vigilancia tecnolégica y de IC, dicha

metodologia se presenta puntualmente de acuerdo a Villarroel et. al (2015):

1. Definicion de necesidades: Fase de planificacion, en la que se describen las
caracteristicas del trabajo y la metodologia que implementé la UVITIC para prestar
el servicio.

2. Analisis del entorno: Se realiza partiendo desde el entorno empresarial mas
préximo a la empresa, pasando por un analisis sectorial que determine la situacion
competitiva de la empresa en la industria.

3. Andlisis de la organizacion: Supone una reflexion interna destinada a identificar
las fortalezas asociadas a la necesidad y a analizar criticamente las debilidades
del proyecto para determinar asi la problemética.

4. Determinacion de lineas estratégicas y objetivos: Definicidbn de acciones claras y
concretas, basadas en el diagnéstico previo, cuantificadas con un horizonte
temporal, estableciendo planes de actuacion frente a posibles contingencias.

5. Planes de actuacion: Involucran la planificacién tactica y operativa para alcanzar
las metas previstas. El plan de actuacion se divide en los planes de cada una de

las areas funcionales de la unidad.
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6. Aplicacion e implementaciéon: Aseguramiento de las acciones previstas, segun lo
aprobado, preparando las condiciones requeridas para implementar cada accion.
Consiste en garantizar los recursos tecnoldgicos, humanos y econémicos para la
puesta practica e implementacion.

7. Terminacion, evaluacion y ajustes: Evaluacion de los resultados, la efectividad del

plan de accion, reconocer y realizar los ajustes necesarios.

2.2.9 Casos de implementacion de unidades de inteligencia competitiva

Siguiendo la tematica de las unidades de inteligencia competitiva, Tena y Comai (2006)
en su libro de Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnolégica exponen las
experiencias de implantacion en Espafia y Latinoamérica de unidades de inteligencia
competitiva. Uno de los casos tratados en el libro trata acerca del departamento de
inteligencia en una empresa dedicada a la fabricacion y desarrollo de tecnologia para
los procesos carnicos; la empresa en cuestion se llama Metalquimia y tiene su sede en
Espafia, la cual realiza exportaciones a mas de 80 paises, asi mismo, dichos autores
mencionan que la empresa esta dedicada en gran medida a la innovacion por lo cual
reconocen que los sistemas de informacion son de gran apoyo para su desarrollo, y a
su vez mediante la obtencion sistematica de informacioén conocen las necesidades del
mercado y de los competidores, avances tecnoldgicos y cientificos. Un dato interesante
gue mencionan Tena y Comai (2006) es que esta empresa invierte el 11% de su
facturacion en investigacién y desarrollo mas inteligencia competitiva. Respecto a la
unidad de inteligencia competitiva de la empresa Metalquimia se rescatan los siguientes

puntos relevantes:

1. EIl centro de inteligencia esta posicionado como un 6rgano independiente a la

empresa.

2. El departamento de inteligencia tiene origen debido a la necesidad de satisfacer

los requerimientos de informacién de la empresa.
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3. El departamento de inteligencia tiene la misiébn de organizar e implementar

también las actividades de la funcion de inteligencia en la empresa.

4. EIl objetivo del departamento de inteligencia es establecer las bases de datos
formales y estructurarlas de modo que otros departamentos desarrollen los
hébitos de trabajo y que puedan realizar autbnomamente la gestion de su propia

informacion.

5. El centro de inteligencia emplea 3 personas de tiempo completo.

6. El Director de Inteligencia se ocupa de las actividades de coordinacion del centro

y de promover las nuevas iniciativas y proyectos de la empresa.

7. Encada departamento de la empresa existen personas que se dedican de manera
parcial en tareas de recuperacion, archivo, analisis y difusion de la informacion,

por lo que el departamento de IC es un centro de coordinacion.

8. Cada departamento de la empresa participa activamente en las labores de
inteligencia quiénes producen y consumen su propia informacion o de otros

departamentos.

9. Los principales usuarios de la IC en la empresa Metalquimia son a direccion:

general, comercial, de produccién, técnica y tecnoldgica.

10. La empresa cuenta con una biblioteca electronica asi como documentacién en
papel producto de los trabajos de inteligencia. Por ejemplo, la empresa cuanta
con varias bases de datos con mas de 5500 articulos acerca de los productos
carnicos, catalogos de la competencia e informacién de maquinaria.

11. La empresa recopila mas de 50 revistas que tratan informacion acerca del sector.
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12. La mayor parte de la actividad de inteligencia de la empresa se realiza en forma
sistemética a lo largo de todo el afio. Solo el 10% de la carga de trabajo del
departamento se destina a proyectos ocasionales como pueden ser rumores

acerca de la competencia.

13. Sobre las fuentes de informacion, utilizan redes de contactos internos y externos
para captar informacion del entorno competitivo. Otras fuentes son el internet,
fuentes de informacion financiera, supermercados donde expenden productos

carnicos, agentes y distribuidores, y el entorno legislativo.

Otro caso expuesto por Tena y Comai (2006) en su libro de Inteligencia Competitiva y
Vigilancia Tecnoldgica es el de la “Inteligencia Tecnolégica Competitiva en el Instituto
Mexicano del Petréleo (IMP)”, de acuerdo con estos autores los puntos relevantes
encontrados para este caso son los siguientes:

1. Elorigende lalC en el IMP surge de la necesidad de mantener el funcionamiento

de la institucion dentro de los parametros de demanda su entorno competitivo.

2. Los objetivos estratégicos del servicio de Inteligencia Tecnoldgica en el IMP
constan de :

» Elincremento del conocimiento en tendencias cientificas y tecnoldgicas

A\

El apoyo a la planeacion estratégica

» La facilitacion en el manejo, almacenamiento y aplicacién de informacion
estratégica, cientifica y tecnolégica; el apoyo a la adquisicion y
comercializacibn de tecnologia a través de mejores oportunidades,
amenazas y analisis del mercado.

» La promocion del aprendizaje institucional y la excelencia cientifica y

tecnoldgica, asi como el proporcionar servicios de inteligencia tecnoldgica

a PEMEX.
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3. Estrategia operativa de la unidad de IC en el IMP:

» Servir a las necesidades de inteligencia a directivos, personal técnico y de
negocios.
» Tomar ventaja de las mejores practicas y herramientas que se emplean en

otros lugares y desarrollar las capacidades internas apropiadas.

4. La primera forma de organizacion del sistema de inteligencia en el IMP tuvo que
cambiar debido a que no dio buenos resultados, esta primera estrategia de
organizacion fue un modelo llamado “hibrido”, que consistia en una unidad central
de inteligencia que coordinaba las actividades con otras areas a través de un
enlace técnico, el cual era el encargado de realizar las actividades de inteligencia
para su area. De este modo, la unidad central de inteligencia proporcionaba
infraestructura y entrenamiento a los enlaces técnicos. El sistema descrito fracaso
debido a que se dieron cuento que las capacidades de analisis especializado en
inteligencia, requieren de facultades y habilidades especificas que no es factible

desarrollar en los enlaces técnicos a través de entrenamientos.

5. El modelo de trabajo final para el sistema de IC en el IMP es centralizado en el
gue el grupo de Inteligencia Tecnoldgica se enfoco en realizar estudios de todas

las areas del IMP en lugar de proporcionar entrenamientos.

6. Las actividades de Inteligencia Tecnoldgica se establecieron en una estructura

tecnoldgica conformada por tres partes:

» El grupo de Inteligencia Tecnoldgica consta de un grupo de 6 personas
con entrenamiento en inteligencia competitiva y posgrado en Gestion
Tecnoldgica.

» Las necesidades de informacion de los usuarios son identificadas a
partir de un analisis de sus actividades y requerimientos estratégicos

de informacion.
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» Las fuentes de informacién se refuerzan mediante infraestructura de la

Biblioteca Institucional.

7. El proceso de inteligencia inicia con la identificacién del problema o necesidades
de informacion del usuario relacionadas con la toma de decisiones, para después
estructurar las soluciones, ver figura 2.8 donde se muestra el modelo de trabajo
del Grupo de Inteligencia Tecnoldgica.

Figura 2.8 Modelo de trabajo del Grupo de Inteligencia Tecnologica del IMP

Interaccion

con el usuario

Fuente: Tena y Comai (2006)

8. Objetivos de la segunda organizacion del grupo de Inteligencia:

» Apoyar los procesos de toma de decisiones estratégicas de la industria
petrolera nacional, a través de la identificacion, obtencion, generacion y
entrega de la informacion.

» Realizar estudios para la solucibn de problemas tecnoldgicos y
competitivos especificos.
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» Disefar, construir, implementar y operar sistemas de monitoreo para
identificar, obtener y generar informacién que se integre a los procesos de
andlisis de inteligencia

» Formar personal especializado en la colecta de informacion.

9. Para fortalecer los servicios de Inteligencia Tecnoldgica la institucion cre6 una
biblioteca institucional. La biblioteca ofrece sus servicios por medio de las
siguientes areas: Administracion de acervos y Servicios de Informacion e Inteligencia

Tecnoldgica; estas areas se integran para ofrecer:

» Acceso a datos e informacion tecnoldgica y competitiva de la industria
petrolera.
» Monitoreo tecnoldgico y competitivo en areas de interés del cliente.

> Apoyar al cliente a resolver problemas especificos de informacion.

10. La infraestructura de apoyo para las actividades de Inteligencia esta conformada
basicamente por software especializado para la recuperacion y analisis
estadistico de la informacién, patentes, revistas, congresos, etc., metodologias de
trabajo acordes a las necesidades de los usuarios, acceso a bases de datos
especializadas en ciencia, tecnologia y negocios, asi como vinculos directos con

grupos de busqueda de informacion y proteccién intelectual.

11. El objetivo de los estudios de la unidad de inteligencia tienen por objetivo generar
informacion especifica sobre el entorno competitivo de los productos, servicios y
actividades del usuario que apoyen a la toma de decisiones relevantes que

contribuyan a su desarrollo.

12. De acuerdo a las necesidades y caracteristicas de informacion de los usuarios los
estudios del grupo de Inteligencia Tecnoldgica del IMP se dividen en siete tipos,

los cuales se ilustran en la tabla 2.6 :
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Tabla 2.6 Tipos de estudio que realiza el grupo de Inteligencia Tecnoldgica en IMP

Tipo de estudio

Descripcion

Frecuencia

Estados de la técnica y
competitivos

Los estudios de este tipo estan orientados a identificar los
elementos clave del entorno tecnoldgico actual, con el
propdsito de establecer criterios de competencia y
desarrollo de actuales y futuros

Bimestral, semestral, anual o
Unicos, dependiendo de la
dindmica del sector analizado

Estudios bibliometricos

Analisis estadisticos de referencias para medir e
interpretar los avances en las actividades cientificas y
tecnoldgicas

Generalmente semestrales o
anuales

Perfiles de empresas

Estos productos buscan establecer las caracteristicas
esenciales de una organizacidn, es decir, buscan conocer
sus fortalezas, debilidades y comportamiento para
apoyar los procesos de negociacion y de toma de
decisiones, contextualizando la informacién con el
enfoque requerido para cada caso.

Algunos son de una sola
ocasién, y otros se realizan
y/o se actualizan
mensualmente, con
variaciones dependiendo de
la dindmica del sector en el
que participan

Perfiles de productos

Se orientan a la identificacién de los elementos clave que
caracterizan el desempefio tecnoldgico y de mercado de
un producto con el objeto de que se evallen y se
determinen las acciones para competir con ellos.

Algunos son de una sola
ocasion, y otros se realizan
y/o se actualizan
mensualmente, con
variaciones dependiendo de

Revisiones
Bibliograficas

Busquedas especificas de informacion sobre un tema

Estudios de una sola vez o
cuando conforman parte de
los sistemas de monitoreo, se
actualizan dependiendo la
dindmica del tema

Cada vez que se presentan

tipo Benchmarking

relacion con la industria a la que pertenece con el fin de
recomendar  estrategias de
posicionamiento del negocio

competencia y

Reportes de] |Reportes breves sobre temas especificos que se emplean
o . ) L ) L eventos relevantes o de alto
inteligencia para realizar analisis que permitan la toma de decisién )
impacto
Este tipo de estudios estan enfocados a desarrollar el
] ] o . De una sola vez o anuales,
) . diagnostico de la posicién de un producto o servicio en la . ,
Estudio comparativo dependiendo del area del

negocio o del programa de
investigacion

Fuente: Fuente: Tena y Comai (2006)
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Finalmente Tena y Comai (2006) concluyen que “para el desarrollo de un grupo de
inteligencia tecnoldgica en una organizacién, debe contar siempre con el apoyo de la
alta direccion y con la conciencia de que no se obtendran los resultados ideales en el
corto plazo. El grupo debera ir creciendo y ganando credibilidad entre la organizacion
acompafada de un proceso de conocimiento de lineas de negocio y establecimiento de
redes de contactos”. En este sentido, estos autores consideran que para un
establecimiento inicial de un grupo de inteligencia no debe iniciarse con la
implementacion de herramientas para la inteligencia, puesto que, estas son las ultimas
en considerarse, primeramente se deben establecer los proceso formales para la
presentacion del servicio de inteligencia y posteriormente incorporar las herramientas

informaticas necesarias que faciliten los procesos.

Asi mismo, Tena y Comai (2006), afirman acerca de la importancia de la
implementacion de actividades de inteligencia tecnolégica en una institucion de
desarrollo cientifico y tecnoldgico. Estos autores mencionan que “las labores de
Inteligencia Tecnologica permiten que la informacién quede directamente vinculada con
la innovacion y la facilitacion del aprendizaje en el trabajo y el desarrollo de las

habilidades para la realizacion del mismo”.

2.3 Planeacién Estratégica

2.3.1 Globalizacion y escenario actual de las organizaciones

Definiendo el concepto de globalizacién Bassi (2002) refiere que “es un proceso de
integracion mundial que esta ocurriendo en los sectores de comunicaciones, economia,
finanzas y de los negocios. Por su amplitud y velocidad, este fenbmeno esta afectado
profundamente individuos, empresas y naciones, ya que altera los fundamentos sobre
los cuales se organizo la economia mundial en los dltimos 50 afios. La caida de las
barreras aduaneras, la formacién de bloques econdmicos, la velocidad de las
comunicaciones, los cambios tecnoldgicos y el flujo de capitales internacionales son las

principales fuerzas que estan modelando el nuevo orden mundial’.
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Hitt, Ireland, y Hosskisson (2007) describen la globalizacién de la siguiente manera: “la
globalizacion es la creciente interdependencia economica de los paises y sus
organizaciones, la cual se refleja en el flujo de los bienes y los servicios, el capital
financiero y el conocimiento que cruzan sus fronteras. La globalizacion es el producto
de una mayor cantidad de empresas que compiten entre si en un nimero mas grande

de economias globales”.

Al hablar de globalizacion se hace referencia al proceso econémico, social, politico y
ecologico que tiene lugar en el ambito mundial, por el cual cada vez existe una mayor
interrelacion econdémica entre unos lugares y otros, por mas alejados que estén. En este
orden, cada vez mas ambitos de la vida son regulados por el libre mercado,
proporcionando a las grandes empresas multinacionales o mega corporaciones un

mayor control y poder.

Los inicios de la globalizacién datan de la década de 1970 debido a que “el adelanto de
la integracion econémica mundial aumento la competicion por los mercados nacionales,
modificando drasticamente el ambito empresarial’ Bassi (2002). Sin embargo, también
algunos autores afirman que el inicio de la globalizacion data desde épocas antiguas,
donde las civilizaciones siempre han buscado su expansion y desarrollo hacia nuevos

horizontes mas présperos.

Regresando a la época de 1970 de acuerdo con Bassi (2002) fue cuando la
competitividad internacional se hizo presente, y como ejemplo el sector automotriz de
Estados Unidos fue seriamente amenazado por empresas japonesas como Toyota y
Honda, quienes en pocos afios fueron ganando mercado provocando que General
Motors y Ford disminuyeran sus ventas. Dentro de esta primera etapa de impacto de la
globalizacion, las empresas tomaron como estrategia la restructuracion de sus
procesos, empleando herramientas para generar ventajas competitivas internas como
son: la “reingenieria”, “Kanban”, Just-in-time, normas 1SO, Calidad total, etc. En la
década de 1980 las técnicas y estrategias (que se mencionaron anteriormente)
utilizadas por las organizaciones para ganar ventajas competitivas resultaron

insuficientes ante el aumento de la competitividad global.
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En el mundo empresarial actual, la informacion se ha convertido en el motor de las
organizacién, asi como también, que la globalizacion de los mercados y el desarrollo
de la red digital han transformado de manera definitiva el valor que las empresas
atribuyen a la informacion, hoy mas estratégica que nunca, dada su necesidad de hacer
propuestas coherentes, certeras y diferenciadas (Agencia de Innovacion B.A.l, 2010).

Hoy en dia, una forma para obtener su capital financiero las industrias globalizadas
obtiene sus recursos de una cierta region mercantil, pero a su vez, ese recurso es
utilizado en otra region para comprar materias primas. “Después, se puede adquirir una
industria fabril en el mercado de un tercer pais y utilizarlo para fabricar productos que
se venderan en un cuarto mercado” (Hitt, et al. 2007). Como ejemplo Hill y Jones (2004)
argumentan “que el avibn comercial de propulsién a chorro, el 777 de la Boeing
Company, utiliza 132 500 partes de ingenieria que producen en todo el mundo 545

proveedores”

La globalizacion brinda oportunidades competitivas, ejemplo de ello estan las empresas
que estan haciendo una planeacién estratégica con miras de expandirse mas alla de su
territorio de origen y que esperan que sus mercados emergentes generen la mayor
parte de sus ganancias; ejemplos de grandes empresas en este d&mbitos son: Avon,
General Electric, P&G, Toyota, McDonald’s (Hitt, et al. 2007) y (Wheelen y Huger,
2007).

De igual manera, la globalizacion esta creando mercados mucho méas competitivos
donde los estdndares de calidad han aumentado y los segmentos consumidores
también son mas exigentes al tener mayores opciones de compra. Hitt, et al. (2007)
expresan que “es importante que las empresas comprendan que la globalizacion ha
desembocado en estandares de desempefio mas altos para muchas de las
dimensiones competitivas, como son la calidad, el costo, la productividad, el tiempo

para la introduccion de productos y la eficiencia de las operaciones”.
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Hill y Jones (2004) describen que a razon de que la competitividad ha aumentado
notablemente por las condiciones globales de los mercados, a su vez la innovacién
también se ha incrementado. De acuerdo con estos autores las empresas se preocupan
cada vez mas por ofrecer mejores productos identificando sus ciclos de vida para

después ofrecer nuevos productos al mercado.

Siguiendo con Bassi (2002), menciona que para generar competitividad global las

empresas pueden implementar o combinar las siguientes 3 estrategias:

e Integracion de las actividades Internacionales. Las organizaciones
multinacionales pueden alcanzar economias de escala y sinergias en

produccién, compras, marketing, finanzas e Investigacion y Desarrollo.

e Expansion Internacional. Ampliacion de los mercados internacionales mediante
exportaciones, implantacion de unidades o adquisiciones de empresas en el

exterior.

e Alianzas estratégicas internacionales. Formacién de asociaciones formales o

informales con proveedores que convengan para generar mayor competitividad.

Por otra parte, asi como la globalizacién propicia la creacion de ventajas competitivas, a
su vez, también implica riesgos como lo mencionan Hitt, et al. (2007) quienes dicen que
uno de esos riesgos es que “las empresas requieren bastante tiempo para aprender a
competir en mercados que no son nuevos para ellas”. Estos autores advierten que la
empresa que comience a internarse en los mercados globales probablemente su
desempefio se vera afectado, por lo que es de suma importancia que la planeaciéon
estratégica de la empresa acorde a sus posibilidades; también describen que los
mercados internacionales son muy atractivos, pero no son las Unicas fuentes de ventajas
competitivas, los mercados nacionales son la antesala al salto global para cualquier

empresa.

68



Capitulo 2 Marco Teorico

2.3.2 Planeacion estratégica competitiva.

La importancia de la Planeacion estratégica radica en que es parte del proceso
administrativo de una organizacion, la cual da la pauta de la direccion, o rumbo que se
desea llevar para alcanzar el éxito. Contreras (2013) declara que el surgimiento de la
planeacion estratégica nace de la necesidad de apuntalar “un norte, directrices o
politicas que la guien, que faciliten a través del analisis, tanto interno como externo,

saber cuales son los objetivos que se espera obtener en el futuro”.

En la revision de literatura de la presente investigacion se encuentra que el concepto
dado por “Administraciéon Estratégica” incluye la “Planeacion Estratégica”; por
consiguiente, Dess, Lumpkin y Eisner (2010) detallan que la administracion estratégica
de una organizacion consiste en “los analisis, las decisiones y las acciones que

emprende una organizacion para crear y sostener sus ventajas competitivas.

De este modo, “la administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion. Incluye
el analisis ambiental (tanto externo como interno), la formulacién de la estrategia
(planeacion estratégica o a largo plazo), implementacion de estrategia, asi como la
evaluacion y control” (Wheelen y Huger, 2007). Asimismo, estos autores afirman que la
administracion estratégica es “una necesidad para la conservacién de la competitividad
en un ambiente cada vez mas volatil’, ayudando asi a disminuir riesgos que son

altamente probables si no se tiene trazada una directriz.

De manera simple, la accion de planear en cualquier ambito, conlleva una accién
realizada mediante un proceso el cual inicia con la deteccion de necesidades o deseos,
luego surgen propdsitos y objetivos, pero todo parte de la informacion disponible o del
conocimiento. Asimismo, el concepto de estrategia se define como la “direccion y el
alcance de una organizacion que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante
mediante la configuracién de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las

expectativas de las partes interesadas” (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

69



Capitulo 2 Marco Teorico

Las organizaciones requieren informacion para tener un punto de partida, necesitan
informacion de su entorno, saber donde se encuentran ubicadas y trazar una ruta hacia
el camino del éxito; la planeacidon es un proceso intelectual que requiere del
pensamiento creativo, imaginativo y analitico. Lerma y Barcena (2012) sintetizan que
“en pocas palabras con la planeacion se disefa el futuro y se encuentran los caminos
por los cuales transitar en la busqueda de lo que se quiere (objetivos de supervivencia y
crecimiento)”. De este modo, los propdsitos de la planeacion en la organizacién son los
siguientes:

Establecer los objetivos de la empresa.

Definir los elementos necesarios para alcanzar objetivos.

Establecer la manera de como se va a llegar a los objetivos.

Programar cuando se deben realizar las acciones para realizar los objetivos.

Definir los recursos necesarios para realizar las acciones del plan.

o g M wDhE

Determinar los tiempos requeridos para llevar a cabo el plan.

Ademas, Wheelen y Huger (2007) destacan que la empresa General Electric “es una
de las empresas pioneras en la planificacion estratégica, y dirigié su transicién de
planeacion a la administracion estratégica en los afos ochenta”. La cita anterior
descubre que la administracion estratégica es un proceso mucho mas completo y
complejo en comparacion con la planificacion estratégica. Por consiguiente, estos dos
autores describen los beneficios de la administracion estratégica, en base a una
encuesta aplicada en casi 50 corporaciones de diversos paises e industrias; dichos

beneficios son:

e Un sentido mas claro de la vision estratégica de la empresa
e Un enfoque mas definido de lo que es importantemente estratégicamente

e Una mejor comprension de un ambiente rapidamente cambiante
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Por su parte Hitt, et al. (2007) enuncian que “una empresa logra la competitividad
estratégica cuando tiene éxito en formular e implementar una estrategia que crea valor
[...] Una empresa goza de una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia

que sus competidores no pueden copiar 0 cuya imitacion resulta demasiado costosa.

Fernandez (2007) citando a Porter (1986) indica que las empresas cuentan con
estrategias ya sea implicitas o explicitas, por lo que la estrategia es de suma
importancia en el entorno competitivo y global, asimismo refiere que “es necesario
construir defensas contra las fuerzas competitivas y determinar posiciones donde estas
fuerzas sean mas deébiles”. Se entiende por estrategia implicita aquellas que se
desarrollan por el “dia a dia” en las actividades de las organizaciones, por el contrario
las estrategias implicitas son creadas por medio de un proceso de planeacion.

Contreras (2013) sefiala la importancia de redisefar las estrategias ya que la
competencia tarde o temprano copiard o superara las estructuras establecidas, por lo
que se requiere una constante innovacion en los planteamientos estratégicos. Es ahi
donde la el papel de la inteligencia competitiva toma valor pues sus resultados
otorgaran la informacién suficiente para que los directivos adecuen sus estrategias de

la mejor manera para generar ventajas competitivas.

El Modelo basico de la administracion estratégica consta de cuatro elementos descritos
por Wheelen y Huger (2007):

e Analisis ambiental
e Formulacion estratégica
e Implementacion de la estrategia

e Evaluacion y control

El andlisis ambiental, consiste en la vigilancia y evaluaciéon del ambiente interno y

externo de la empresa, una de las herramientas mas utilizadas es el analisis FODA en
el cual se describen las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del ambiente

interno y externo de la empresa. El ambiente externo comprende aspectos sociales,
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politicos, industriales, es decir todo el entorno de la empresa y se evallan ya sea como
oportunidades o amenazas. Por otra parte, el ambiente interno de la empresa se refiere
a todos los aspectos que conforman internamente a unaempresa, y de ahi se detectan
las fortalezas y debilidades que posee la estructura organizacional, creencias,

expectativas, valores, conocimientos y competencias, etc.

La formulacion estratégica, una vez identificado, analizado y evaluado los resultados

del FODA el siguiente paso es desarrollar planes a largo plazo. Se incluye la mision y
vision de la empresa, se fundamentan los valores y politicas a seguir, se incluyen los
objetivos y estrategias. La mision refiere a que es lo que va ofrecer la empresa a la
sociedad, es el propdsito de la empresa o su razon de ser. La vision es el “destino”
hacia donde se quiere dirigir la empresa. Los objetivos es el resultado que se quiere
planean obtener, pueden ser cuantitativos o cualitativos, algunos de estos términos son:

rentabilidad, eficiencia, crecimiento, riqueza de los accionistas, liderazgo de mercados.

La estrategia empresarial formula el plan para alcanzar la misién, vision y objetivos

planteados; para Wheelen y Huger (2007) existen 3 tipos de estrategias de negocios:

1. Estrategia corporativa. Describe la direccién general de una empresa, implica las
estrategias a seguir en cuanto al crecimiento y administracion de las diferentes

lineas de negocio y productos.

2. Estrategia de negocios. Estas estrategias tienen como objetivo mejorar la
competitividad de los productos o servicios de una corporacion en la industria o

en su segmento de mercado.

3. Estrategia Funcional. Trata de la manera en que se van a lograr los objetivos
para la maximizacion de los recursos. Por ejemplo, algunas empresas invierten
en investigacion y desarrollo (1+D), algunas realizan fuertes inversiones un
campanas publicitarias para crear demanda de consumo (Wheelen y Huger,
2007).
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Implementacién de la estrategia, en este paso del proceso de administracion estratégica

se ejecuta los programas, presupuestos y procedimientos establecidos, incluye la
frecuente toma de decisiones para la distribucion de recursos, este concepto también es

conocido como planificacion operativa.

Evaluacion y control, de igual manera, Wheelen y Huger (2007) definen esta etapa

como “un proceso en el que se supervisan las actividades corporativas y los resultados
del desempefio de tal manera que el rendimiento real se compare con el rendimiento

deseado”.

Este ultimo paso de la administracion estratégica permite en base a los resultados
corroborar si las estrategias implementadas son las correctas o presentan deficiencias,
de lo contrario se hacen mejoras; y a su vez, lo mas importante para los administradores
es la evaluacion del rendimiento real de la organizacion medido comiunmente por las

utilidades y el retorno sobre inversion.

2.3.3 Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Dentro del proceso de la planeacion estratégica el analisis del ambiente externo o del
entorno competitivo de una empresa es de gran importancia para realizar un diagndstico
de las fuerzas competitivas que ejercen presion a la empresa o industria de una manera
positiva o negativa, de igual manera el conocimiento pleno de estas fuerzas permite la

formulacion precisa de estrategias competitivas.

En este sentido una de las herramientas altamente utilizadas en el andlisis del entorno
competitivo de las industrias es el modelo creado por Michael Porter para relacionar el
ambiente externo con la empresa en cuestion. Para Porter (1982) su modelo de las
cinco fuerzas competitivas "identifica las principales caracteristicas estructurales que
determinan la fortaleza de las fuerzas competitivas y, por lo mismo, la rentabilidad de la
industria”. Este modelo es util para el analisis de cualquier industria o mercado, ya sea

gue comercialice productos o servicios.
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En la figura 2.9 se muestra el modelo de las cinco fuerzas competitivas propuesto por
Porter (1982), el cual contiene:1l) la competencia de vendedores rivales, 2) la
competencia de nuevos participantes a la industria, 3) la competencia de los
productores de productos sustitutos, 4) el poder de negociacion de los proveedores y
5) el poder de negociacion de los clientes. De acuerdo con Porter (1982) “las cinco
fuerzas combinadas rigen la intensidad de la competencia y la rentabilidad de la

industria”.

Figura 2.9 Modelo de competencia de las cinco fuerzas de Porter

Empresas de otras
industrias que ofrecen
productos sustitutos

Presiones competitivas
provenientes de fabricantes

de productos sustitutos
Rivalidad entre
Presiones nndodom Presiones
competitivas competidores competitivas
Proveedores del poder de del poder de Compradores
negociacion Presiones competitivas Negociacion
del proveedor de ofras empresas de del comprador
la industria

Presiones competitivas de la amenaza
de la entrada de nuevos rivales

Nuevas empresas

Fuente: Modelo de Porter (1982) adaptado por Thomson, A., Peterf, M., Gamble E. y Estrickland,
A. (2012).
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Fuerza competitiva 1. La competencia de vendedores rivales.

Thomson et al. (2012) mencionan que la mas que la rivalidad entre los competidores es
la mas fuerte ya que el mercado es como un campo de batalla en la que los
competidores emplearan cualquier “arsenal” que tengan a su alcance para fortalecer su
posicion en el mercado y obtener beneficios econémicos. El punto es que la empresa
genere estrategias para mantener su ventaja competitiva ante sus competidores.
Cuando una empresa aplica sus estrategias competitivas y obtiene buenos resultados,
sus rivales suelen contrarrestarlas con movimientos defensivos y ofensivos, como por
ejemplo David (203) menciona que esto lo hacen reduciendo precios, mejorando la
calidad en sus productos, adicionan nuevas caracteristicas a sus productos, mejoran la

entrega de sus servicios, aumentan sus garantias y su publicidad.

A su vez David (2003) menciona que “las estrategias que sigue una empresa tienen
éxito solo en la medida que proporcionen una ventaja competitiva sobre las estrategias
que aplican las empresas rivales”. Las empresas reaccionan con la reduccién de
precios, el mejoramiento de la calidad, la adicion de caracteristicas, la entrega de

servicios, la prolongacién de las garantias y el aumento de la publicidad.

Para saber qué tan fuerte es la competencia entre vendedores o empresas Thomson et
al. (2012) refieren los puntos que refieren a una competencia fuerte o débil, los cuales

son los siguientes:

La rivalidad es mas fuerte cuando:

e La demanda del comprador crece con lentitud

e La demanda del comprador decrece y los vendedores se encuentran con

capacidad o inventarios excesivos

e Los costos del cambio de marca son bajos para el comprador
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Los productos de los miembros de la industria son mercancias o tienen una débil
diferenciacion

Las empresas en la industria tienen altos costos fijos 0 de almacenamiento.

Los competidores son numerosos 0 mas o menos del mismo tamafio y fuerza
competitiva.

Los rivales tienen objetivos, estrategias o paises de origen distintos

Los rivales tienen intereses emocionales en el negocio o enfrentan altas barreras

para su salida

La rivalidad es mas débil cuando:

La demanda del comprador crece con rapidez.

Los costos del cambio de marca son altos para el comprador.

Los productos estan muy diferenciados y la lealtad de los clientes es alta.
Los costos fijos y de almacenamiento son bajos.

Las ventas se concentran entre unos cuantos grandes vendedores.

El tamafio, la fuerza, los objetivos, las estrategias y los paises de origen de los

miembros de la industria son relativamente homogéneos.

Las barreras para la salida son bajas.

Fuerza competitiva 2. Presiones competitivas asociadas a huevos participantes o

nuevos competidores

Porter (1982) afirma que “los nuevos participantes en una industria aportan mas

capacidad, el deseo de permanecer en un lugar seguro del mercado y, algunas veces

grandes recursos. Lo anterior puede provocar que se reduzcan los precios 0 que se

inflen los costos de las compafiias establecidas”.

La gravedad exacta de la amenaza de ingreso en un mercado particular depende de

dos clases de factores: las barreras al ingreso y la reaccién esperada de las empresas

ya en el mercado ante dicho nuevo ingreso.
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Thomson et al. (2012) resume las principales barreras de entrada referidas en Porter
(1982):

1. Economias de escala. Para los nuevos competidores siempre sera dificil ingresar
a mercados con economias de gran escala por representar una importante
inversion financiera que haga frente a los rivales ya establecidos cuyos costos de

produccién se ven reducidos al maximizar sus ventas

2. Ventajas significativas en costos de las empresas existentes por los efectos de la
experiencia y la curva de aprendizaje. En muchas industrias, las empresas
existentes se ven favorecidas por los ahorros en costos que se derivan del por la
experiencia de realizar ciertas actividades. Esto arroja una ventaja para las
empresas existentes respecto de las de nuevo ingreso que puede ser dificil de

remontar.

3. Otras ventajas de costos. Las empresas ya existentes en el mercado también
pueden tener otros tipos de ventajas de costos dificiles de igualar como son: 1)
acceso preferente a materias primas, componentes y otros insumos, 2) ahorros
derivados de patentes o tecnologia propia, 3) ubicaciones favorables y 4) bajos
costos fijos (por instalaciones mas antiguas, depreciadas en su mayor parte).
Mientras mayor sea la ventaja en costos de las empresas existentes, mas
riesgoso sera para nuevas empresas intentar la entrada (pues tiene que aceptar
menores margenes de utilidad o incluso pérdidas mientras no se supere la

desventaja de costos).

4. Solidas preferencias de marca y lealtad del cliente. Mientras mayor sea el apego
de los compradores a las marcas establecidas, mas dificil sera para los recién
llegados abrirse paso en el mercado. En estos casos deben contar con los
recursos financieros suficientes para una publicidad y promocion de ventas que

termine con la lealtad del cliente y forme su nueva clientela.
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5. Fuertes “efectos de red” en la demanda del consumidor. En industrias en que los
consumidores se ven mas atraidos a un producto cuando hay muchos otros
usuarios se dice que hay “efectos de red”, pues la demanda es mayor mientras

mayor sea la red de usuarios.

6. Altos requisitos de capital. Mientras mayor sea la inversion total necesaria para
entrar con éxito en el mercado, mas limitada serd la cantidad de candidatos

potenciales para entrar.

7. Dificultades de construir una red de distribuidores o minoristas y asegurar un
espacio adecuado en sus anaqueles. Un nuevo actor potencial enfrenta

numerosos desafios del canal de distribucion.

8. Politicas gubernamentales restrictivas. Las industrias reguladas, como television
por cable, telecomunicaciones, de electricidad y gas, de transmision de radio y

television abierta.

Asi mismo, Thomson et al. (2012) para determinar cuando son mayores o menores las

amenazas de entrada en una industria exponen los siguientes puntos:

Las amenazas de la entrada son mayores cuando:

» Las barreras a la entrada son bajas .

= Los miembros de la industria no quieren o no pueden oponerse vigorosamente al

ingreso de recién llegados.

= Hay un gran grupo de interesados en entrar, algunos de los cuales tienen la

capacidad de superar las altas barreras de ingreso.

» Los miembros de la industria buscan ampliar su mercado al entrar en segmentos

de producto o areas geograficas en que no tienen presencia.

» La demanda del comprador crece con rapidez y los recién llegados anticipan

utilidades atractivas sin provocar una fuerte reaccion de las empresas ya presentes.
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Las amenazas de la entrada son menores cuando:

* Las barreras a la entrada son altas

- Fuertes economias de escala

- Ventajas significativas en costos basadas en experiencia

- Otras ventajas en costos de los miembros de la industria (p. ej., acceso a
insumos, tecnologia, ubicacion favorable) o bajos costos fijos

- Fuerte diferenciacion de producto y lealtad a su marca

- Fuertes efectos de red

- Importantes requerimientos de capital

- Nuevo acceso limitado a los canales de distribucion

- Politicas gubernamentales restrictivas

- Los miembros de la industria quieren y pueden oponerse a los nuevos
participantes

- El panorama de la industria es riesgoso e incierto, y desalienta los ingresos.

Fuerza competitiva 3. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Respecto a esta fuerza competitiva de Porter (1982), David (201) resume que en
muchas industrias, las empresas compiten de cerca con los fabricantes de productos
sustitutos de otras industrias. La presencia de productos sustitutos coloca un tope en el
precio que se cobra antes de que los consumidores cambien a un producto sustituto.
Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos aumentan conforme
el precio relativo de estos productos declina y conforme el costo por el cambio de
clientes se reduce. La fortaleza competitiva de los productos sustitutos se mide mejor
por los avances que éstos obtienen en la participacion en el mercado, asi como por los
planes que tienen las empresas para aumentar su capacidad y penetracion en el

mercado.
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De igual manera para Thomson et al. (2012) las presiones competitivas provenientes

de la amenaza de productos sustitutos son mayores:

Las presiones competitivas provenientes de los sustitutos son mayores cuando:

* Hay buenos sustitutos facilmente disponibles o aparecen nuevos.
* Los sustitutos tienen precios atractivos.
* Los sustitutos tienen un desempefio comparable o mejor.

* Los usuarios finales incurren en costos bajos al cambiar a los sustitutos.

Las presiones competitivas provenientes de los sustitutos son menores cuando:

* Los buenos sustitutos no estan disponibles con facilidad o no existen.
* Los sustitutos son mas caros respecto del desempefio que ofrecen.

* Los usuarios finales incurren en costos altos al cambiar a los sustitutos.

Fuerza 4. Presiones competitivas provenientes del poder de negociacién de los
proveedores.

Porter (1982) sefala que “los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre
los participantes de una industria, si amenaza con elevar los precios o disminuir la
calidad de los bienes y servicios que ofrecen”. En este sentido, Thomson et al. (2012)
identifican los siguientes puntos para determinar cuando las presiones competitivas de

los proveedores son fuertes o débiles:
El poder de negociacion del proveedor es mas fuerte cuando:
= Los productos o servicios del proveedor son escasos (lo que permite que los
proveedores lleven la delantera para fijar precios).

= Los productos o servicios del proveedor son diferenciados.
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= Los productos o servicios del proveedor son cruciales para los procesos de
produccion de los miembros de la industria.

»= Los miembros de la industria incurren en altos costos al cambiar proveedores.

*= No hay buenos sustitutos de lo que los proveedores aportan.

= Los proveedores no dependen de la industria para obtener una parte significativa
de su ingreso.

= Laindustria de los proveedores esta mas concentrada que la industria a la que

vende, y esta dominada por unas cuantas grandes compariias

El poder de negociacion del proveedor es mas débil cuando:

e Hay una oleada en la disponibilidad de suministros.

e Elarticulo que se provee es una “mercancia” disponible con muchos proveedores
al precio de mercado.

e Los costos de cambiar proveedores son bajos para los miembros de la industria.

e Hay buenos sustitutos o aparecen nuevos productos/servicios como suministros.

e Los miembros de la industria representan una gran fraccion de las ventas totales
del proveedor.

e Hay un gran numero de proveedores en relacién con el nimero de miembros de
la industria, y no hay proveedores que detenten grandes porciones de mercado.

e Los miembros de la industria pueden integrarse hacia atras, al negocio de los

proveedores, y manufacturar por si mismos lo que necesitan.

Fuerza 5. Presiones competitivas de parte de los compradores o consumidores.

De acuerdo con Porter (2012) “los compradores compiten con la industria cuando la
obligan a reducir los precios, cuando negocian una mejor calidad o mas servicios y
cuando enfrentan los rivales entre si”. Thomson et al. (2012) identifican los siguientes
puntos para determinar cuando es mayor o menor el poder de negociaciéon de los

compradores:
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El poder de negociacién de los compradores es mayor cuando:

>
>

A\

YV V V V V

Los costos de cambiar a productos competidores son bajos.

Los productos de la industria estan estandarizados o no estan diferenciados.

Los compradores son grandes y pocos en relacion con el nimero de vendedores
de la industria.

La demanda del comprador es débil en relacion con la oferta de la industria.

Los compradores estan bien informados sobre la calidad, precios y costos de los
vendedores.

Los compradores tienen la capacidad de integrarse hacia atras al negocio de los
vendedores.

Los compradores pueden postergar las compras.

Los compradores son sensibles al precio.

Los compradores tienen bajas utilidades o bajo ingreso

El producto representa una fraccién significativa de sus compras

La calidad del producto tiene consecuencias limitadas

El poder de negociacién de los compradores es mas débil cuando:

Los costos de cambiar a marcas competidoras o sustitutas son altos.

Los productos de los vendedores estan diferenciados.

Los compradores son pequefios y numerosos en relacion con los vendedores.
La oferta de la industria es insuficiente para satisfacer la demanda de los
compradores.

La informacion que los compradores tienen de los vendedores es limitada en
calidad y cantidad.

Los compradores no son muy sensibles al precio (altas utilidades o ingresos;
fraccion pequeia de la estructura de costos o compras totales; el desempefio del

producto es realmente importante)
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

La inteligencia competitiva como ya se abordd en el marco teorico es una herramienta
de apoyo para generacion de estrategias competitivas que permitan mejorar la
competitividad de las organizaciones, sin embargo, los casos de estudio de aplicacion
de la IC son escasos. En ese sentido el disefio metodologico de la presente
investigacion busca encontrar los fundamentos que permitan realizar una propuesta de
modelo de aplicacion de la IC en la empresa Calhidra de Sonora para la mejora de su

competitividad.

3.1 Modelo de la Investigacion

La metodologia de la investigacion es el proceso previamente seleccionado para que
de una manera sistematica y cientifica se lleve a cabo la investigacion de un temay a
Su vez se puedan presentar resultados confiables. Para Hernandez (2010) la
investigacion cientifica “se concibe como un conjunto de procesos sistematicos y
empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno; es dinamica, cambiante y
evolutiva. Se puede manifestar de tres formas: cuantitativa, cualitativa y mixta. Esta
altima implica combinar las dos primeras. Cada una es importante, valiosa y respetable

por igual’.

Como se ilustra graficamente en la figura 3.1 el modelo de investigacién sustenta que
aplicando la inteligencia competitiva dentro de un plan estratégico empresarial es
posible aumentar la competitividad de la empresa. Como ya se ha mencionado
anteriormente la accion continua de la IC es el mecanismo proveedor de informacion
de valor para que los encargados de la toma de decisiones en la organizacién reciban

los fundamentos para realizar estrategias con mayor probabilidad de éxito.

De acuerdo la informacion obtenida en la fase exploratoria de esta investigacion
actualmente la gran mayoria de las organizaciones desconocen o no aplican la IC como

fuente estratégica de informacion a favor de la competitividad. Por lo anterior, el modelo
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diseflado para esta investigacion (Figura 3.1) propone a la IC como el eslabon
detonante para la generacion de estrategias que en su aplicacion mejoren la
competitividad de una organizacion.

El modelo matematico que determina la relacién entre las dos variables de estudio en

esta investigacion es la siguiente:

C=f(IC)

Dénde: C = Competitividad de la empresa IC = Inteligencia Competitiva

Figura 3.1 Modelo de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia

Los alcances de la presente investigacion se presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 3.1 Alcances de la investigacion

ALCANCE

JUSTIFICACION

VALOR

Exploratorio

Por ser la inteligencia Competitiva un tema novedoso asi|
como poco explorado en México, ademas, la literatura
encontrada es escaza en comparacion con otros temas

Conceptualizar fundamentos y conceptos relacionados con la
inteligencia competitiva

Descriptivo

Describe las caracteristicas de la inteligencia competitiva
desde sus origenes y alcances

Conceptualizar fundamentos y conceptos relacionados con la
inteligencia competitiva

Correlacional

Relaciona la inteligencia competitiva como herramienta para
elevar la competitividad empresarial

Valora a la inteligencia competitva como una ventaja
competitiva producto de la planeacion estrategia de una
organizacion.

Explicativo

Explica la relacion entre la inteligencia competitiva y la

Valora a la inteligencia competitva como una ventaja
competitiva producto de la planeacion estrategia de una

planeacion estratégica como fuente de ventaja competitiva. o
organizacion.

Fuente: Adaptado de Hernandez (2010)

3.2 Proceso a seguir en la investigacién

Después de haber planteado el problema y de cubrir el marco tedrico de la
investigacion, se puede afirmar que la exploraciéon de la literatura correspondiente a la
IC denota un gran potencial en la generacion de valor para la creacién de ventajas
competitivas, por lo cual, antes de adoptar la IC como estrategia competitiva
primeramente se debe tener claro la manera de como organizar o como incluir esta
herramienta dentro de una estructura organizacional. En este sentido, es escaza la
informacion que describa o precise como implantar unidades de inteligencia competitiva
y mas aun, como realizan sus operaciones diarias; sin embargo es uno de los objetivos

especificos de la investigacion y sera desarrollado mas adelante.

Usando la terminologia y conceptos de Hernandez (2010), el disefio de la presente
investigacion se dirige hacia una exploracion cualitativa del tema, donde se pretende
adoptar un modelo para la aplicacion de una unidad de inteligencia competitiva que se
pueda adaptar a la empresa Calhidra de Sonora y que a su vez, sea punta de lanza

para poder implementarse a nivel de todo Grupo Calidra.
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Después de haber estructurado e implantado la unidad de IC en la empresa, estara lista
para ser dirigida por los directivos de acuerdo a las necesidades estratégicas que

marque el entorno competitivo, asi como los lineamientos de vision de la empresa.

Para lograr los objetivos de la investigacion, se disefid un proceso metodoldgico no
experimental transaccional, el cual, se ilustra en la figura 3.2:

Figura 3.2 Disefio de la metodologia

DISENO DE LA
METODOLOGIA

1. Estudio de las
préacticas
relacionadas con la
IC en Calhidra de
Sonora

2. Medicion de la 3. Identificar el
competitividad de entorno

la empresa Calhidra competitivo de la
de Sonora empresa

4. Modelo de
aplicacion de IC en
Calhidra de Sonora

Disefio de Aplicacion del Aplicacion de las 5

encuesta modelo Fuerzas de Porter Fundamentos
Validacion del Analisis del Propuesta de una
instrumento resultado unidad de IC

Aplicacion del
instrumento

Andlisis de

resultados

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.1 Primera fase: Estudio de las practicas relacionadas con la IC en Calhidra
de Sonora

Para poder proponer una unidad de IC competitiva que tenga por objetivo mejorar la
competitividad de la empresa Calhidra de sonora, primero se requiere conocer las
practicas actuales que se llevan a cabo en la empresa y que puedan estar relacionadas
con el proceso de la IC, esto con la intencidn de fincar las bases para una propuesta de
unidad de IC.

Lo anterior se fundamenta en estudios relacionados, por ejemplo Labra (2016) realizé
una investigacion de las PYMES en el estado de Morelos dedicadas a la industria del
vestido, y su objetivo fue investigar las practicas que estas empresas realizan para
planear sus estrategias y que estan relacionadas con el proceso de la IC. El resultado
fue que en el estudio de 5 casos encuentra la factibilidad para la aplicacion de un
modelo propuesto para el proceso de IC que pueda ser utilizado por estas PYMES. El
instrumento empleado por Labra (2016) fue una encuesta disefiada estratégicamente

conteniendo la siguiente tematica:

»= Antecedentes e historia de la empresa

* Proceso para la toma de decisiones dentro de la empresa

» Fuentes de Informacién como: competencia, clientes, proveedores, internet,
ferias, etc.

» Actividades de busqueda de informacién

» Andlisis de informacion (Benchmarking, Matriz FODA, Fuerzas de Porter, etc.)

» Uso de tecnologias de la informacion

» Ventajas competitivas

=  Gestion de la informacion

Otro estudio de caso fue realizado en la Ciudad de Tijuana por Vizcarra (2012) quién
mediante cuestionarios, entrevisto a 6 grandes empresas seleccionadas al azar, con el

fin de indagar su nivel de conocimiento y practicas relacionadas con la IC.
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Los resultados fueron el desconocimiento casi total del tema en cuestion, por lo que al
final sugiere recomendaciones en pro de la difusion del mismo. Es interesante notar
gue para esta investigacion, la teméatica central del instrumento de Vizcarra (2012) fue

el siguiente:

» Estilo de gestion y cultura de la informacion. Enfocada a conocer si la empresa
utiliza la informacién para la toma de decisiones y la valora.

» Conocimiento de la IC

» Explotacion de la IC.

» Habitos del uso de la IC y la informacion para la toma de decisiones. Si se evalua
la forma en que la informacion en realidad se utiliza para mejorar la toma de

decisiones en las empresas.

Cabe sefialar también en referencia a los estudios anteriores, la investigacion realizada
por Faust y Gadotti (2011) en la region sureste de Brasil, quienes también en base un
cuestionario como instrumento de investigacion analizaron a 31 empresas hoteleras
gue poseen estructuras formales de IC para verificar como realizan sus actividades
respecto al proceso de la IC. Los resultados de esta investigacion son interesantes ya
gue encontraron que solo 2 empresas tienen unidades formales de IC y 11 empresas
realizan labores para tratar de llevar a cabo la IC. Sin embargo encontraron que la
mayoria de los gestores de informacion estan conscientes que la practica de la IC es
fundamental para la estrategia competitiva, y otro de sus hallazgos fue que “las
actividades organizacionales que poseen mayor beneficio con el uso de las

herramientas de IC son las areas directivas y financieras”.

Tomando en cuenta los tres casos de estudio descritos anteriormente, se puede
concluir que el trabajo de los investigadores reafirma que la IC es una disciplina con
mucha factibilidad y beneficios son reales, también se observa que sigue siendo un
tema poco conocido por las empresas pero que poco a poco esta teniendo mayor

interés en las gracias a las investigaciones y difusién de las mismas.
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Ahora bien, para el caso de la presente investigacion, la informacion anterior se utiliza
de fundamento para el disefio y aplicacién de una cuestionario para el caso especifico
de Calhidra de Sonora, donde se pretende conocer si las practicas que realizan los
estrategas de la empresa tienen alguna relacién con el proceso de la IC; esto para tener
un panorama amplio del enfoque estratégico actual de la empresa y para después hacer
un analisis e integrarlo con miras de poder elaborar una propuesta de una unidad de

inteligencia competitiva que sea acorde a las necesidades competitivas de la empresa.
El cuestionario sera aplicado a los gerentes involucrados en la toma de decisiones

estratégicas de la organizacion. Tomando en cuenta el organigrama de la figura 3.3, se

plantea aplicar el instrumento al Director General y a cada uno de los Gerentes.

Figura 3.3 Organigrama gerencial de Calhidra de Sonora

DIRECTOR
REGIONAL
|
| | | | |
GERENTE DE GE\I;:“TJESDE GERENTE DE GERENTE D;E-\ii{r\gflgEDE
OPERACIONES CONSTRUCCION VENTAS INDUSTRIA ADMINISTRATIVO ORGANIZACIONAL

Para el disefio del cuestionario se tomaron en cuenta las recomendaciones de
Hernandez et al. (2010) y la tematica a considerar en la encuesta corresponde al
proceso de la IC tratado e ilustrado en el capitulo dos de la presente investigacion ( ver
figura 3.4) y con referencia a los casos de estudio considerados anteriormente como

ejemplos de partida.
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Figura 3.4 Proceso de IC

PLANIFICACION

Y DIRECCION
INTELIGENCIA
O DIFUSION DE RECOPgEAGON
LA
INFORMACION INFORMACION
TOMA DE DECISIONES
|| RETROALIMENTACION J—

CLASIFICACION
CAPTURA'Y DE
\ INFORMACION

ANALISIS DE LA
INFORMACION

A

Fuente: Pellissier y Nenzhelele (2013)

En la figura 3.5 se muestra el esquema que se adaptd para el proceso de IC para la
empresa Calhidra de Sonora, el cual representa un punto de inicio para elaborar un
cuestionario adecuado a las necesidades y objetivos de la investigacion; en la figura

3.6 se muestra el proceso adaptado de forma resumida.
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Figura 3.5 Esquema del proceso de IC adaptado a Calhidra de Sonora

PROCESO DE
LAIC
| | | | | 1
PLANEACION BUSGI::DADE CUIRCACONY | ] ANALISDELA DIFUSION EVALUACION TOMADE
RESGUARDO DE LA DESICIONES
INFORMACION
INFORMACION INFORMACION |
ENFOQUEENLA | |  ASPECTOS FUENTES DE METODOS DE COMUNICACION RETRO
VISION COMPETITIVOS INFORMACION e TIC5 UTILIZAD ANALISIS ALIMENTACION
| |
1 1 1
FACTORES PROCEDIMIENTOS
CLIENTE PRODUCTO TR = COLABORADORES | | e o | M FODA
DE INTORMACION
DEMANDA VOLUMEN || COMPETENCIA | b PROOVEDORES S FUERZAS DE
PORTER
MATRIZ DEL
CAUIDAD CD"EECL'A?DEL e CLENTES - PERFIL
COMPETITIVO
COTIZACIONDEL BALANCE SCORE
oo | MRS -
NUEVOS I comvenciones
PROVECTOS
NUEVCS PROCESOS,
s PRODUCTOS O REVISTAS
TECROLOGIAS
et NOTICIAS
et COMPETIDORES

Fuente: Elaboracion propia adaptado del proceso de IC propuesto por Pellissier y Nenzhelele (2013).
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El cuestionario costa de 25 items con preguntas abiertas y cerradas utilizando la escala
de Likert propuesta en Hernandez et al. (2010), también se toma como ejemplo el
trabajo de investigacion de Ramirez (2014). El cuestionario se puede consultar en el

anexo 1 al final de este documento.

Cabe seialar de manera importante que el cuestionario fue sometido a un proceso de
validacion por expertos, donde cada uno de ellos analiz6 detenidamente los 25
cuestionamientos y emitieron sus recomendaciones a fin de que el cuestionario
cumpliera con todos los requisitos para emitir la validacion del instrumento, de igual
manera el formato que se utilizé para realizar la validacion del cuestionario se presenta

en el anexo 2.
Figura 3.6 Proceso principal de IC para Calhidra de Sonora

PLANEACION

TOMA DE | BUSQUEDA DE LA
DESICIONES INFORMACION

RETRO

ALIMENTACION

| CLASIFICACION Y
RESGUARDO DE LA
INFORMACION

ANALISIS Y
GENERACION DE
INTELIGENCIA

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2 Segunda fase: Medicion de la competitividad de la empresa Calhidra de
Sonora

En el capitulo 2 correspondiente al marco tedrico de la investigacion se abordé el tema
de la competitividad, para el caso del disefio de la metodologia de esta investigacion
medir la competitividad de la empresa Calhidra de Sonora sera util para encontrar las
areas de oportunidad asi como las fortalezas con las que cuenta la empresay que seran
de gran ayuda para construir la propuesta de una unidad de inteligencia competitiva
dentro de la organizacién. Mediante un cuestionario como instrumento validado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) se planea que sea contestado por la mayoria
de los gerentes y coordinadores de la empresa quiénes tienen el conocimiento pleno
del negocio y que ademas participan de manera activa en las estrategias competitivas
puesto que la mayoria cuenta con mas de 10 afios de experiencia en la empresa. El

cuestionario aplicado se muestra en el anexo 3.

Una vez obtenido los resultados de cada uno de los instrumentos aplicados se reunira
cada una de las respuestas para promediarlas y obtener un solo resultado el cual sera
el que determine la competitividad de la empresa. Al final se utilizara la siguiente (ver
tabla 3.2) escala para comparar el resultado de competitividad y poder catalogar el nivel

actual de competitividad de la empresa.

Tabla. 3.2 Escala de competitividad

Menor a 25% I. Incipiente Bajo
25.01 a 50% Il. Aceptable Regular
50.01 a 75% lll. Superior Bueno
75.01 a 100% IV. Sobresaliente Muy alto

Para la presentacion de resultados de la competitividad de la empresa si iniciara con el
mapa general de la empresa y después se mostrara en orden cada una de las areas
con sus respectivos subtemas, asi también, se realizara un desglose de las subareas
con niveles de bajo cumplimiento (menores a 80%) con la finalidad de detectar areas

de oportunidad que puedan ser revertidas aplicando la inteligencia competitiva.
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3.2.3 Tercera fase: Analisis del entorno competitivo de la empresa Calhidra de
Sonora.

Otro de los objetivos especificos de la presente investigacion es identificar el entorno
competitivo de la empresa Calhidra de sonora, por tal motivo, la herramienta a utilizar
para este analisis es el modelo de las cinco fuerzas competitivas que actdan en una

industria o mercado, cuyo autor es Michael Porter.

Para lograr este objetivo especifico, primeramente en el marco tedrico de esta
investigacion se ahondd en el tema de la estructura y fundamentos del modelo de Porter
(1982), para que posteriormente sea aplicado en el entorno del mercado de la cal para
mineria de la empresa Calhidra de Sonora; la razon por la cual se seleccioné este
mercado es porgue representa el mayor volumen de venta de la empresa por mas de

una década, tal como se explicé en la parte de la justificacion de esta investigacion.

3.2.4 Cuarta fase: Propuesta de modelo de aplicacion de una Unidad de IC para

la empresa Calhidra de Sonora

Para realizar la propuesta, se tomaran en cuenta todos los elementos de esta
investigacién: marco tedrico y los resultados de las tres primeras fases de la
metodologia propuesta, estos elementos aportaran la informacién y justificacion
necesaria para realizar dicha propuesta.

Para ejemplificar la direccion del modelo al cual se quiere llegar como propuesta de
unidad de IC en la empresa, a continuacién se presenta el modelo de Ramon Archanco
(S.F) donde primeramente recomienda hacerse las siguientes preguntas antes de
implantar una unidad de IC:
1) Quienes van a utilizar la inteligencia competitiva en la empresa?
Depende en gran medida del tamafio de la organizacion se debera decidir
a quienes ira dirigida la informacion si a todos los altos mandos o medios
mandos, o solo a nivel directivo, etc.
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2) Que recursos fisicos va utilizar la empresa?

Recursos financieros, software para la gestion de informacion.

Continuando con Ramon Archanco (S.f) ejemplifica un modelo para una empresa donde

existen varios departamentos y como la unidad de IC podria distribuir la informacién a

los distintos departamentos y/o directamente a la Direccion, lo anterior se muestra en

la siguiente figura:

Figura 3.7 Modelo de una unidad de IC

-

Departamento 1

‘ ‘ ) 8
) v v

Unidad de IC
O’O

Departamento 2

90000

N

Toma de decisiones

Fuente: Ramon Archanco (http://papelesdeinteligencia.com/modelos-de-inteligencia-

competitiva-Utiles-para-la-empresa/

Una idea inicial propuesta para un modelo de aplicacion IC en Grupo Calidra y que

abarque las unidades de negocio mas importantes (Plantas de produccion de cal) es el

que se muestra en la figura 3.8 donde se describe visualmente a una unidad de

inteligencia competitiva nodriza ubicada en la Ciudad de México donde se encuentra la
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sede del Corporativo del Grupo Calhidra, dicha unidad interactGa con las unidades de
inteligencia que se pudieran implementar en la region norte del Grupo donde figura la
empresa Calhidra de Sonora y las plantas de ubicadas en Monterrey Nuevo Leon y
Torredn Coahuila. A manera de inicio solo se incluyen las unidades de negocio ubicadas
en la zona norte de México y como propuesta final de la investigacion serd posible
proponer el estudio de una red de inteligencia internacional para el Grupo Calhidra.

Figura. 3.8 Modelo de aplicacion de la IC

UNIDAD DE IC

PLANTA
HERMOSILLO

UNIDAD
CORPORATIVA DE
IC

UNIDAD DE IC UNIDAD DE IC

PLANTA PLANTA
MONTERREY TORREON

Fuente: Adaptacion propia

Asi mismo, en la figura anterior (3.8) se ejemplifica el modelo de tentativo para la
implantacion de la inteligencia competitiva en Grupo Calidra, donde se contaria con
una unidad central o corporativa de IC, la cual reportaria informacion directamente a los
altos mandos del corporativo y a su vez, también brindaria informacion pertinente a
cada una de las unidades de negocio del grupo. En cada unidad de negocio estaria
también implantada una unidad de IC la cual serviria como enlace a la unidad central y
asimismo operaria directamente en la planta asignada.
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CAPITULO 4. RESULTADOS

4.1 Resultado Primera fase: Estudio de las practicas relacionadas con la IC en
Calhidra de Sonora

Como ya se menciono en el apartado de la metodologia de la investigacion, el propdsito
de esta primera fase de la investigacion es conocer las practicas de planeacion
estratégica relacionadas con la inteligencia competitiva, que se realizan de una manera
implicita en la empresa Calhidra de Sonora, este estudio sera util para tener un
diagnostico actual de la empresa, que sirva como base para realizar una propuesta de

una unidad de inteligencia competitiva.

El instrumento utilizado para esta fase de la investigacion es un cuestionario de 25
preguntas con cuestionamientos disefiados directamente para indagar cada una de las
etapas del proceso de inteligencia competitiva en la empresa. De igual manera como
se menciono antes en la metodologia, el cuestionario fue aplicado a nivel gerencial de
la empresa Calhidra de Sonora (ver figura 3.3) dado que son los gerentes junto con el
Director Regional son los encargados de realizar la planeacidén estratégica de la

empresa.

Para la presentacién de resultados se utilizara el orden légico del proceso de
inteligencia competitiva propuesto en la figura 3.6, después de esto, se presentaran los
resultados por item ya que cada uno de estos tiene un proposito y muestran detalles
especificos de las practicas de inteligencia competitiva que son parte del proceso
estratégico de la empresa Calhidra de Sonora. Es importante recalcar que en la
empresa se desconoce totalmente el proceso de inteligencia competitiva, por lo cual,

es interesante revisar los resultados.

Para lograr los resultados que a continuacion se van a mostrar, el procedimiento consta
de la recopilacién de los valores asignados a cada una de las respuestas de los

cuestionarios aplicados;
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los valores determinados para cada respuesta van del 1 al 5 como maximo a cada opcién
de respuesta de los cuestionamientos, de esta manera se realiz6 un promedio porcentual
por cada item de acuerdo a los resultados y asi mismo para cada etapa del proceso de
la inteligencia competitiva; de igual manera, para preguntas con dos opciones de
respuesta (Si o No) la ponderacién aplicada fue de 5 a la respuesta afirmativa (si) y O a

la respuesta negativa (No).

A continuacion se presentan los resultados de la primera fase de la metodologia:

La inteligencia competitiva en Calhidra de Sonora.

El grado general de aplicacion implicita de la inteligencia competitiva en las practicas
de planeacion estratégica de la empresa promedia un total de 87% y se muestra en la
gréfica 4.1:

Gréfica 4.1 Nivel de aplicacién actual del proceso de IC en Calhidra de Sonora

Resultados por area

120%

100%

89% 90%

78% 80%

80%

73%

60%

40%

20%

0%
PLANEACION BUSQUEDA DE CLASIFICACION Y ANALISIS Y DIFUSION TOMA DE DESICIONES RETROALIMENTACION
INFORMACION RESGUARDO GENERACION DE
INTELIGENCIA
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1. Planeacion.

El grafico 4.2 muestra el resultado de la primera etapa del proceso de inteligencia

competitiva, cada uno de las 7 preguntas disefiadas para etapa de planeacion, dan a

conocer el grado o nivel de importancia que tiene para la empresa esta parte del

proceso estratégico. Como es posible observar se evaluaron los siguientes puntos del

proceso de planeacion estratégica de la empresa relacionados con la IC:

1)

Nivel de importancia de la planeacién estratégica

2) Atencion a factores externos

3)
4)
5)
6)
7)
8)

102%
100%
98%
96%
94%
92%
90%
88%
86%
84%

Importancia a factores externos

Enfoque en la Mision y Vision

Nivel de Importancia hacia el cliente

Importancia de la innovacién en ambitos competitivos externo e internos
Importancia de la innovacion en los productos comercializados

Planeacion para la busqueda de informacion

Grafica. 4.2 Resultados del proceso de planeacion

PLANEACION
100% 100% 100% 100% 100% 100%
95%
90%
Nivel de Atencion a Importancia aEnfoque enla  Nivel de Nivel de  Importancia Planeacion

importancia  factores factores Misiony  importancia importancia a dela parala

dela externos externos Visén haciael lainnovacidon innovacion busqueda de
planeacion cliente respecto a respecto a los informacion

ambitos productos
competitivos
internos y
externos de
la empresa
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Respecto al punto 2) y 3) donde se evalla la atencion e importancia de los factores
competitivos externos de la empresa como son politicos, legales, sociales, econémicos,
etc., los ejemplos mencionados por los entrevistados fueron los siguientes factores de

atencion:

Competidores
Factor econémico sobre tipo de cambio

>

>

» Tasas de interés
> PIB

>

Tiempos electorales
2. Busqueda de informacion

Para esta segunda parte del proceso de IC se aplicaron 4 preguntas las cuales
evaluaron los siguientes puntos relacionados con la busqueda de informacion en las

practicas estratégicas de Calhidra de Sonora:

1) Existencia de unidades o grupos dedicados a la inteligencia competitiva.

2) Saber o conocer si la informacién que actualmente redne la empresa es
suficiente para realizar sus estrategias competitivas.

3) Conocer si existen procedimientos y seguimientos a las amenazas de la
empresa.

4) Conocer si las fuentes de informacion utilizadas para generar estrategias o

tomar decisiones en el &mbito competitivo.

Es importante aclarar que el 1) anterior tiene por objetivo conocer si existe dentro de la
empresa, grupos o unidades dedicados especialmente a la busqueda de informacion
competitiva, por lo que la pregunta respecto a este punto en el cuestionario aplicado es

el item namero 7(ver anexo 1):
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¢ Existe personal dentro de la organizacion o departamentos encargados de
aportar informacion externa acerca de los factores que puedan repercutir

favorablemente o representen alguna amenaza para la empresa?

Y es pertinente sefialar que de acuerdo al resultado mostrado en la grafica 4.3, que los
gerentes reconocen que se aporta informacion para llevar a cabo la planeacion
estratégica, sin embargo, en sus comentarios no existen indicios de que existan grupo
o unidades dedicados especialmente a la busqueda de informacion competitiva dentro

de la organizacion.

Gréfica 4.3 Busqueda de informacion

BUSQUEDA DE INFORMACION

120%

100%

100%

20% 75% 75%

60%

60%

40%

20%

0%

Existencia de Conocersila Existencia de Conocer las fuentes
unidades de informacion que se  procedimientos y de informacion
inteligencia retne actualmente seguimiento a las utilizadas para
es suficiente para amenazas de la  generar estrategias o
realizar estrategias empresa decisiones

competitivas

Para el item del punto 4) que cuestiona las fuentes de informacion utilizadas para
generar estrategias o tomar decisiones dentro de la organizacién de la empresa, los
resultados se muestran en la tabla 4.1 y posteriormente se expone su grafica (4.4)

correspondiente.
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Tabla 4.1 Fuentes de informacién de Calhidra de Sonora

FUENTES DE INFORMACION MAS UTILIZADOS RESULTADO
Clientes 100%
Internet 100%
Bancos de informacién 100%
Convenciones 75%
Asesores 75%
Consultorias 50%
Benchmarking 50%
Seminarios 25%
Prensa 25%
Revistas 25%
Proveedores 0%

Gréafica 4.4 Fuentes de informacion actual en Calhidra de Sonora

FUENTES DE INFORMACION ACTUAL
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Resulta interesante notar que las fuentes de informacién mas utilizadas son la atencion
al cliente, el internet, bancos de informacion, después siguen las convenciones,

asesores, consultorias y el Benchmarking.
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3. Clasificacion y resguardo de informacion

Para esta parte del proceso de la inteligencia competitiva que corresponde al resguardo
y clasificacion de la informacion se utilizaron dos preguntas, cuyos resultados se ven

representados en la grafica 4.5

Grafica 4.5 Clasificacion y resguardo de informacién en Calhidra de Sonora

CLASIFICACION Y RESGUARDO DE INFORMACION
76%
75%
74%
73%
72%
71%
70%
69%
68%
67%

75%

70%

Existencia de procedimientos Existencia de protocolos de
para el resguardo y clasificacion  seguridad para evitar fugas o
de informacidn obtenida de filtraciones de informacién
fuentes internas o externas resguardada y clasificada

Los comentarios obtenidos a la respuesta de estos dos items, resaltan los siguientes:

e Para el resguardo y clasificaciéon de informacion los gerentes comentaron que

existe el area juridica de la empresa asi como el control interno.

e Respecto al punto de protocolos de seguridad para evitar fugas o filtraciones de
informacion mencionan que existen politicas y procedimientos de control interno,
las cuales son auditables cada cuatro meses para asegurarse de que se lleve a
cabo cabalmente.
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4. Andlisis y generacion de inteligencia

Para evaluar esta etapa del proceso de inteligencia competitiva, se disefiaron siete

preguntas para conocer o explorar los siguientes puntos:

1) Conocer si la informacién que reune la empresa es suficiente para desarrollar las
herramientas de analisis estratégico.

2) Conocer las herramientas de analisis estratégico que son utilizadas en la empresa.

3) Conocer cuéles son las herramientas de andlisis estratégico mas utilizadas.

4) Preparacion de la empresa ante las amenazas y oportunidades.

5) Conocer si se lleva seguimiento a indicadores de competitividad y cuales son.

6) Conocer si se considera conveniente la informacion de inteligencia.

7) Conocer si apoyarian la propuesta de la inteligencia competitiva estrategia para

elevar la competitividad de la empresa.

Gréfica 4.6 Andlisis y generacion de inteligencia

ANALISISY GENERACION DE INTELIGENCIA

120%

100% 100% 100% 100%
100% 90%
80% 70%
60%
60%
40%
20%
0%
Conocersi la Conocer las Conocer cuales Preparacion de Conocersise Conocer si se Conocer si
informacion que herramientas de son las la empresa a lleva considera apoyarian la
reune la analisis herramientas de ante las seguimiento a conveniente la propuesta de la
empresaes estratégico que analisis amenazasy indicadores de informacionde inteligencia
suficiente para son utilizadas estratégico mas oportunidades competitividad inteligencia competitiva
desarrollarlas en la empresa utilizadas y cudles son estrategia para
herramientas de elevar la
analisis competitividad
estratégico de la empresa
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Respecto a los puntos anteriores 1) y 2), las herramientas mas utilizadas en Calhidra
de Sonora para analisis de informacién competitiva se muestran en la siguiente grafica
4.7:

Gréfica 4.7 Herramientas de analisis competitivo empleadas en Calhidra de Sonora

HERAMIENTAS DE ANALISIS COMPETITIVO

ANALISIS FODA BENCHMARKING MATRIZ DE LAS ANALISIS DE LA MATRIZ DEL
5 FUERZAS CADENA DE PERFIL
COMPETITIVAS VALOR COMPETITIVO

DE PORTER

Respecto al punto 5) los principales indicadores que se llevan en la organizacién para
monitorear la competitividad de la empresa segun los resultados obtenidos son los

siguientes:

Volumenes de Venta
Costos

Productividad de procesos
Rentabilidad

Cartera de clientes

Y V. V VYV V VY

Eficiencia energética
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5. Difusion

En el disefio del cuestionario solo fue necesario una pregunta para explorar esta parte
del proceso de IC relacionado con las practicas estratégicas de la empresa Calhidra de
Sonora, a continuacion se muestra la grafica 4.7 donde se tiene por objetivo conocer si

existe un procedimiento formal para la difusién de informacion competitiva.

Figura 4.7 Difusion de informacion en Calhidra de Sonora

Difusion

120%

100%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Conocer si existe un procedimiento
formal para la difusion de la
informacion competitiva

Asi mismo, en los comentarios a la respuesta de este item, se encontrd que existen
reuniones directivas mensuales y semestrales para informar resultados, en las cuales,
se revisan objetivos, metas o si hay alguna amenaza o cambio en el rumbo de las

decisiones operativas de la empresa.

6. Toma de decisiones

En la evaluacién de esta parte del proceso de IC disefiada para la empresa Calhidra
de Sonora se utilizaron dos preguntas, cuyo objetivo es conocer si la informacién del
entorno externo de la empresa es utilizada para mantener o replantear estrategias

competitivas para la toma decisiones. La grafica 4.8 muestra el resultado:
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96%
94%
92%
90%
88%
86%
84%
82%
80%

Grafica 4.8 Toma de decisiones en Calhidra de Sonora

Toma de decisiones
95%

85%

Conocer si la informacion del Conocer si la empresa cuenta con
entorno externo es utilizado para mecanismos para evaluar los
mantener o replantear estrategias resultados de la planeacion

competitivas estratégica

7. Retroalimentacioén

Para la evaluacion del proceso de retroalimentacion estratégica de la empresa Calhidra

de Sonora se utilizé un solo item y el resultado se presenta en la gréafica 4.9:

Gréafica 4.9 Retroalimentacion

Retroalimentacidn
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Conocer si los procesos de
retroalimentacion que lleva a cabo
de la empresa son oportunos y
eficientes
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4.2 Resultados Segunda fase: Medicidon de la competitividad de la empresa
Calhidra de Sonora

En este apartado se presentan los resultados de los niveles de competitividad de la
empresa Calhidra de Sonora, como ya se explicé en la parte de la metodologia, el
instrumento empleado para la medicion de la competitividad es el cuestionario

propuesto por el Banco Interamericano de Desarrollo (ver anexo 3).

Cabe mencionar que el instrumento fue aplicado empleados de nivel gerencial y a nivel
de coordinacion de procesos quienes con mas de 10 afios de experiencia en la empresa
son fuentes seguras en cuestion del conocimiento total de la empresa. Los participantes
en la evaluacion de la competitividad en esta fase de la investigacion fueron el Gerente
de Operaciones, el Gerente de Recursos Humanos, el Coordinador de los procesos de
Calcinacién, Hidratacion y Envase, asi como el Gerente de Seguridad y Gestion

Ambiental.

Como ya se planteé en la parte de la metodologia de esta fase de la investigacion, para
la presentacion de resultados de la competitividad de la empresa se iniciara con el mapa
competitivo general de la empresa y después se mostrara en orden cada una de las
areas con sus respectivos subtemas, asi también, se realizara un desglose de las
subareas con niveles de bajo cumplimiento (menores a 80%) con la finalidad de detectar
areas de oportunidad que puedan ser revertidas aplicando la inteligencia competitiva.

Mapa de competitividad general de la empresa

En la tabla 4.2 se observan los niveles de competitividad en cada una de las ocho areas
evaluadas con el instrumento del BID y de esta forma se puede conocer que el nivel de
competitividad actual de la empresa es de 86%, por lo que de acuerdo a la escala
propuesta (ver tabla 3.2) en la parte metodoldgica de esta fase de la investigacion, la
empresa Calhidra de Sonora se encuentra en la etapa IV de competitividad
(sobresaliente).
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Tabla 4.2 Competitividad por areas y general de la Empresa Calhidra de sonora

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 91%
2. PRODUCCION Y OPERACIONES 85%
3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 80%
4. COMERCIALIZACION 76%
5. CONTABILIDAD Y FINANZAS 97%
6. RECURSOS HUMANOS 85%
7. GESTION AMBIENTAL 92%
8. SISTEMAS DE INFORMACION 88%

En la siguiente grafica 4.10 se puede observar de manera mas clara el resultado de la
tabla 4.2:

Gréfica 4.10 Competitividad por &reas de la empresa Calhidra de Sonora
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Otra manera de visualizar los resultados anteriores es mediante la siguiente grafica

4.11:

Grafica 4.11 Evaluacion por areas - presentacion radial
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1. Evaluacion del planteamiento estratégico

A continuacién se muestran los resultados (ver tabla 4.3) obtenidos por area del
planteamiento estratégico de la empresa Calhidra de Sonora; posteriormente también

se observan los resultados en la grafica 4.12.

Tabla 4.3 Planteamiento estratégico

A. Proceso de Planeamiento Estratégico 89%
B. Implementacion de la Estrategia 93%
EVALUACION DEL AREA 91%
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94%
93%
92%
91%
90%
89%
88%
87%
86%

Gréfica 4.12 Planteamiento estratégico de Calhidra de Sonora

Planteamiento estrategico
93%

89%

A. Proceso de Planeamiento
Estratégico

2. Produccion y operaciones

91%

B. Implementacion de la EVALUACION DEL AREA
Estrategia

A continuacion se muestran los resultados (ver tabla 4.4) obtenidos por el instrumento

para el area de produccion y operaciones de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la gréfica 4.13.

Tabla 4.4 Produccién y Operaciones

O 0 ®

G.

Capacidad del Proceso
Mantenimiento Preventivo
Investigacion y Desarrollo

Aprovisionamiento
Manejo de Inventarios

Ubicacion e Infraestructura

EVALUACION DEL AREA

3. ASEGURAMIENTO DE

92%

81%

71%

85%

100%

77%

85%
EVALUACION
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Gréfica 4.13 Produccion y Operaciones de Calhidra de Sonora

Produccion y Operaciones
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D. Investigaciony Desarrollo — 71%
C. Mantenimiento Preventivo — 81%

B. Capacidad del Proceso 92%

A. Planificacion y Proceso de Produccion 88%
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3. Aseguramiento de la Calidad

A continuacién se muestran los resultados (ver tabla 4.5) obtenidos del instrumento
aplicado, para el area del aseguramiento de calidad de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la grafica 4.14.

Tabla 4.5 Aseguramiento de la calidad

A. Aspectos Generales de la Calidad 80%
B. Sistema de Calidad 80%
EVALUACION DEL AREA 80%
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Gréfica 4.14 Aseguramiento de la calidad de Calhidra de Sonora

Aseguramiento de la calidad
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80%
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A continuacién se muestran los resultados (ver tabla 4.6) obtenidos del instrumento

aplicado, para el area de comercializaciéon de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la grafica 4.15.

Tabla 4.6 Comercializacion

Mercado Nacional: Mercadeo y Ventas

Mercado Nacional: Servicios

Mercado Nacional: Distribucién

Mercado Exportacidn: Plan de Exportacion

Mercado Exportacién: Producto

Mercado Exportacién: Competencia y Mercado

Mercado Exportacidn: Distribucidn Fisica Internacional
Mercado Exportacidn: Aspectos de Negociacion

. Mercado Exportacion: Participacidon en Misiones y Ferias
EVALUACION DEL AREA

TIemMmoUOw®>

90%
77%
88%
54%
76%
57%
72%
100%
70%
76%
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Gréfica 4.15 Comercializacién de Calhidra de Sonora
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5. Contabilidad y finanzas

A continuacion se muestran los resultados (ver tabla 4.7) obtenidos del instrumento
aplicado, para el area de contabilidad de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la gréfica 4.16.

Tabla 4.7 Contabilidad y Finanzas

A. Monitoreo de Costos y Contabilidad 93%
B. Administracion Financiera 100%
C. Normas Legales y Tributarias 97%
EVALUACION DEL AREA 97%
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Gréfica 4.16 Contabilidad y Finanzas de Calhidra de Sonora
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6. Recursos humanos

A continuacién se muestran los resultados (ver tabla 4.8) obtenidos del instrumento
aplicado, para el area de recursos humanos de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la grafica 4.17.

Tabla 4.8 Recursos humanos

A. Aspectos Generales 95%
B. Capacitacién y Promocion del Personal 80%
C. Cultura Organizacional 80%
D. Saludy Seguridad Industrial 90%
EVALUACION DEL AREA 85%
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Gréfica 4.17 Recursos humanos de Calhidra de Sonora

Recursos Humanos
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Generales Promocion del Organizacional Seguridad Industrial AREA

Personal

7. Gestion ambiental

A continuacién se muestran los resultados (ver tabla 4.9) obtenidos del instrumento
para el area de gestiébn ambiental de la empresa Calhidra de Sonora; posteriormente

también se observan los resultados en la gréfica 4.17.

Tabla 4.9 Gestion ambiental

A. Politica Ambiental de la Empresa 100%
B. Estrategia para Proteger el Medio Ambiente 100%
C. Concientizacién y Capacitacion del personal en temas 80%
ambientales

D. Administracién del Desperdicio 80%
EVALUACION DEL AREA 92%
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Grafica 4.18 Gestion ambiental de Calhidra de Sonora
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8. Sistemas de informacién

92%

EVALUACION DEL
AREA

A continuacion se muestran los resultados (ver tabla 4.10) obtenidos del instrumento

aplicado, para el area de sistemas de informacion de la empresa Calhidra de Sonora;

posteriormente también se observan los resultados en la grafica 4.18.

Tabla 4.10 Sistemas de informacion

A. Planeacioén del Sistema 80%
B. Entradas 100%
C. Procesos 88%
D. Salidas 92%
EVALUACION DEL AREA 88%
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Gréafica 4.19 Sistemas de informacién en Calhidra de Sonora
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Continuando con la presentacion de resultados del cuestionario del BID aplicado a la
empresa, la grafica 4.20 muestra un panorama general de las subareas de los 8 pilares
de la competitividad para dicho instrumento. Mediante esta grafica es posible observar
claramente cuales son las subareas en las cueles la empresa obtuvo los resultados mas
bajos hasta los més altos, y de esta manera es sencillo enfocar areas de oportunidad
que puedan ser mejoradas mediante la implementacion de una unidad de inteligencia
competitiva como propuesta estratégica de la empresa. Para la presentacion de la
grafica 4.20 se antepuso un numero el cual corresponde a cada pilar competitivo del
BID (ver tabla 4.11).
Tabla 4.11 Los 8 pilares del BID

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PRODUCCION Y OPERACIONES
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
COMERCIALIZACION
CONTABILIDAD Y FINANZAS
RECURSOS HUMANOS

GESTION AMBIENTAL

SISTEMAS DE INFORMACION

QN RIWINIE
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Gréfica 4.20 Cumplimiento por subéareas de la empresa Calhidra de Sonora

Nivel de Cumplimiento por subareas de la empresa

4D. Mercado Exportacién: Plan de Exportacién _ 54%
4F. Mercado Exportacién: Competencia y Mercado _ 57%
2D. Investigaciony Desarrollo [ 71%
4G. Mercado Exportacion: Distribucion Fisica Internacional [ 72%
4E. Mercado Exportacién: Producto _ 76%
4B. Mercado Nacional: Servicios _ 77%
8A. Planeacién del sistema [ 80%
7C.  Conscientizacion y Capacitacion del personal en Temas... [ 80%
6C. Cultura Organizacional _ 80%
6B. Capacitacién y Promocién del Personal _ 80%
3A. Aspectos Generales de la Calidad [ 80%
2C. Mantenimiento Preventivo _ 81%
2E. Aprovisionamiento _ 85%
8C. Procesos [ 8%
2A.  Planificacién y Proceso de Produccion [ 88%
1A. Proceso de Planeamiento Estratégico [ 89%
4A. Mercado Nacional: Mercadeo y Ventas _ 90%
8D. salidas [ 92%
2B. Capacidad del Proceso [ 92%
5A. Monitoreo de Costos y Contabilidad _ 93%
6A. Aspectos Generales [ 95%
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7B. Estrategia para Proteger el Medio Ambiente [ 100%
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2F.  Manejo de Inventarios [ 100%
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De acuerdo con la grafica 4.20 es posible visualizar las subareas mas bajas en cuanto
a su nivel competitivo para la empresa Calhidra de Sonora, ese sentido la grafica 4.21

muestra las subareas con puntuacion menor al 80% de cumplimiento.

Gréfica 4.20 Subéareas con bajo nivel competitivo
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Exportacion: Exportacion: Investigaciony Exportacion: Exportacion: Nacional:
Plan de Competenciay  Desarrollo Distribucion Producto Servicios
Exportacion Mercado Fisica

Internacional

De los resultados presentados en la gréfica 4.20 se determina que los éareas
competitivas con menor cumplimiento son primeramente y en gran medida el pilar
referente a la comercializacion de la empresa, después esta en segundo lugar y con

solo una subarea (investigacion y desarrollo) el area de produccion y operaciones.

El siguiente paso en la presentacion de resultados es hacer un desglose por item de
cada una de las mencionadas subareas con bajo nivel de cumplimiento, esto con el
objetivo de poder detectar puntualmente las areas de oportunidad para la inteligencia
competitiva.

A continuacion se presentan los resultados por item segun su subarea con niveles por

debajo del 80% de cumplimiento.
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l.  Pilar 2: Produccién y operaciones. Dentro de este pilar la subarea con bajo

nivel corresponde a la investigacion y desarrollo, en la siguiente tabla 4.12 se

muestran cada uno de los items evaluados para esta subarea:

Tabla 4.12 items - investigacion y desarrollo

Nuam.
item D. INVESTIGACION Y DESARROLLO 71%
516 La innovacién es incorporada en los diferentes procesos de la empresa y se
' considera de vital importancia para su supervivencia.
517 Existe un proceso formal de investigacidn de nuevas materias primas y
) procesos de produccidn.
518 La empresa dispone de un programa de investigacion y seguimiento a las
’ tecnologias claves para sus diferentes negocios.
519 La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicién de equipo,

tecnologia y modernizacién de sus procesos de produccion.

Pilar 4: Comercializacion. En este pilar con bajo nivel de cumplimiento

competitivo para la empresa Calhidra de Sonora, se desprenden cinco subareas

las cuales integran los promedios mas bajos en cuanto su cumplimiento, donde

el primero de ellos es:

1) 4B. Mercado Nacional: servicios. Los items que componen esta subarea

se muestran en la tabla 4.13.

Tabla 4.13 items — Mercado nacional; servicios

-

Num.

Item

B. MERCADO NACIONAL: SERVICIOS

77%

4.11

4.12

4.13

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 investigacidén 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.
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2) 4D. Mercado exportacion: plan de exportacion Los items que componen

esta subarea se muestran en la tabla 4.14

Tabla 4.14 items — Mercado exportacion: plan de exportacion

NGm. item D. MERCADO EXPORTACION: PLAN DE EXPORTACION 54%

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

La empresa planea exportar un volumen importante en los proximos

4.18 dos afios.

3) 4E. Mercado exportacion: producto. Los items que componen esta

subarea se muestran en la tabla 4.1.

Tabla 4.15 items — Mercado exportacion: producto

Num. item B. MERCADO NACIONAL: SERVICIOS 77%

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

adecuadamente sus necesidades.

La empresa tiene un sistema de investigacién que le permita
4.12 conocer el nivel de satisfaccién del cliente, lo documenta y toma

acciones con base en su andlisis.

La empresa dispone de catalogos y especificaciones técnicas de sus

Ad
4.13 productos.

4) 4F. Mercado de exportacion: competencia y mercado. Los items que

componen esta subarea se muestran en la tabla 4.16
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Tabla 4.16 items- Mercado de exportacion: competencia y mercado

Num. item F. MERCADO EXPORTACION: COMPETENCIA Y MERCADO

57%

4.22

4.23

4.24

4.25

4.26

La empresa tiene un procedimiento para investigar, analizar, elegir y
explotar nuevos mercados de exportacion.

En los ultimos dos afios, las exportaciones han generado un
porcentaje importante de las ventas y de las utilidades totales de la
empresa.

La empresa tiene un conocimiento claro de la competencia y del
entorno competitivo en los mercados de exportacidn seleccionados.

La empresa hace un seguimiento a sus exportaciones para medir el
nivel de satisfaccién del cliente y asegurar su recompra.

Se dispone de catdlogos de productos, folletos publicitarios y
especificaciones técnicas para el mercado de exportaciéon
(preferiblemente en inglés o en el idioma del mercado de destino).

5) 4G. Mercado exportacion: Distribucion fisica internacional. Los items que

Tabla 4.17 Mercado exportacion: Distribucion fisica internacional

componen esta subarea se muestran en la tabla 4.17

NGm. item G. MERCADO EXPORTACION: DISTRIBUCION FISICA INTERNACIONAL

72%

4.27

4.28

4.29

La empresa conoce el manejo de la distribucidn fisica internacional, sus

costos y su impacto en el precio de exportacion.

La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega al cliente

internacional.

La empresa toma las precauciones suficientes para evitar la

introduccion de drogas ilicitas en su mercancia de exportacion.
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4.3 Resultado Tercera fase: Andlisis del entorno competitivo de la empresa
Calhidra de Sonora.

Como ha quedado planteado en el apartado de la metodologia de esta tercera fase de
la investigacion, para determinar el entorno competitivo de la empresa se utilizara el
modelo de las cinco fuerzas de Porter tratado en la parte del marco tedrico de esta
investigacion. A continuacion se muestra de una manera descriptiva y grafica las cinco
fuerzas competitivas que actuan sobre el mercado de la cal para mineria de la empresa

Calhidra de sonora:

1) Rivalidad entre competidores. De acuerdo a la situacion del mercado actual se

determina que la rivalidad es media en base a los siguientes puntos:

e Lademanda del comprador crece con rapidez. Actualmente el mercado de la
mineria en Sonora, Baja California y Chihuahua que son los estados que
principalmente atiende la empresa se encuentra en crecimiento, esto a pesar de las
alzas en los precios de los combustibles a inicios de este afio 2017. Segun fuentes
del cluster minero? de sonora el mercado de la mineria aporta el 17 % del PIB en el
Estado de Sonora. Por lo anterior y dado a que los volimenes de venta de la cal para
mineria se siguen sosteniendo altos, (mayores al 80% de la venta de todos los
diferentes productos comercializados) actualmente existe una sobre demanda de la
cal para mineria, y esto a su vez se ve reflejado en la produccion a tope en la que
actualmente operan los procesos de fabricacidon de la cal en la empresa Calhidra de

Sonora.

e Los costos del cambio de marca son altos para el comprador. Como ya se
explico en el planteamiento de la presente investigacion el mas cercano competidor
de la empresa Calhidra de Sonora se encuentra a poco mas de 1533 km de distancia

situado en la ciudad Monclova, Coahuila;

2 http://www.clusterminerosonora.com.mx/boletin.php
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por esta razon las empresas mineras requeririan pagar altos costos de transportacion
del material si cambiaran de empresa proveedora de cal. Lo anterior se puede
constatar dado que solo una compariia minera del resto de los clientes de la region
tiene como proveedor a la empresa “Rebasa” (Unico actual competidor de Calhidra de

Sonora).

e Los productos estan muy diferenciados y la lealtad de los clientes es alta.
La cal que comercializa la empresa en general cumple con los requisitos de calidad
para sus clientes, ademas afos de experiencia en los procesos y atencion directa al
cliente han hecho vinculos de lealtad entre las empresas mineras regionales con
Calhidra de Sonora. Actualmente el producto se diferencia por su calidad aceptable y

bajos costos de transportacion en comparacion de la competencia.

e Las ventas se concentran entre un solo vendedor. La principal fortaleza que
propicia el auge de la empresa es debido en gran manera a que es practicamente el
anico vendedor de cal para el proceso de la mineria en la region norte del pais, por lo
gue se puede decir que los compradores mineros no tienen otra opcion viable mas

que la de Calhidra de Sonora.

e Ventajadelacompetencia. Es importante recalcar que la empresa Rebasa tiene
una gran desventaja que es la distancia en la cual se encuentran sus clientes
potenciales, pero por otro lado, ofrecen productos de mayor calidad que Calhidra de
Sonora lo que representd para la empresa la pérdida de un cliente muy cercano debido
a que este prefirié calidad en el producto a costa de los altos costos de transportacion.
Se sabe que a mayor calidad en el producto de la cal para mineria genera mayor

rendimiento en el proceso de obtencién del oro.

2) Nuevos competidores. De acuerdo a la situacion actual para el mercado de la

mineria se determina que la rivalidad es muy débil en base a los siguientes puntos:
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Fuertes economias de escala. La empresa Calhidra de Sonora pertenece al
Grupo Calidra lider en el mercado de la cal en México y con presencia en paises
como Honduras, Colombia, Perd y Argentina, asi mismo, el Grupo Calidra
cuenta con 100 afios de experiencia por lo que se consolida como un grupo

fuerte y que representa una barrera de entrada dificil de vencer.

Ventajas significativas en costos basadas en experiencia. La empresa
Calhidra de Sonora gracias a su eficiente administracion y operacion
actualmente es la empresa mas rentable del Grupo Calidra debido a sus bajos

costos de produccion y altos volimenes de ventas.

Fuerte diferenciacion de producto y lealtad a su marca. Como bien se
menciond antes la diferenciacion del producto se debe en gran medida a la
logistica de entrega oportuna y con bajos costos de transporte en comparacion
con la competencia, ademas de su calidad aceptable. De igual manera la
experiencia de en la produccion de la cal dan seguridad y confianza a los clientes
del mercado.

Importantes requerimientos de capital. No cabe duda que para que un nuevo
competidor o competidores se establezcan en el region en la que se encuentra
Calhidra de Sonora, se requiere de una gran inversion para instalar una planta
de produccién de cal que pueda hacer competencia a la capacidad instalada en
Calhidra de Sonora quien surte a aproximadamente 800 toneladas mensuales

solo de cal para mineria.

Escasos yacimientos. Para producir cal se requiere piedra caliza de alta
calidad como materia prima, si bien el Estado de Sonora es altamente minero,
Nno es rico en yacimientos geoldgicos de piedra caliza con las caracteristicas

adecuadas para la fabricacion eficiente de la cal.
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3)

4)

En este sentido la empresa Calhidra de Sonora cuenta con el yacimiento de mas
baja calidad respecto a otras plantas del Grupo Calhidra, lo cual representa una
gran debilidad ya que dificilmente se puede producir cal con altos niveles de

calidad.

Productos sustitutos. De acuerdo a la situacion actual para el mercado de la
mineria, se determina que la fuerza competitiva que representa los productos
sustitutos es débil debido a que en la actualidad la cal viva es el insumo méas
econdémico y eficiente para la el proceso de lixiviacion del oro (proceso para lo

produccion del oro).

En la industria quimica si existen otros productos que pudieran sustituir a la cal
viva, pero se sabe que sus costos son muy altos y que ademas tienen un muy
bajo rendimiento en comparacion de la cal, por lo cual, actualmente no son usados
en la mineria; ademas que las caracteristicas quimicas de la cal lo vuelven un

elemento imprescindible dentro de los procesos de los clientes mineros.

Poder de negociacion de los proveedores. Dado a las condiciones de la
industria de la cal y de operaciones en el proceso de produccion, se determina
que el poder de negociacion de los proveedores es débil de acuerdo a los

siguientes puntos:

— Insumos. Para la produccion de cal, los principales insumos son: la piedra
caliza, combustibles, (pet coke o gas natural); la piedra es abastecida por
la cantera de la empresa Calhidra de Sonora, por lo que los costos de este
insumo son realmente bajos. El pet coke es un derivado del petréleo el cual
es mucho mas barato que el gas natural y muy comercial, por lo que los
hornos de produccion de cal tienen la ventaja de calcinar con hasta el 100%
de pet coke como combustible, sin embargo para el gas natural solo se
cuenta con un proveedor y su costo es alto, debido a que el gas proviene

de Estados Unidos y es distribuido por una empresa local (“Gas Natural”).
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— Refaccionamiento. Respecto a los proveedores de refacciones y equipos
a la planta de Calhidra de Sonora, se cuenta con un gran abanico de
opciones ya sea locales, nacionales y extranjeros; en este sentido la
empresa tiene la facilidad de buscar y decidir ya sea por precios y/o calidad

en los productos ofertados.

— Contratistas. De igual manera, asi como el refaccionamiento la empresa
Calhidra de sonora establece las condiciones para que los contratistas
puedan acceder a ofrecer sus servicios, en este punto, también la empresa
cuanta con un gran abanico de posibilidades de eleccion de contratistas

regionales, nacionales o extranjeros.

5) El poder delos compradores. En base al comportamiento de los ultimos 10 afios
de los clientes mineros de Calhidra de Sonora se puede determinar que tiene un

bajo poder competitivo de acuerdo a los siguientes puntos:

* Los costos para cambiar a marcas competidoras o sustitutas son altos.
Como ya se ha comentado, para la industria minera cambiar a Calhidra como
proveedor de cal para sus procesos de produccién del oro generaria un alto costo
por la lejania en la que se encuentra la empresa competidora Rebasa.

* Los productos de los vendedores estan diferenciados. La calidad y servicio
gue ofrece la empresa Calhidra de Sonora actualmente satisface la demanda de
sus clientes.

» La oferta de la industria es insuficiente para satisfacer la demanda de los
compradores. Actualmente la demanda de cal viva se ha incrementado por lo
gue los compradores también se encuentran encadenados a requerir cal de la
empresa Calhidra de Sonora.

* Los compradores no son muy sensibles al precio. En este sentido la
empresa Calhidra tiene una gran ventaja ya que puede incrementar sus precios
sabiendo que los clientes tienen que comprar la cal a cualquier precio ya que para

ellos es imprescindible en sus procesos tenerlo en tiempo y en forma.
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Finalmente en la figura 4.1 se visualiza el esquema de las 5 fuerzas competitivas de
Porter con cada uno de los niveles de sus fuerzas competitivas que actian en el
mercado de la industria de la cal para mineria utilizada en el proceso de obtencion del
oro. Por lo anterior, se puede afirmar que el nivel competitivo que actualmente posee la
empresa Calhidra de Sonora es muy alto, puesto que las fuerzas competitivas que
inciden en su mercado principal son en general débiles. Este resultado se puede
correlacionar con el nivel sobresaliente de competitividad de la empresa obtenido del

instrumento del BID, y se puede decir que los resultados concuerdan.

Figura 4.1 Entorno competitivo de la empresa Calhidra de Sonora el mercado de la cal

para mineria

Compradores

Nuevos

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Porter (1982)

129



Capitulo 4 Resultados

4.4 Resultados Cuarta fase: Propuesta de modelo de aplicacion de IC para la

empresa Calhidra de Sonora

4.4.1 Justificaciones del modelo aplicacion de IC.

Como ultima fase en el disefio de esta investigacion esta la propuesta final de un modelo
de aplicacion de inteligencia competitiva, esto con base al respaldo del marco teérico
de y a los resultados presentados en las fases anteriores de la investigacion. De esta
manera, los puntos estructurales que se utilizaron para sustentar el disefio de una

unidad de inteligencia competitiva para la empresa Calhidra de Sonora son:
= Marco tedrico de la investigacion.

» Estudio de las préacticas de planeacion estratégica relacionadas con la inteligencia

competitiva en la empresa Calhidra de Sonora.
» Estudio de la competitividad de la empresa Calhidra de Sonora.

» Entorno competitivo de la empresa Calhidra de Sonora.

Citando de nuevo a Villarroel et. al (2015) mencionan que “la capacidad de cualquier
institucion para innovar estara cada vez mas estrechamente relacionada con la calidad
de la interaccion con el entorno en que esta inmersa”. Esto significa que la informacion
del entorno interno y externo para una empresa tiene relacion directa con la capacidad
de innovacion y como consecuencia al mejoramiento de las ventajas competitivas en

pro de la competitividad de una organizacion.

Si se preguntara, ¢Por qué establecer una unidad de inteligencia competitiva en la
planta de Calhidra de Sonora?, la respuestas o los argumentos se pueden encontrar
desde el inicio de la documentacién de esta investigacion que ha demostrado la relacion
de la inteligencia competitiva con la planeacién estratégica para elevar los niveles de
competitividad empresarial. Sin embargo para fines practicos, a continuacion se

muestran puntos relevantes que justifican la propuesta de dicha unidad:
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1. Justificacién Tebrica.

En el marco tedrico se describe ampliamente a la inteligencia competitiva desde sus

origenes, fundamentos, aplicaciones, casos de estudio y beneficios en pro de la

competitividad de las organizaciones; todas estas bases teoricas conforman los

cimientos para disefiar una unidad de inteligencia competitiva en la empresa Calhidra

de Sonora, que permita elevar su nivel competitivo actual. De esta forma en los

siguientes incisos se plasman los puntos relevantes que se deben conocer y establecer

como cimiento tedérico de la unidad de IC en Calhidra de Sonora:

a)

b)

Definicion de inteligencia competitiva. La IC se refiere a “un proceso o practica
que produce y difunde inteligencia procesable, por medio de la planificacion,
recoleccion ética y legal, procesado y analisis de informacién, del entorno
competitivo interno y externo, con el fin de ayudar a los responsables en la toma

de decisiones y de proporcionar ventajas competitivas a la empresa”.

Definicion de unidad de inteligencia competitiva. De acuerdo con el marco
tedrico de la investigacion la unidad de inteligencia competitiva también es
conocida como grupo o departamento de inteligencia, el cual comunmente en las
organizaciones esta conformado entre dos a seis personas quienes llevan a cabo
el proceso de inteligencia competitiva para beneficio directo de los niveles
estratégicos de una organizacion especialmente las areas directivas y
gerenciales. Las unidades estan coordinadas con las necesidades de informacion
de la empresa por lo que siempre deben estar en constante comunicacion y
retroalimentacion con sus clientes internos (directivos, gerentes, coordinadores,

etc.).
Los objetivos de la unidad de inteligencia competitiva. Los objetivos segun
Pellissier y Nenzhelele (2013) son proporcionar informacion para ayudar a la

empresa a la toma de decisiones que generen ventajas competitivas. Igualmente,
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estos autores citan a: Cucui (2009), Peltoniemi y Vuori (2008) y a Wright et al.
(2009) quienes aportan algunos objetivos de la IC como son:

e Mejorar la competitividad de la empresa.

e Predecir, con un alto nivel de confianza, las evoluciones y acciones de los
competidores del entorno empresarial.

e Conocer los requerimientos del cliente.

e Ser una herramienta de apoyo en la toma de decisiones estratégicas.

e Detectar oportunidades y amenazas.

e Tratamiento y analisis de datos e informacién para producir conocimiento.

e Colaborar con informacion para realizar estrategias de marketing.

e Disminuir el tiempo de respuesta a las urgencias del entorno competitivo.

Aparte de los puntos anteriores referentes a los objetivos de la IC, también se encontrd
gue el campo de accién de la inteligencia competitiva es muy amplio por lo que también
en materia tecnoldgica la inteligencia competitiva esta presente y puede ser aplicada
para obtener informacion de inteligencia acerca de nuevas tecnologias, nuevos
procesos, innovacion y hasta nuevos mercados; todo depende del sentido estratégico

gue se desee direccionar para las actividades de la unidad de inteligencia competitiva.

Dentro del marco tedrico de esta investigacion fue posible encontrar casos de éxito de
aplicaciones reales de inteligencia competitiva en el mundo, y respecto a esto, Velarde
(2011) informa que “al menos 50 de las principales empresas suecas, incluyendo L.M.
Ericsson, Volvo y ABB, cuentan son unidades de inteligencia altamente exitosas”; otro
dato que apunta este autor es que “a nivel empresarial, existen marcas multinacionales
reconocidas por su liderazgo en Inteligencia Competitiva, tales como 3M, Hewlett

Packard, Johnson & Jonhson, L’Oreal, Motorola, Nestlé y Procter & Gamble”.
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Por otro lado en Espafia se puede encontrar un gran avance de aplicacién de unidades
de inteligencia competitiva que actualmente estan rindiendo frutos de éxito, tal es el
caso de empresas farmacéuticas mencionadas en Tenna y Comai (2004) donde
expone en base a una investigacion las practicas que realizan las unidades de

inteligencia competitiva de esas empresas.

De igual manera Tenna y Comai (2006) refieren otro ejemplo de aplicacion practica de
la inteligencia competitiva es el caso del Instituto Mexicano del Petrdleo donde se
implement6 un grupo de Inteligencia Tecnoldgica; y referente a este caso los autores
Tenna y Comai (2004) concluyen que las labores de inteligencia tecnoldgica estan
directamente relacionadas o vinculadas con la innovacion y la facilitacion del

aprendizaje en el trabajo.

2) Justificacion préactica. La justificacion practica se fundamenta mediante la
aplicacion de las 3 primeras fases de la investigacion y de los respectivos resultados
obtenidos (ver capitulos 3 y 4), de esta manera, a continuacion se muestran los
argumentos para justificar una unidad de inteligencia competitiva en Calhidra de Sonora

en base a los resultados de los instrumentos y modelos referidos:

a) Estudio de las practicas relacionadas con la IC en Calhidra de Sonora. Hablando
en sentido figurado, para edificar una estructura primero se debe conocer el terreno en
donde se planea realizar la construccion, de igual manera en este caso, para poder
hacer una propuesta de unidad de inteligencia competitiva primero se realiz6 un
diagndstico de las practicas en materia de planeacion estratégica que llevan a cabo los
niveles directivos y gerenciales de la empresa Calhidra de Sonora. El instrumento
aplicado fue disefiado especialmente para relacionar la inteligencia con la planeacion
estratégica de la empresa, y al mismo tiempo para conocer la opinién de los lideres
acerca de apoyar una posible propuesta de IC, por lo que el resultado fue favorable. A
continuacion se argumenta la justificacion de la propuesta de unidad de inteligencia en

Calhidra de Sonora por cada proceso de utilizado por la IC:
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e Planeacion. Los resultados acerca de la planeacion estratégica de la empresa y
gue se relaciona con la planeacion del proceso de IC muestran que: en general la
empresa tiene un muy buen enfoque competitivo del entorno al momento de
realizar su planeacion estratégica puesto que cumple con el 98 % de los puntos
evaluados para esta primera etapa de la IC. Cabe mencionar que los puntos que

obtuvieron un 100 % de cumplimiento fueron:

La importancia a la planeacion, importancia a factores externos, enfoque en la
mision y visidn, innovacion en ambitos competitivos y externos, y la planeacion
para la busqueda de informacion; sin embargo la atencién a factores externos
resulté con el 90% de cumplimiento y la importancia a la innovacion respecto a

los productos comercializados resulté en un 95% de cumplimiento.

Por lo anterior se determina que el proceso de planeacion de la inteligencia
competitiva y estratégica en la empresa Calhidra de Sonora se encuentra
preparado para la aplicacion de una unidad de inteligencia competitiva ya que
tiene que los fundamentos de planeacion estratégica presentes. Sin embargo la
unidad de inteligencia debera poner atencién en los factores externos de la
empresa y en la innovacion de los productos comercializados ya que son puntos

en los cuéles el nivel de cumplimiento resulto bajo (90 y 95% respectivamente).

e Busqueda de informacién. El proceso de busqueda de informacion es de suma
importancia para el proceso de la inteligencia competitiva y en este sentido los
resultados obtenidos acerca de la busqueda de informacion en la empresa
Calhidra de Sonora no fueron del todo favorables, pero si es una gran area de
oportunidad para la propuesta de inteligencia competitiva, respecto a lo anterior

en la gréafica 4.3 es posible observar lo siguiente:
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75% de cumplimiento respecto a la existencia de una unidad de inteligencia
competitiva en la empresa, lo que quiere decir y de acuerdo a los comentarios en
los cuestionarios, que no existe en si una unidad o grupos dedicados 100% a la
busqueda de informacion competitiva.

75% cumplimento respecto a si la informacion que retne la empresa es suficiente
para realizar estrategias competitivas.

Con el 60% de cumplimiento se puede afirmar que no existen procedimientos para
el seguimiento de las amenazas de la empresa.

Respecto a las fuentes de informacion que la empresa utiliza (ver tabla 4.1) el
resultado indica que son las adecuadas, pero es posible ampliarlas y explotarlas
mejor mediante la aplicacién de la inteligencia competitiva para obtener mas
informacion, precisa y relevante para la toma de decisiones o planeaciones

estratégicas.

Resguardo y clasificacion de informacion. Para esta parte del proceso de la
inteligencia competitiva en la empresa Calhidra de Sonora claramente se observa
(ver gréfica 4.5) que en la empresa los miembros directivos y gerenciales de la
empresa no tienen un sistema para el resguardo y clasificacion de informacion
competitiva; por lo que justifica la implementacién de una unidad de inteligencia

competitiva en la empresa que ayude solventar este proceso.

Andlisis y generacion de inteligencia. Respecto a esta parte del proceso de IC
y mediante los resultados obtenidos en la grafica 4.6 se puede fundamentar que
la informacién que actualmente retne la empresa es insuficiente para desarrollar
las herramientas de analisis estratégico que son utilizadas en la empresa como lo

son principalmente el FODA y el Benchmarking.

Ademas los resultados informan que los directivos y gerentes consideran
conveniente la informacion de inteligencia y apoyarian una propuesta de

inteligencia competitiva para la empresa Calhidra de Sonora.
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Difusion. La difusién de informacion de caracter estratégico o competitivo que se
lleva a cabo en la empresa Calhidra de Sonora se lleva a cabo mediante reuniones
directivas mensuales y semestrales para informacion de resultados, revision de
objetivos y cumplimiento a metas, o si existe alguna amenaza del entorno o

cambios en las decisiones operativas de la empresa.

En base a lo anterior, se justifica la propuesta de inteligencia competitiva en
Calhidra de Sonora debido las reuniones directivas son un medio empleado por
la inteligencia competitiva, sin embargo se pudiera hacer uso de otros medios

para la difusién de informacion de inteligencia.

Toma de decisiones. De acuerdo a los resultados de la grafica 4.8, los niveles
gerenciales de la empresa afirman que para replantear o mantener estrategias
competitivas toman en cuenta la informacion del entorno externo de la empresa,
asi como también, cuentan con mecanismos para evaluar los resultados de la

planeacion estratégica.

Por lo anterior, se determina que la empresa Calhidra de Sonora se encuentra
preparada en esta parte del proceso de la IC y a su vez, una unidad de inteligencia
competitiva aportaria informaciéon de inteligencia de acuerdo a los lineamientos
estratégicos para mejorar la toma de decisiones y que estas sean mayormente

eficaces para el éxito de la empresa.

Retroalimentacion. El resultado obtenido en la gréfica 4.9 demuestra que en la
empresa Calhidra de sonora el proceso de retroalimentaciéon no es del todo
oportuno ni totalmente eficiente, dado que se obtuvo un nivel del 80% de
cumplimiento, por lo que, una unidad de inteligencia competitiva permitiria mejorar
las condiciones de la retroalimentacion entre los encargados de llevar las labores
de inteligencia y los usuarios finales de dicha informacion para facilitar su vision

estratégica y toma de decisiones.

136



Capitulo 4 Resultados

b) Medicion de la competitividad de la empresa Calhidra de Sonora. Mediante el
instrumento del BID para la medicion de la competitividad empresarial en ocho areas o
pilares competitivos, se midio la competitividad de la empresa Calhidra de Sonora y se
obtuvo asi el mapa competitivo actual que sera de gran importancia para la planeacion
estratégica de la empresa. Y ademas se detectaron areas de oportunidad en las cuales
el nivel de cumplimiento resulto por debajo del 80 %, es por ello, que se propone que
mediante la aplicacion de la inteligencia competitiva se podrian elevar los niveles de
cumplimiento en cada uno de esos puntos bajos y asi poder elevar la competitividad de
la empresa Calhidra de Sonora. Los resultados de la aplicacion del instrumento
desarrollado por el BID determinan que en general la empresa Calhidra de Sonora se
encuentra en un nivel de competitividad sobresaliente con el 86% de cumplimiento en

sus ocho pilares del instrumento aplicado.

Sin embargo, para efectos de la justificacion de una unidad de inteligencia competitiva
en la empresa, mediante los resultados del instrumento aplicado (cuestionario del BID)
es posible observar que el area de comercializacién es el segmento con las mayores
areas de oportunidad o de mejora (ver resultados en grafica 4.11, y en tablas de la 4.12
a la 4.14), por lo que, la aplicacion de una unidad de inteligencia competitiva podria
enfocarse en este pilar comercial para establecer directrices con miras de generar
inteligencia competitiva que pueda ser util a la empresa y asi mejorar el area o pilar
mencionado; y de igual manera, la inteligencia competitiva contribuiria a la empresa a
mantener sus ventajas competitivas segun muestran los resultados del “BID” (ver

capitulo 4.2).

Otro elemento que justifica la propuesta de la unidad de inteligencia competitiva es el
resultado obtenido en la subarea de investigacion y desarrollo del pilar produccién
operaciones donde el resultado fue muy bajo con el 71% (ver tabla 4.12). Los resultados
de esta subarea determinan que no se lleva a cabo un proceso formal de investigacion
de nuevas materias primas y procesos de produccién, y que tampoco existe un
programa detallado de adquisiciébn de equipo, tecnologia y modernizacién de los

procesos.
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c) Analisis del entorno de la empresa Calhidra de Sonora. Conocer y determinar el
entorno competitivo de la empresa contribuye a la justificacion de una unidad de
inteligencia competitiva en la empresa, puesto que los resultados indican que las

fuerzas que actian son en general son débiles en el mercado de la cal para mineria.

Sin embargo la competencia esti latente y en cualquier momento pudiera lanzar
estrategias competitivas para poder vencer las barreras de entrada y asi ganar clientes,
por lo que, una unidad de inteligencia competitiva estaria vigilando el entorno
competitivo y viendo la posibilidad de buscar nuevos mercados o areas de oportunidad
fuera del mercado de la mineria ya que se sabe que no hay una certeza de que el auge

minero sea para por siempre.

4.4.2 Estructura del modelo aplicacién de IC.

Después de haber explicado detalladamente los puntos que justifican la propuesta de
la unidad de inteligencia competitiva en la empresa Calhidra de Sonora, el siguiente
paso es estructurar una primera propuesta para dicha unidad. La unidad de inteligencia

competitiva para la empresa esta estructurada de la siguiente manera:

I. Misién

Ser una herramienta de apoyo en la planeacion estratégica y toma de decisiones de la
Organizacion mediante la generacion y difusibn de informacion de inteligencia
competitiva, todo bajo un proceso ético y sistematizado alineado a las necesidades de

la empresa Calhidra de Sonora.

. Vision

Ser una pieza clave en la planeacion estratégica de la empresa Calhidra de Sonora, asi
como ser la fuente mas importante de informacién de inteligencia para todos sus
usuarios; y expandir unidades de inteligencia a niveles corporativos que permitan

contribuir a mejorar la competitividad de todo Grupo Calidra.
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[ll. Objetivos

De acuerdo al marco tedrico de la investigacion y a los resultados obtenidos de la

metodologia de investigacion aplicada, los objetivos estratégicos iniciales propuestos

para

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

la Unidad de Inteligencia Competitiva en la empresa Calhidra de Sonora son:

Apoyar a la direccién estratégica, al trabajo de alta direccion y gerencial de la

empresa en la toma de decisiones para mejorarla competitividad de la empresa.
Anticiparse a las amenazas del entorno externo
Analizar a la competencia, sus productos y alcances.

Aportar informacion de inteligencia para generar alternativas de negocio distintas
al mercado de la cal para mineria, para que la empresa esté preparada

competitivamente cuando el auge minero decrezca.

Aportar informacién de inteligencia para mejorar la competitividad de los

productos que comercializa la empresa, distintos a la cal para mineria.

Generar informacion de inteligencia respecto a empresas exitosas a nivel mundial

en el mercado de la cal.

Aportar informacion de inteligencia util para revertir los puntos débiles detectados
en el mapa de competitividad del “BID” (ver capitulo 4.2)

Predecir las acciones y evoluciones de los competidores

Analizar los requerimientos del cliente.

10) Detectar oportunidades en el entorno interno y externo.

11) Aportar informacién tecnoldgica util para mejora en los procesos productivos de

la empresa.
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12) Realizar vigilancia tecnolégica del entorno para generar inteligencia tecnoldgica
gue contribuya a la mejora continua de los procesos y reducciones en los costos

de operacion.
13)Colaborar con informacion para realizar estrategias de marketing.

14)Tratamiento y analisis de informacion para producir conocimiento.

IV. Integracién

La propuesta inicial para integrar un equipo de inteligencia competitiva en la empresa

pretende formar un grupo inicial de 2 personas con las siguientes caracteristicas:

o Personal de confianza con dos o mas afos de trabajando en el Grupo
Calidra.

o Esté relacionada directamente en el proceso de produccion de la empresa.

o Esté relacionada en el area comercial o logistica y que tengan trato directo

con clientes.

o Demuestren alto nivel de pertenencia y compromiso con la empresa.

o Excelente actitud de servicio.

o Disciplinados, responsables y gusto por la investigacion

o Proactivos
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Lo anterior se justifica dado que la unidad de inteligencia necesita de personas que
cubran el campo comercial, tecnoldgico y productivo de la empresa para que al realizar
el proceso de la inteligencia competitiva tengan claro el funcionamiento de la empresa

y puedan generar informacion de valor competitivo para la empresa.

La unidad de inteligencia competitiva se propone que esté a cargo del Director regional
de la empresa Calhidra de Sonora, quién sera el encargado de dirigir las “misiones” del
equipo de inteligencia alineadas a las necesidades de la empresa producto de las
observaciones de las gerencias de la organizacion. La organizacion se pude observar

en la figura 4.2:

Figura 4.2 Organigrama gerencial de la empresa Calhidra de Sonora con la Unidad de

Inteligencia Competitiva

DIRECTOR
REGIONAL
Unidad de Int.e_llgenma I
Competitiva
| | 1 1 =
GERENTE DE RN GERENTE DE VENTAS GERENTE DEC;EAI:{ERI\(';LELODEDE
OPERACIONES CONSTRUCCION INDUSTRIA ADMINISTRATIVO |52 GANIZACIONAL

Fuente: Elaboracién propia
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Cabe mencionar, que el Director y Gerentes son los usuarios directos de la unidad de
inteligencia competitiva, porque son ellos quienes recibiran directamente la informacién;
si se decide que la informacidn baje a nivel coordinacion o subordinados también seran

considerados usuarios de la unidad de inteligencia competitiva.

Por otro lado, como ya se ha citado en el marco tedrico de la investigacién la unidad de
inteligencia competitiva debe ser apoyada por alta direccion y gerencia, pero se debe
hacer conciencia y cultura dentro de la organizacion para que cada uno de los miembros
de la empresa estén siempre alertas a cualquier informacion que pueda ser relevante
transmitir a la unidad de inteligencia y esta valore dicha informacion para decidir si es

importante dar seguimiento.

V. Capacitacion de la unidad de inteligencia competitiva.

Después de la integracion del equipo de trabajo de la inteligencia competitiva, se debe
impartir una capacitacion tanto a usuarios como a los encargados de generar la
inteligencia. La capacitacion debera cubrir los aspectos tedricos del tema, aspectos
practicos de la inteligencia competitiva, aplicaciones, principales herramientas, proceso
de la IC y el proceso de activacion de la IC, objetivos y alcances, entre otros puntos que

se expondran en los puntos siguientes de esta propuesta.

VI. Infraestructura de la unidad de inteligencia competitiva.

Inicialmente solo se ocupara un lugar de trabajo y equipo de oficina para las dos
personas de la unidad. Las herramientas iniciales de trabajo serdn computadora
personal e internet. A mediano plazo, conforme la unidad de inteligencia competitiva de
la empresa genere informacién competitiva y de valor para la empresa, debera crear

una biblioteca virtual donde se archive y se resguarde la informacion.
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En esta biblioteca virtual la informacion podra ser restringida dependiendo de los
usuarios a quienes vaya dirigida. Por otro lado también la unidad de inteligencia podra
crear una biblioteca fisica que contenga libros, documentaciones, revistas, etc. para

gue esté al alcance de todos los usuarios

VIl. Modelo de la unidad de inteligencia. El modelo de para la unidad de inteligencia

competitiva es el siguiente:

Figura 4.3 Proceso principal de IC para Calhidra de Sonora

PLANEACION

TOMA DE BUSQUEDA DE LA
DESICIONES INFORMACION

| RETRO

| ALIMENTACION

| CLASIFICACION Y
DIFUSION RESGUARDO DE LA
INFORMACION

ANALISIS Y
GENERACION DE
INTELIGENCIA

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 4.4 Esquema del proceso de IC adaptado a Calhidra de Sonora

PROCESO DE
LAIC
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| | I | | | 1 | 1
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INFORMACION INFORMACION INFORMACION DESICIONES
ENFOQUEEN LA ASPECTOS FUENTES DE METODOS DE COMUNICAGION RETRO
VISION COMPETITIVOS INFORMACION LTICs UTILIZAD ANALISIS ALIMENTACION
I I
| — | | p— 1 | J— E—
FACTORES PROCEDIMIENTOS
FCLIENTE PRODUCTO ‘ lostivie = cousorapores | PROeOETOS | ke FoDa
DE INTORMACION
l_ DEMANDA VOLUMEN [l COMPETENCIA | PROOVEDORES 5FUERZASDE
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| | COMPETITVD
COTIZACION DEL‘ ‘ BALANCE SCORE
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| |
L NUBVOS R ONVENCIONES
PROYECTOS
RUEVOS PROCESOE, ‘
hes{ PRODUCTCS © | REVISTAS
TECNCLOGIAS |
L NOTICIAS ‘

COMPETIDORES

|

Fuente: Elaboracion propia adaptado del proceso de IC propuesto por Pellissier y Nenzhelele (2013).

En la figura 4.4 se detalla de una manera légica el proceso de IC para Calhidra de

Sonora y a continuacion se describe cada parte del proceso:

1. Planeacion: Inicia el proceso de la inteligencia competitiva en donde se planea la

direccidn y objetivos a perseguir por parte de la unidad de inteligencia, para esta parte

del proceso existe una comunicacion directa entre el director de la unidad, los gerentes

y los miembros de la unidad de inteligencia.
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En otras palabras la unidad de inteligencia recibe por parte del director los temas o las
directrices que debe investigar, y deberd hacer un plan de trabajo para la busqueda de
informacion asi como tiempo y formas de entrega de la inteligencia. En la figura 4.4 se

puede apreciar el enfoque y los aspectos a considerar en este proceso.

2. Busqueda de la informacion. La busqueda de informacion caracteriza por ser un
proceso rutinario de busqueda, interpretacion y acceso a informacion enfocado hacia

areas seleccionadas para identificar los avances actuales y detectar tendencias.

Una vez definidas las lineas de investigacion en el proceso de planeacion, la unidad de
inteligencia competitiva hara uso de sus herramientas y habilidades para explotar las
fuentes de informacion, las cuales pueden ser: internet, bases de datos, congresos,
seminarios, revistas, consultorias, empleados, proveedores, convenciones, noticias,

prensa, etc.

Es importante aclarar que la unidad de inteligencia competitiva siempre debera estar en
alerta continua del entorno informativo, con el fin de descubrir nuevos acontecimientos

que pueden influir en el desempefio de la empresa.

3. Clasificacién y resguardo de informacion. Proceso mediante el cual la informacion
obtenida del proceso anterior sera clasificada de acuerdo a las tematicas y lineas de
investigacion para después ser analizada. Por otra parte, la unidad de inteligencia
competitiva debera resguardar tanto la informacién que resulte de las investigaciones,
pero también podra poner a resguardo informacién estratégica clave para la empresa

si asi lo considerase el Director o Gerentes de la empresa.
4. Andlisis y generacion de inteligencia. Una vez recopilada y clasificada la

informacion el siguiente paso del proceso de la IC es el andlisis de la misma para crear

informacion inteligente, es decir que,
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la unidad no debera entregar informacién plana y sin sentido alguno, por el contrario la
informacion debera llevar un analisis enfocado a determinar el impacto potencial de los
eventos detectados y en el que se identifican posibles oportunidades y amenazas para
la organizacion, generandose a partir de esto propuestas y recomendaciones al

respecto.

Es importante que la unidad de inteligencia siempre procure a generar posibles
escenarios adversos o favorables para la empresa o en su caso emitir recomendaciones
tecnologicas, comerciales, logisticas, administrativas, financieras, etc. Los métodos de
analiticos a utilizar en esta parte del proceso son todos los métodos de andlisis

estratégico interno y externo, algunos ejemplos se pueden ver en la figura 4.4.

5. Difusién. Una vez realizada la labor de analisis y generacién de inteligencia el paso
siguiente del proceso de IC es hacer la difusion de la informacion, para esto, dependera
de la informacion la manera en que se va hacer la distribucion o difusion; los medios y
formas de entrega y difusién de la informacion deberan quedar en la planeacién del
proceso de IC. Los medios de difusion de informacioén pueden ser: correo electronico,
biblioteca virtual o nube de informacién digital, fisico, verbal, etc.; al final el medio

guedara definido por el usuario y a consejo de la unidad de inteligencia competitiva.

6. Toma de decisiones. En esta parte del proceso Director o Gerentes deberan tomar
decisiones acerca de la informacion de inteligencia recibida, ya sea que tomen
decisiones 0 no deberan tener una retroalimentacion con la unidad de inteligencia para

en dado caso finiquitar la investigacion, cambiarla, o solicitar mejorarla.
7. Retroalimentacién. Es la parte de del proceso de la unidad de inteligencia

competitiva que estd en el centro del proceso, por lo que siembre estad abierta la

comunicacién entre usuarios y la unidad de inteligencia.
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La retroalimentacion es favorable para la unidad de inteligencia en el punto en que
modificar positivamente la lineas de investigacion, recibir sugerencias y de forma
contraria la unidad en cada parte de su proceso también puede realizar
retroalimentaciones de lo que vaya surgiendo sin necesidad de esperar al proceso de

difusion.

VIIl. Modelo de trabajo para la Unidad de Inteligencia Competitiva en la empresa
Calhidra de Sonora. El modelo del procedimiento de activacion del sistema de
inteligencia competitiva se ilustra en la siguiente figura 4.5. y se detalla en los siguientes
puntos:

e EIl proceso de activacion del sistema de inteligencia competitiva inicia con la
solicitud del o los usuarios definidos anteriormente (director, gerentes, o

coordinadores, etc.).

¢ Recibida la solicitud de informacion, se caracteriza el tipo de linea de investigacion
y se informa al Director de la Unidad de IC (Director Regional de la empresa). En
este punto el Director junto con la Unidad de IC podran rechazar la solicitud o bien
posponer el inicio del proceso de IC para esa solicitud, ya que dependera del
trabajo actual de la Unidad de IC o de las necesidades actuales de la empresa.
También es importante recalcar que la Unidad de IC tendra autoridad para

rechazar solicitudes que no estén dentro de sus objetivos y alcances.

e Una vez analizada y aceptada la solicitud del usuario, da inicio el proceso de
inteligencia competitiva de la Unidad, y posteriormente llegara a su conclusiéon

(ver figura 4.3).

147



Capitulo 4 Resultados

Figura 4.5 Modelo de activacion de la unidad de IC

Inicia

Fuente: elaboracién propia adaptado del modelo de trabajo del Grupo de Inteligencia Tecnoldgica del Instituto

Mexicano del Petréleo, referido en Tena y Comai (2006).

IX. Tipos de estudio de la Unidad de Inteligencia Competitiva en Calhidra de

Sonora.

De acuerdo a la caracterizacién y clasificacion de las solicitudes de los usuarios de la
Unidad de Inteligencia en la empresa los tipos de estudios que pueden ser llevados a
cabo son los mostrados en la tabla 4.18, donde también se muestra la frecuencia de
cada estudio. Cabe sefalar que son solo una propuesta y conforme la Unidad de IC
comience a trabajar estos estudios y frecuencias podran cambiar o aumentar

positivamente.
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Tabla 2.6 Tipos de estudio que realiza el grupo de Inteligencia Tecnolégica en IMP

Tipo de estudio

Descripcion

Frecuencia

Estados de la técnica y
competitivos

Los estudios de este tipo estan orientados a identificar los
elementos clave del entorno tecnoldgico actual, con el
propdsito de establecer criterios de competencia y
desarrollo de actuales y futuros

Bimestral, semestral, anual o
Unicos, dependiendo de la
dindmica del sector analizado

Estudios bibliometricos

Anadlisis estadisticos de referencias para medir e

interpretar los avances en las actividades cientificas y
tecnoldgicas

Generalmente semestrales o
anuales

Perfiles de empresas

Estos productos buscan establecer las caracteristicas
esenciales de una organizacidn, es decir, buscan conocer
sus fortalezas, debilidades y comportamiento para
apoyar los procesos de negociacion y de toma de
decisiones, contextualizando la informacidon con el
enfoque requerido para cada caso.

Algunos son de una sola
ocasién, y otros se realizan
y/o se actualizan

mensualmente, con
variaciones dependiendo de
la dinamica del sector en el
que participan

Perfiles de productos

Se orientan a la identificacion de los elementos clave que
caracterizan el desempefio tecnolégico y de mercado de
un producto con el objeto de que se evalien y se
determinen las acciones para competir con ellos.

Algunos son de una sola
ocasién, y otros se realizan
y/o se actualizan
mensualmente,
variaciones dependiendo de

con

Revisiones
Bibliograficas

Busquedas especificas de informacién sobre un tema

Estudios de una sola vez o
cuando conforman parte de
los sistemas de monitoreo, se
actualizan dependiendo la
dinamica del tema

Cada vez que se presentan

tipo Benchmarking

relacion con la industria a la que pertenece con el fin de
recomendar  estrategias de  competencia vy
posicionamiento del negocio

Reportes de| [Reportes breves sobre temas especificos que se emplean
. . . e ) ., eventos relevantes o de alto
inteligencia para realizar analisis que permitan la toma de decisién )
impacto
Este tipo de estudios estdn enfocados a desarrollar el
. . o . De una sola vez o anuales,
. . diagnostico de la posicién de un producto o servicio en la . ,
Estudio comparativo dependiendo del drea del

negocio o del programa de
investigacion

Fuente: Fuente: Tena y Comai (2006)
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X. Evaluacion de la Unidad de Inteligencia Competitiva de Calhidra de Sonora.

Para evaluar el desempeiio y efectividad de la unidad de inteligencia competitiva, se
debera establecer periodos en los que se evaluaran en primera instancia los siguientes
puntos:

¢ Eficacia de la informacién de inteligencia generada.

e Entregas a tiempo de informacion.

e (Calidad de la informacion.

e Cantidad de informes o reportes generados en un determinado tiempo.

e Valor de la unidad para la empresa.

e Calidad del servicio a los clientes internos.

e Costos generados por la unidad de inteligencia.

La Unidad de IC competitiva de la empresa junto con sus usuarios directos deberan
establecer planes y medios para evaluar los puntos anteriores o en su defecto agregar

mas puntos para la medicién del desempefio y efectividad de la unidad.

XI. Politicas, ideologia central, valores y principios de la Unidad de Inteligencia

Competitiva en Calhidra de Sonora

Es importante establecer las politicas, valores y principios de la Unidad de inteligencia
competitiva de la empresa Calhidra de Sonora ya que deben estar alineados con los

del grupo Calidra.

Politicas:
» La Unidad de Inteligencia Competitiva esta bajo cargo y disposicién del Director
Regional de la empresa.
» La Unidad de Inteligencia Competitiva esta al servicio de los usuarios
determinados por el Director General y Gerentes de la empresa.
» Los miembros de la unidad tiene la responsabilidad de guardar la informacion

estratégica de la empresa, podran ser sancionados laboralmente y legalmente si
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hicieran uso indebido de la informacion.

» Alta direccion y gerencia deberan apoyar las labores de inteligencia.

>

>

Cada empleado de la organizacion es una fuente de informacion por lo que tienen
la obligacion de comunicar a la Unidad de Inteligencia Competitiva cualquier dato

0 asunto referente al entorno de la empresa.

Las labores de inteligencia se realizan dentro del marco legal, no esta permitido el

espionaje o practicas desleales que rompan los codigos de ética de la empresa.

Ideologia Central:

>
>

Honradez, integridad y ética en todos los aspectos de la Unidad de IC.

La auto evaluacion continua, entusiasmo, disciplina, la responsabilidad ante los
compromisos y una mente ganadora.

Equilibrio interdependiente entre la responsabilidad ante clientes, personal,
accionistas y medio ambiente.

Calidad y confiabilidad.

Rentabilidad y crecimiento, como medio para lograr los objetivos.

Valores y principios.

>

>
>
>

Conservacioén de la tradicion familiar con un enfoque institucional.
Compromiso a la capacitacion y preparacion continda.
Toma de decisiones siempre con informacion precisa.
Competencia en base al acercamiento al cliente y nunca subestimar a la
competencia.
Lograr resultados basandose en el cumplimiento a los compromisos, trabajando en
equipo efectivo, liderazgo dindmico y una mejora continua.
Fomento a la comunicacion abierta, efectiva y agil, donde se valore y respete a la
persona
Fomento de un ambiente de trabajo sano, que permita trabajar en condiciones
agradables y que equilibre el trabajo con la vida familiar
Se reconoce el desempenio y creatividad del personal, compartiendo los logros y
éxitos de la empresa
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

Después de haber concluido la investigacion acerca de la inteligencia competitiva
propuesta como estrategia de aplicacion para elevar el nivel competitivo de la empresa
Calhidra de Sonora, se pueden generar conclusiones, incluyendo su importancia e
impacto positivo en la competitividad organizacional. De esta manera se desprenden

las siguientes conclusiones en el orden logico de la investigacion:

Conclusiones sobre el marco teodrico.

1) Cubrir el marco teérico de la investigacion referente a la inteligencia competitiva
representd un gran reto puesto que la informacion acerca de este tema no es muy
basta a comparacion de otros temas del ambito administrativo, sin embargo, fue

posible encontrar y plasmar en este documento informacién muy valiosa del tema.

2) Se concluye que lainteligencia competitiva es una fuente de ventajas competitivas
siempre y cuando el proceso sea llevado a cabo de manera correcta y que los
usuarios finales de la informacién aprovechen la inteligencia generada en pro de

la competitividad de sus empresas.

3) Laimportancia de la inteligencia competitiva en las empresas se debe a que hoy
en dia la globalizacion obliga a las empresas ser cada vez mas competitivas e
innovadoras en todos los sentidos; ademas, el basto abanico de informacion que
es posible encontrar y analizar con el uso de las tecnologias de informacién con
las que se cuentan en la actualidad hacen necesario tener grupos o unidades de
inteligencia que busquen y digieran la informacion para convertirla en armas

competitivas para sus empresas u organizaciones.

4) Respecto al tema central de la investigacién, se concluye que hoy en dia la

inteligencia competitiva es una disciplina con un proceso practico y sistematizado
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5)

6)

7)

8)

9)

para la basqueda, analisis y difusién de informacion inteligente para cualquier
organizacién no importando el giro de la misma, esta informacion inteligente es
una herramienta muy valiosa que debe ser aprovechada por los integrantes

directivos de las organizaciones.

El campo de accion de la inteligencia puede ser muy amplio, pero segun los
resultados de la investigacion se centra en el andlisis del entorno externo de la
organizacion enfocado principalmente en la competencia. Sin embargo, es factible
aplicar la inteligencia competitiva para los ambitos internos de la empresa y

también se puede enfocar en aspectos tecnoldgicos.

La inteligencia competitiva es un tema reciente y es por ello que el
desconocimiento del mismo es generalizado en el mundo laboral e institucional,
sin embargo, se encontr6 que en paises con alto nivel de desarrollo econémico y
competitivo conocen y desarrollan la inteligencia competitiva; tal es el caso de
paises como Espafa, Francia, y Japon en donde existe amplio conocimiento y

aplicacion del tema.

Sin duda Espafia es lider en conocimiento y practica de la inteligencia competitiva,
ya que la mayor parte de la informacion recabada en esta tesis acerca de la IC es
de origen espaiiol, en donde se han realizado importantes investigaciones y
propuestas en torno a la inteligencia competitiva.

Se puede concluir que la inteligencia competitiva en México se esta abriendo
puertas, puesto que ya existen investigadores que estan ahondando en el tema,
y también hay instituciones como el TEC de Monterrey donde el tema es abordado
y difundido.

Hablar del trabajo que realizan las unidades de inteligencia competitiva es

sinénimo de accidn, disciplina y habilidades de investigacion, ademas de
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compromiso y pasion por la empresa o institucion a la que pertenezcan los
miembros de las unidades de inteligencia competitiva, lo anterior se concluye
debido a que la inteligencia competitiva es una unidad de servicio a clientes
internos de una organizacion y que sin las caracteristicas antes mencionadas la

unidad de IC dificilmente tendra los resultados esperados.

10) Es importante concluir que la inteligencia competitiva no ha sido inventada de
manera espontanea, durante la historia de la humanidad el hombre por instinto
compite para posicionarse y ser lider de los demas, y para esto se han empleado
técnicas competitivas para estar siempre adelante del enemigo. La inteligencia
competitiva tiene su origen en estos instintos primitivos y los actos bélicos donde
el estudio de las fuerzas enemigas es vital para plantear estrategias de guerra.
De igual forma en el ambito empresarial se requiere informacion precisa de las
fuerzas adversas que rodean a la empresa (tanto internas como externas), es por
ello que la inteligencia competitiva cubre la parte de generacion de inteligencia
para que la empresa pueda ser mas competitiva.

11) La inteligencia competitiva es un proceso ético y legal que no se debe confundir
con cualquier tipo de espionaje comercial, en este sentido, existe una linea muy
delgada entre el espionaje competitivo y la inteligencia competitiva; por lo que los
encargados de llevar a cabo las labores de IC deben tener valores y principios
bien arraigados para no caer en ilegalidades que no son compatibles con los

principios de la inteligencia competitiva.

12) Sin duda la inteligencia competitiva estard ganando terreno en el mundo
académico y empresarial, conforme pasa el tiempo mas investigadores se han
estado interesando mas en el tema, por ello se espera una evolucion de la
disciplina y seguramente mas empresas adoptaran las técnicas de inteligencia

competitiva para incrementar su competitividad.
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13) Respecto al tema abordado en el marco tedrico referente a la competitividad se
concluye que la competitividad determina las caracteristicas y diferenciaciones
gue hacen que una empresa sobresalga de entre sus competidores y que
permitan que el cliente elija comprar sus productos o adquirir sus servicios.
Por lo anterior, es muy importante que la empresa siempre este en una continua
busqueda de ventajas competitivas estableciendo estrategias que permitan que
la empresa vaya innovando para que cada dia se mantenga como lider de su

entorno y asi lograr las metas y el éxito deseado.

14) Otra importante conclusion respecto a la inteligencia competitiva es que su
aplicacion no se limita a grandes y poderosas entidades empresariales, sino que
también, es posible su aplicacidbn en pequefias empresas que seguramente

obtendran ventajas competitivas que les permitira hacer crecer su negocio.

15)La siguiente conclusion es respecto a la planeacion estratégica y su importancia
que tiene en la formulacion y ejecucion de estrategias dentro de la administracion
de una empresa. Sin duda alguna la ausencia de un planteamiento estratégico en
una organizacion dificulta lograr las metas a largo plazo y es muy probable que
esa organizacion pueda prosperar. La administracion estratégica es un método
bien estructurado para hacer crecer una empresa, es una manera de obtener
grandes ventajas competitivas, es un plan para complacer a los clientes y mejorar
desemperio financiero de la empresa. Generalmente, la diferencia del grado de
éxito entre las empresas depende en gran medida de su planeacion estratégica.
Por otro lado, la importancia que tiene la planeacién estratégica para la
inteligencia competitiva es que la segunda no tuviera mucho sentido si en una
organizaciéon no se llevara a cabo la planeacién estratégica, seria generar
inteligencia para a alimentar un “saco roto”. La administracion estratégica da los
lineamientos y directrices, analiza el entorno interno y externo de la organizacion,
selecciona las estrategias mas adecuadas de acuerdo a sus metas, implementa

las estrategias, evalla las estrategias y posteriormente replantea o continda con
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las mismas estrategias. El objetivo de la planeacién estratégica tanto de la
inteligencia competitiva es genera fuentes de ventajas competitivas para elevar la

competitividad de una empresa.

Conclusiones sobre los resultados obtenidos de la investigacion.

1) Estudio de las practicas relacionadas con la IC en Calhidra de Sonora
Respecto al estudio que se realiz6 para conocer las practicas de planeacion
estratégica de la empresa, relacionadas con el proceso de inteligencia competitiva,

los resultados fueron los esperados (ver capitulo 4.1).

El estudio afirma que el promedio de cumplimiento respecto a las practicas de
planeacidn estratégica de la empresa respecto al proceso de inteligencia
competitiva es del 87%, pero lo que resalta a la vista de esta investigacion es que
como era de esperase, en los procesos de busqueda de informacion, resguardo y
clasificacion, generacion de inteligencia y retroalimentacion la empresa resulto
bajo. Por lo que se justifica la creacion de una unidad de inteligencia competitiva
que ayude a generar informacion de inteligencia como fuente de ventajas

competitivas.

Se puede concluir que actualmente la empresa Calhidra de Sonora lleva a cabo un
evidentemente proceso de planeacion estratégica, con cimientos fuertes en esta
materia (ver grafica 4.2) y por lo tanto se augura que la implementacion de una
Unidad de Inteligencia Competitiva es muy factible y compatible con las practicas
actuales de la empresa. Es importante recalcar que para el proceso de busqueda
de informacion la empresa tiene niveles bajos de cumplimiento y por lo tanto el
estudio revelé que la informacion que se redne aun es insuficiente para poder
desarrollar adecuadamente las herramientas de analisis estratégico (ver grafica
4.3); también es relevante mencionar que no existe un procedimiento formal de
seguimiento a las amenazas de la empresa por lo que en este sentido la empresa
se encuentra vulnerable.
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2)

Las fortalezas que resaltan de los resultados de este estudio en relacion a la
inteligencia competitiva, es que, para realizar su planeacion estratégica la empresa
toma gran importancia a su Vision y Mision, ademas, toma en cuenta aspectos del
cliente, aspectos de los factores externos de la empresa, asi mismo aspectos como
la innovacion en los productos son tomados en cuenta al momento de realizar la

planeacion estratégica.

Respecto a las fuentes de informacion utilizadas por la empresa, el resultado de la
tabla 4.1 demuestra que son adecuadas para el desarrollo de la inteligencia
competitiva, pero correlacionando con los resultados que determinan que la
informacion reunida para realizar estrategias y desarrollar las herramientas de
analisis es insuficiente, se concluye que las fuentes de informacién no son
explotadas adecuadamente o son insuficientes; por lo anterior la unidad de
inteligencia competitiva permitira ampliar las fuentes de informacién y asi mismo

mejorar la informacién generada.

Sobre la utilidad del estudio aplicado, se concluye que los resultados cumplieron
con el objetivo de conocer la situacion actual de la empresa en materia de
planeacién estratégica y de inteligencia competitiva, asi mismo, fue de gran ayuda
para poder justificar la propuesta de implementacién de una unidad de inteligencia
competitiva como estrategia para elevar la competitividad de la empresa Calhidra

de Sonora.

Mapa de competitividad del BID.

Mediante este instrumento de medicion de competitividad se concluye que el nivel
competitivo actual de la empresa es sobresaliente (86%) segun la escala utilizada,
y que sin duda este resultado es acorde con el auge que actualmente vive la

empresa.
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3)

4)

De acuerdo con los resultados de la tabla 4.2 en materia de planeacion estratégica
la empresa se encuentra con un cumplimiento del 91% que es muy parecido al
resultado de 98% del primer estudio de esta investigacion respecto a la planeacion

estratégica.

También se puede concluir que el instrumento fue de gran utilidad para detectar
areas de oportunidad y asi tener mejores argumentos para justificar la
implementacion de una unidad de inteligencia competitiva en la empresa, como es
el caso de la subarea investigacion y desarrollo del pilar de produccion y

operaciones (ver tabla 4.12)

Como ya se ha mencionado antes, el area con niveles de cumplimiento bajo fue el
area de la comercializacion con un resultado del 76% (ver tabla 4.10), es por ello
que se concluye que la empresa tiene un area de oportunidad muy importante en
materia comercial. De igual manera en las areas de investigacion y desarrollo la

empresa obtuvo un resultado bajo del 72%.

Estudio del entorno competitivo de la empresa.

Se concluye que el nivel competitivo de la empresa en el mercado de la cal para
mineria es muy alto, puesto que los factores o fuerzas que inciden en su entorno
externo son débiles o bajos. Sin embargo la empresa tiene un competidor que
representa una amenaza de nivel medio por lo cual la empresa siempre debe
permanecer alerta y pendiente de generar nuevas ventajas competitivas que le

permitan mantener su liderazgo.

Propuesta de una unidad de inteligencia competitiva para la empresa

Calhidra de Sonora.

Después de haber sustentado y justificado la propuesta de una unidad de

inteligencia competitiva, ademas de haber estructurado el sistema de trabajo de la
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unidad desde sus objetivos hasta sus formas de evaluacion, se tiene la certeza de
que la unidad de inteligencia competitiva puede tener grandes probabilidades de
éxito en la empresa debido a que tiene una base sélida de aspectos teoricos y
justificantes reales basados en estudios de casos practicos, y resultados tangibles

de la empresa.

La propuesta tiene la finalidad de generar nuevas ventajas competitivas y también
mantener y mejorar las que ya tiene la empresa. Si en algin momento la empresa
tiene a bien implementar una unidad o un grupo de inteligencia competitiva sus
lideres deben otorgar todo el apoyo y paciencia para esperar los primeros

resultados.

Al realizar la instalacion y puesta en marcha de una nueva maquinaria 0 equipo
tecnoldgico, siempre son necesarias las pruebas, hacer ajustes, se empieza con
poca produccién y después se va incrementando poco a poco hasta alcanzar la
maxima eficiencia del equipo; de igual manera, la instalacion e implementacion de
una inédita unidad de inteligencia competitiva en la empresa seguramente llevara
los mismos pasos de pruebas, ajustes, aprendizajes, se cometeran errores pero
sin duda alguna que con el paso del tiempo se encontrara el camino correcto para

rendir frutos que generen inteligencia competitiva a la empresa.

El grupo Calidra al cual pertenece Calhidra de Sonora, en los ultimos afios ha ido
evolucionando para mejorar su competitividad, ha realizado programas de
restructuracibn en su organizacion para mejorar sus costos y dar una mejor
atencion a sus clientes. La Vision del Grupo Calidra es “ser una empresa ejemplar;
la productora de cal y sus derivados mas competitiva del mundo y la mas grande

de Latinoamérica”, y la Mision del Grupo es:
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“ser una empresa sustentable y competitiva a nivel mundial, que nos permita
satisfacer las necesidades de nuestros clientes, del personal, de los accionistas y
de la sociedad”; en este contexto de la mision y vision de la empresa, se concluye
qgue definitivamente la inteligencia competitiva es compatible con la formulacion
estratégica del Grupo Calidra y sera un elemento valioso que ayude a cumplir los

objetivos planteados en materia de competitividad.

Conclusién general.

Finalmente se puede concluir que el proyecto de investigacion “La inteligencia
competitiva como estrategia para elevar la competitividad de una empresa productora de
cal en el Estado de Sonora” ha cumplido con los objetivos planteados y es posible afirmar
gue la inteligencia competitiva es una estrategia que permitira elevar la competitividad
de la empresa sobre todo en las areas donde la competitividad de la empresa es baja,
permitird mantener y mejorar las ventajas competitivas ya ganadas por la empresa, y
sobre todo sera una herramienta estratégica para elevar la competitividad en los
mercados en los que la empresa tiene bajos volimenes de venta, también la inteligencia
competitiva podra ayudar a encontrar nuevas oportunidades de negocio mediante la

innovacion y tecnologia.

La inteligencia competitiva debe convertirse en el “arma secreta” de la empresa para
cuando el auge de la mineria de la regién decrezca o termine, la empresa cuente con
opciones para seguir siendo un negocio competitivo, rentable para sus accionistas y una

fuente de bienestar para sus empleados asi como para sus proveedores y contratistas.
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CAPITULO 6. RECOMENDACIONES

Las siguientes recomendaciones estan dirigidas a la empresa Calhidra de Sonora y al

Grupo Calidra:

1. Se recomienda ampliamente poner especial atencion a la propuesta hecha
por este proyecto de investigacion, ya que es una herramienta Gtil de apoyo
en la alta direccion al realizar planeaciones estratégicas o toma de
decisiones, que al final redituaran en ventajas competitivas para la
organizacion.

2. La investigacion recomienda a la inteligencia competitiva como una
herramienta para encontrar nuevas oportunidades de negocio en el
mercado de la cal, para monitorear el entorno tecnolégico mundial respecto
a los procesos de cal, esto para generar informacion de inteligencia que

permita generar estrategias competitivas.

3. Se recomienda asi mismo, llevar a cabo la implementacién y prueba de la
unidad de inteligencia competitiva para mejorar la competitividad de la

empresa.

4. La organizacion debe considerar que para llegar a sus metas establecidas
en su mision y vision, es necesario una fuente de informacién que
aproveche las oportunidades que existen hoy en dia en materia de
informacion; lo anterior se sustenta en que la informacion de inteligencia

otorga poder y ventajas competitivas.

5. La organizaciéon debe considerar que el entorno competitivo hoy en dia es
mas complicado debido a la globalizacién de los mercados, por lo tanto, la
empresa Calhidra de Sonora no debe bajar la guardia en relacion a su
competencia, si bien hoy practicamente no tiene rivales poderosos, tal vez
el dia de mafiana si los tenga, es por eso que, la necesidad de tener un
vigia de la competencia, de amenazas y oportunidades recae en la unidad

de inteligencia competitiva.
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6. Se recomienda a la organizacion que la unidad de inteligencia competitiva
en la empresa Calhidra de Sonora sea replicada en otras unidades de
negocio del grupo y que cada unidad corporativa del Grupo Calidra cuente
con su unidad central de inteligencia (ver figura 3.8). De esta forma se
conformaria una red de unidades de inteligencia competitiva en el Grupo
que unirian fuerzas para aportar mas y mejores fuentes de ventajas
competitivas. La vision de la propuesta de la propuesta de la unidad de
inteligencia en Calhidra de Sonora es y se recomienda que sea una red
internacional de unidades de inteligencia competitiva dentro del Grupo

Calidra organizados por corporativos.

7. Se recomienda a la empresa medir su competitividad mediante el
instrumento del BID una vez al afio para monitorear sus fortalezas y
debilidades, y poder medir cada una de sus areas o pilares, para después
poder generar estrategias que ayuden a fortalecer o mejorar la
competitividad de la empresa.

Finalmente es oportuno realizar recomendaciones a los futuros e interesados
investigadores en el tema de la inteligencia competitiva, para ellos se realizan las

siguientes recomendaciones:

1. Eltema de lainteligencia competitiva a un tiene muchas aristas que investigar
sobre todo en el area practica de trabajo de las unidades de inteligencia
competitiva, se requiere escudrifiar mejora cada una de las herramientas que

pueden ser utilizadas por los integrantes del equipo de unidades de IC.

2. Se recomienda que el tema sea difundido a nivel académico y a niveles
empresariales y presentarlo como una estrategia clave para elevar la

competitividad de cualquier empresa, institucion u organizacion.
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Capitulo 6 Recomendaciones

La aplicacion de la inteligencia competitiva es altamente recomendada para
empresas que estan dentro de mercados muy competidos, porque seria una
herramienta ideal para generar una constante informacion de inteligencia que

ayude a generar estrategias y anticiparse a sus competidores.

La inteligencia competitiva puede ser vista como una oportunidad de negocio
para futuros emprendedores ya que es posible ofrecer servicios de
consultoria mediante la implementacion y aplicacion de la inteligencia

competitiva.

. Se recomienda que personal docente se involucre en el tema, no importando
el ramo o especialidad en el que se encuentren, ya que la inteligencia tiene

un alcance muy amplio y es aplicable a todas las ramas de una organizacion.

. Asi como en Francia, Espafa y otros paises que ya imparten clases en sus
universidades sobre inteligencia competitiva, asi también en México las
escuelas deberian empezar a difundir y ensefiar el tema en sus reticulas, ya
que contribuiria en gran medida el desarrollo y competitividad de las

empresas y del pais.

En general se recomienda y se invita a seguir investigando sobre el tema ya
gue cada afio surgen nuevas aportaciones en el campo de la inteligencia

competitiva.

. Se recomienda buscar el contacto con expertos en la materia para recibir
informacion y orientacion acerca del tema. Hoy en dia se ofrecen cursos o
seminarios acerca del tema en México. En Espafia existen universidades que

incluye en sus planes de estudios de maestria especialidad en el tema.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Encuesta para relacionar las practicas actuales de la empresa Calhidra
de Sonora con el proceso de la Inteligencia Competitiva.

INSTITUTO TECNOLOGICO DE HERMOSILLO
DIVISION DE POSGRADO E INVESTIGACION

Cuestionario

El Instituto Tecnolégico de Hermosillo a través de la Division de Posgrado e
Investigacion, presenta el siguiente cuestionario como parte del proceso de investigacion
de Tesis “La Inteligencia competitiva como estrategia para elevar la competitividad de la
empresa Calhidra de Sonora”. La investigacion se lleva a cabo por el alumno de Maestria
en Administracién José Antonio Estrada Sanchez y como director de Tesis el Dr. Gil
Arturo Quijano Vega. Este instrumento ha sido validado por el Dr. Abelardo Mancinas y
el M.A Martin Paredes.

De esta forma, se le invita a de la manera mas atenta a contribuir con su participacion y
contestar detenidamente en apoyo a la presente investigacion. Se garantiza que la
informacion resultante sera de uso exclusivamente académico o la que disponga la

empresa Calhidra de Sonora.

Objetivo: Conocer las practicas relacionadas con la gestion de informacion realizadas
en la empresa Calhidra de Sonora y que son utilizadas en la planeacion estratégica y

toma de decisiones.

Instrucciones: Considerando su criterio y experiencia elija la respuesta que se adecue

a cada pregunta y complete la informacién requerida. Utilice el marca texto de Word para

~ aly .
sefialar su respuesta. = *, o subraye.
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Preguntas:

1. ¢Cuadl es el nivel de importancia que tiene la planeacién estratégica para el éxito

de la empresa?
a) Nada importante b) Poco importante c) Mas o menos importante d) Importante e) Muy
importante

2. Al generar la planeacion estratégica de la empresa, ¢Qué tan importante se

considera seguir los lineamientos de la mision y vision de la organizacion?
a) Nada importante b) Poco importante ¢) Mas o menos importante d) Importante e) Muy importante

3. ¢Cudl es laimportancia que tiene el enfoque al cliente para realizar la planeacion?
a) Nada importante b) Poco importante c) Mas o0 menos importante d) Importante €) Muy importante

b) En referencia a los ambitos competitivos internos y externos de la empresa, ¢En
general, se considera importante la innovacion como parte de la planeacion
estratégica?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo
Argumente su respuesta:

c) En la planeacion estratégica de la empresa, ¢ Se toma en cuenta la innovacion en

los productos que la empresa comercializa?
a) Nunca b) Muy rara vez c¢) Ocasionalmente  d) Con mucha frecuencia e) Siempre

6. Para realizar la planeacion estratégica ¢Se realiza una previa planeacion para

recopilar informacion y asi poder establecer las mejores estrategias?

a) Nunca b) Muy rara vez c) Ocasionalmente d) Con mucha frecuencia e)
Siempre

7. ¢ Existe personal dentro de la organizaciéon o departamentos encargados de aportar
informacion externa acerca de los factores que puedan repercutir favorablemente
0 representen alguna amenaza para la empresa?

a) Si b) No

En caso de respuesta positiva mencionar ejemplos:
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8. ¢Considera que la informacion que actualmente reinen o aportan los diferentes
departamentos es suficiente para realizar las estrategias competitivas que lleven al

éxito de la empresa?
a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

9. ¢Existe actualmente en la empresa un procedimiento de identificacion y
seguimiento formal a las amenazas de la empresa?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo

10. Para la toma de decisiones estratégicas de la empresa ¢,Cudales de las siguientes
herramientas de andlisis para la planeacion estratégica son utilizadas?:

a) Analisis FODA b) Matriz de las 5 fuerzas de Porter c) Matriz del perfil competitivo
d) Benchmarking e) Analisis de la cadena de valor

Especifique otras:

11.Respecto a la respuesta o respuestas de la pregunta anterior, ¢Cuales

herramientas para el analisis estratégico son las mas utilizadas por la empresa?
Especificar en orden descendente de acuerdo a su grado de importancia:

NogakwnE

12. ;Considera que la informacién que redne actualmente la empresa es suficiente
para desarrollar adecuadamente las herramientas de andlisis para la planeacion
estratégica?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo

13. Factores externos de la empresa tales como: politicos, legales, sociales,
econdémicos, etc., ¢Son tomados en cuenta en la planeacion estratégica de la
empresa?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo

Mencione los mas utilizados:
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14. Si la respuesta a la pregunta anterior fue a), b) 6 c); para mejorar los planes
estratégicos de la empresa, ¢ Considera necesario tener informacion actualizada
acerca de todos los factores externos tratados en la pregunta anterior?

) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

15. Durante la implementacion de los planes estrategicos de la empresa ¢ Se toma en
cuenta informacion del entorno externo para mantener o replantear las estrategias
competitivas?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

16. ¢ Cuales son las fuentes utilizadas en la busqueda de informacion externa de la
empresa para desarrollar estrategias o tomar decisiones?

Prensa

Seminarios

Convenciones

Clientes

Proveedores

Benchmarking

Revistas

Internet

Bancos de informacion

Asesores

Consultorias

Especifique otros medios:

17. Segun su experiencia y prospectiva a corto y largo plazo, ¢Considera que la
empresa Calhidra de Sonora esta preparada para enfrentar cualquier cambio externo
que pueda representar una oportunidad o amenaza?

|2) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

18. ¢Existe en la empresa algun procedimiento o mecanismo para clasificar y
resguardar informacion estratégica obtenida de fuentes internas o externas?

Q) Si b) No
Mencionar ejemplos:

19. Para evitar fugas o filtraciones, ¢ Se cuenta con un protocolo de seguridad en el

manejo, clasificacion y resguardo de la informacion?
a) Si b) No

Si la respuesta fue positiva, especificar ejemplos:
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20. ¢ Existe dentro de la organizacion un procedimiento formal para la difusion de la
informacion con relevancia estratégica, para que esta pueda ser conocida por
quienes toman decisiones estratégicas en la empresa?

a) Si b) No

En caso de respuesta positiva, describir procedimiento:

21. ¢ Existe dentro de la organizacion mecanismos para evaluar los resultados de la
planeacion estratégica de la empresa?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo €) Totalmente de
acuerdo

22. Respecto a los resultados y evaluaciones de la planeacion estratégica ¢, Considera
gue los procesos de retroalimentacién dentro de la empresa se realizan de manera
oportuna y eficiente?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

23. ¢Considera conveniente poder tener informacién anticipada del entorno de la
empresa en pro de la competitividad de la misma, que sirva como una estrategia para
anticiparse a las amenazas y/o oportunidades del mercado actual?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo

24. ¢ Dentro de la organizacion se lleva el seguimiento a indicadores para medir la

competitividad de la empresa?
a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

Mencione eiemplos:

25. ¢ Si se pudiera innovar en la manera de realizar las estrategias competitivas de la
empresa por medio de un mecanismo formal de informacion relevante que permita
posicionar en mejores niveles de competitividad a la empresa, ¢Apoyaria dicha
propuesta?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

GRACIAS!
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Anexo 2. Formato para validacion del instrumento

INSTITUTO TECNOLOGICO DE HERMOSILLO
DIVISION DE POSGRADO E INVESTIGACION

INSTRUMENTO DE VALIDACION POR EXPERTOS

Estimado experto:

Este instrumento tiene como finalidad validar el grado de adecuacion de cada pregunta
que se le presenta en primera instancia, con el tipo de informacion que se pretende
obtener a través de una encuesta aplicada al Director General y a los respectivos

Gerentes de cada area de la empresa Calhidra de Sonora.

El objetivo de aplicacidon del instrumento es: diagnosticar las practicas de inteligencia
competitiva en la empresa Calhidra de Sonora.

Ficha Técnica

Titulo “La inteligencia competitiva como estrategia para elevar la
competitividad de una empresa productora de cal en el estado
de Sonora.”

Tipo de Investigacion Mixta

Campo Tedrico Inteligencia competitiva y Competitividad

Linea de Investigacion Estudios sobre la inteligencia competitiva y la competitividad

Disefio Metodolbgico No experimental, correlacional, transversal, cuantitativo

Director de tesis Dr. Gil Arturo Quijano Vega

Tiempo 2 afos (Agosto 2015 a Junio 2017)

Tesista Jose Antonio Estrada Sanchez

Completar datos del experto:

Nombre completo: Martin Alejandro Paredes Vasquez
Grado de estudios: Maestria en Administracién
Departamento de adscripcion: Division de Posgrado

Linea de investigacion: Direccion Estratégica

Lugar y fecha: Hermosillo, Sonora, 10 de abril de 2017

Se le solicita atentamente leer el proposito de cada una de las cuestiones y lo compare,
enseguida, con la pregunta de la entrevista. A continuacién, emita un juicio en términos
de la escala presentada, marcando con una cruz la opcion que considere mas adecuada.
También, se ha colocado una seccién de observaciones, al final cada item, con el fin de
que pueda anotar sus comentarios y/o sugerencias para cada uno de ellos.

iMuchas gracias por su apoyo colaboracion!
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1. Lapregunta pretende indagar el nivel de importancia que tiene la planeacién estratégica en
el éxito de la empresa.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

1. ¢Cual es el nivel de importancia que tiene la planeacion estratégica para el éxito de la empresa?
a) Nada importante b) Poco importante ¢) Mas o menos importante d) Importante e) Muy importante

Observaciones:

2. Lapreguntapretende indagar si al realizar la planeacion estratégica se considera importante
seguir los lineamientos de misidn y vision de la organizacion.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

2. Al generar la planeacion estratégica de la empresa, ¢Qué tan importante se considera seguir los
lineamientos de la misién y vision de la organizacion?
a) Nada importante b) Poco importante c) Mas o menos importante d) Importante e) Muy importante

Observaciones:

3. La pregunta pretende indagar la importancia del enfoque al cliente al realizar la planeacién
estratégica de la empresa

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

3. ¢Cudl es la importancia que tiene el enfoque al cliente para realizar la planeacién?
a) Nada importante b) Poco importante ¢c) Mas o0 menos importante d) Importante €) Muy
importante

Observaciones:

4. La pregunta pretende indagar la frecuencia en que la innovacion en los productos que la
empresa comercializa es tomada en cuenta en la planeacién estratégica.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

4. En la planeacién estratégica de la empresa, ¢Qué tan frecuente se toma en cuenta la innovacion
en los productos que la empresa comercializa?
b) Nunca b) Muyraravez ¢) Ocasionalmente d) Con mucha frecuencia  e) Siempre

Observaciones:

5. Lapregunta pretende indagar si en general en los ambitos competitivos internos y externos

la empresa considera que la innovacidn es importante en su planeacion estratégica.
Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado

adecuado
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5. En referencia a los ambitos competitivos internos y externos de la empresa, ¢En general, se
considera importante la innovacién como parte de la planeacion estratégica?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

Argumente su respuesta:

Observaciones:

6. La pregunta pretende indagar acerca de las practicas de inteligencia competitiva, si al
realizar la planeacién estratégica la empresa realiza una previa planeacién para recopilar
informacién y asi poder establecer las mejores estrategias.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

6. Para realizar la planeacién estratégica ¢Se realiza una previa planeacion para recopilar
informacién y asi poder establecer las mejores estrategias?

b) Nunca b)Muyraravez c¢) Ocasionalmente d) Con mucha frecuencia  e) Siempre

Observaciones:

7. La pregunta pretende indagar si dentro de la organizacion existe personal encargado de
aportar informacién externa acerca de los factores que puedan repercutir favorablemente o
representen alguna amenaza para la empresa.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

7. ¢Existe personal dentro de la organizacion o departamentos encargados de aportar
informacion externa acerca de los factores que puedan repercutir favorablemente o
representen alguna amenaza para la empresa?

Si No

En caso de respuesta positiva mencionar ejemplos:

Observaciones:

8. La pregunta pretende indagar si la informacién que actualmente rednen o aportan los
diferentes departamentos es suficiente para realizar las estrategias competitivas que lleven
al éxito de la empresa.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

8. ¢ Considera que la informacion que actualmente redinen o aportan los diferentes  departamentos
es suficiente para realizar las estrategias competitivas que lleven al éxito de la empresa?

) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo
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Observaciones:

9. La pregunta pretende indagar si en la empresa actualmente existe un seguimiento formal a las
amenazas de la competencia.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

9. ¢Existe actualmente en la empresa un seguimiento formal a las amenazas de la competencia?
a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo
Observaciones:

10. La pregunta pretende indagar si para realizar la planeacion estratégica, la empresa toma en

cuenta factores externos tales como: politicos, legales, sociales, econémicos, etc.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

10. Factores externos de la empresa tales como: politicos, legales, sociales, econdémicos,  etc.,
¢, Son tomados en cuenta en la planeacion estratégica de la empresa?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo
Mencione los mas utilizados:

Observaciones

11. Lapregunta pretende indagar si para mejorar los planes estratégicos, la empresa considera
necesario tener informacién actualizada acerca de todos los factores externos tratados en la
pregunta anterior.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

11. Para mejorar los planes estratégicos de la empresa, ¢Considera necesario tener informacion
actualizada acerca de todos los factores externos tratados en la pregunta anterior?
a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo
Observaciones:

12. La pregunta pretende indagar si durante la implementacién de los planes estratégicos la

empresa toma en cuenta informacion del entorno externo para mantener o replantear las
estrategias competitivas.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado
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12. Durante la implementacién de los planes estratégicos de la empresa ¢Se toma en cuenta
informacidn del entorno externo para mantener o replantear las estrategias competitivas?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

Observaciones:

13. La pregunta pretende indagar cudles son las fuentes utilizadas en la bulsqueda de
informacién externa de la empresa para desarrollar estrategias o tomar decisiones.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

13. ¢ Cudles son las fuentes utilizadas en la busqueda de informacion externa de la empresa pars
desarrollar estrategias o tomar decisiones?
Prensa
Seminarios
Convenciones
Clientes
Proveedores
Espionaje competitivo
Revistas
Internet
Bancos de informacion
Asesores
Consultorias

Especifique otros medios:

Observaciones:

14. La pregunta pretende indagar la percepcién del entrevistado acerca de los beneficios de la
inteligencia competitiva respecto a la busqueda de informacién.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

14. ¢ Considera conveniente poder tener informacién anticipada del entorno de la empresa  en pro de
a competitividad de la misma, que sirva como una estrategia para anticiparse a las amenazas
y/o oportunidades del mercado actual?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e€) Totalmente de acuerdo

15. La pregunta pretende indagar segun la experienciay prospectivaa cortoy largo  plazo
del entrevistado, si considera que la empresa Calhidra de Sonora esta preparada para
enfrentar cualquier cambio externo que pueda representar una oportunidad o amenaza.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado
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15. Segun su experiencia y prospectiva a corto y largo plazo, ¢ Considera que la empresa  Calhidra
de Sonora estéa preparada para enfrentar cualquier cambio externo que pueda representar
una oportunidad o amenaza?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo

Observaciones:

16. Lapregunta pretendeindagar si existe en laempresaalgun procedimiento o mecanismo para
clasificar y resguardar la informacién estratégica obtenida de fuentes internas o externas.
Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

16. ¢(Existe en la empresa algun procedimiento o mecanismo para clasificar y resguardar
informacidn estratégica obtenida de fuentes internas o externas?

Si: No:

Mencionar ejemplos:

Observaciones:

17. La pregunta pretende indagar si para evitar fugas o filtraciones la empresa cuenta con
un protocolo de seguridad en el manejo, clasificacién y resguardo de informacion.
Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado

adecuado

17. Para evitar fugas o filtraciones, ¢Se cuenta con un protocolo de seguridad en el manejo
clasificacién y resguardo de la informacién?

Si No

Si la respuesta fue positiva, especificar ejemplos:
Observaciones:

18. La pregunta pretende indagar si dentro de la organizacién existe un procedimiento formal
para la difusién de la informacién con relevancia estratégica, para que esta pueda ser
conocida por quienes toman decisiones estratégicas en la empresa.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

18. ¢ Existe dentro de la organizacion un procedimiento formal para la difusién de la informaciéon con
relevancia estratégica, para que esta pueda ser conocida por quienes toman decisiones estratégicas
en la empresa?

Si No

En caso de respuesta paositiva, describir procedimiento:
Observaciones:
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19. La pregunta pretende indagar acerca de los procesos de retroalimentacion que lleva a cabo
la empresa, si estos, se realizan de manera oportunay eficiente.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

19. Respecto a los resultados y evaluaciones de la planeacion estratégica ¢, Considera que los procesos
de retroalimentacion dentro de la empresa se realizan de manera oportuna y eficiente?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

Observaciones:

20. La pregunta pretende indagar cudles son los principales indicadores que la empresa
monitorea para evaluar su competitividad.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

20. ¢Cuales son los principales indicadores que la empresa monitorea para evaluar su
competitividad, como por ejemplo: volimenes de produccion y ventas, calidad, EBITDA, u otros?

Especificar:

Observaciones:

21. La pregunta pretende indagar si la empresa emplea herramientas de planeacion estratégica
paralatoma de decisiones y a su vez saber cuéles son.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

21. Para la toma de decisiones estratégicas de la empresa ¢, Cudles de las siguientes
herramientas de andlisis para la planeacion estratégica son utilizadas?:

a) Andlisis FODA b) Matriz de las 5 fuerzas de Porter c¢) Matriz del perfil competitivo
d) Benchmarking e) Andlisis de la cadena de valor

Especifique otras:

Observaciones:

22. La pregunta pretende indagar cuales son las herramientas de analisis para la planeacién
estratégica de la empresa més utilizadas dentro de la organizacion.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado
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22.

Respecto a la respuesta o respuestas de la pregunta anterior, ¢ Cuales herramientas para el analisis
estratégico son las mas utilizadas por la empresa?
Especificar en orden descendente de acuerdo a su grado de importancia:

NogakwdnE

23.

Observaciones:

La pregunta pretende indagar si el entrevistado considera que la informacion que relne la
empresa es suficiente para desarrollar adecuadamente herramientas de anédlisis para la
planeacién estratégica.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

X

23.

¢Considera que la informacion que relne actualmente la empresa es suficiente para
desarrollar adecuadamente las herramientas de andlisis para la planeacion estratégica?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de
acuerdo
Observaciones:

24.

La pregunta pretende indagar el grado de predisposicién o aceptacién de la inteligencia
competitiva por parte del entrevistado.

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado

24. ¢ Si se pudiera innovar en la manera de realizar las estrategias competitivas de la empresa por
medio de un mecanismo formal de informacién relevante que permita posicionar en mejores niveles
de competitividad a la empresa, ¢ Apoyaria dicha propuesta?

a) Totalmente en desacuerdo b) En desacuerdo c) Neutral d) De acuerdo e) Totalmente de acuerdo

Observaciones:
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Preguntas para la evaluacion general del instrumento:

1. ¢Las preguntas de la entrevista guardan coherencia con el tipo de informacion que

pretende obtener?

Muy adecuado

Adecuado

Medianamente
adecuado

Inadecuado

Observaciones:

2. ¢Las preguntas del cuestionario se encuentran ordenadas de manera légica?

Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado
adecuado
Observaciones:
3. ¢Las preguntas del cuestionario son claras y evitan la confusion?
Muy adecuado Adecuado Medianamente Inadecuado

adecuado

Observaciones:

4. ;El lenguaje utilizado en cada pregunta esta adaptado para niveles gerenciales?

Muy adecuado

Adecuado

Medianamente
adecuado

Inadecuado

Observaciones:

5. De acuerdo a sus evaluaciones ¢ Considera a este instrumento aprobado para ser

aplicado?

Muy adecuado

Adecuado

Medianamente
adecuado

Inadecuado

Observaciones:

177



Anexos

Anexo 3. Instrumento del BID aplicado a la empresa Calhidra de Sonora

11
1.2

13

14

15

1.6

1.7

1.8

19

1.10

2.1

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
A. PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
La empresa ha realizado un proceso de planeamiento estratégico en los Ultimos dos afio 5
La empresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos los que deben
ejecutarla. 4
La empresa tiene como politica para la toma de decisiones involucrar a las personas responsables
por su ejecucién y cumplimiento. 5
El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo en equipo y participan en su elaboracién
quienes son responsables por su ejecucion y cumplimiento. 5
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.
4
Al planear se desarrolla un andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas)
para la empresa y el sector donde ésta épera, con la adecuada participacién de las areas.
4
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. 4
Al formular las estrategias competitivas, se utiliza la técnica de comparar la empresa con las mejores
practicas ("benchmarking™). 4
TOTAL SUB-AREA 89%

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. 5
El planeamiento estratégico da las pautas para la asignacion general de recursos en cada area del
negocio de la empresa, con un seguimiento efectivo. 4

TOTAL SUB-AREA 93%

TOTAL AREA 91%

2. PRODUCCION Y OPERACIONES
A. PLANIFICACION Y PROCESO DE PRODUCCION
El proceso de produccién de la empresa es adecuado para fabricar productos con calidad y costos

competitivos. 4
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2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

2.12
2.13

2.14

2.15

2.16

La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de maquinaria y tecnologia para
ser ejecutado en el futuro previsible. 4
El proceso de produccién es suficientemente flexible para permitir cambios en los productos a ser
fabricados, en funcién de satisfacer las necesidades de los clientes. 4
El planeamiento de la produccion esta basado en pronésticos de ventas. 5
La empresa tiene medidas de control para el flujo de produccion (desde la recepcion de los
materiales hasta la entrega de los productos terminados) para conocer el estado y avance de las
ordenes de produccioén. 5
La empresa evalla con frecuencia la posibilidad de comprar materiales semiprocesados, asi como
producir aquellos que provienen de proveedores (integracion vertical o subcontratacion). 4
La maquinaria y la tecnologia de la empresa le permiten fabricar productos competitivos, a nivel
nacional, en calidad y precio. 5

TOTAL SUB-AREA 88%

B. CAPACIDAD DEL PROCESO
La empresa conoce la capacidad de produccion de su maquinaria y equipo por cada linea de
produccion y de su recurso humano y define el rango deseado de su utilizaciéon. 5
La empresa tiene planes de contingencia para ampliar su capacidad de producciéon mas alla de su
potencial actual para responder a una demanda superior a su capacidad de produccién. 4
TOTAL SUB-AREA 92%

C. MANTENIMIENTO
Se realiza un programa de mantenimiento preventivo a todos los equipos y maquinaria y los
resultados son debidamente documentados. 4

La empresa mantiene un inventario de partes y repuestos claves para equipos criticos 5

Los operarios de los equipos participan en su mantenimiento. 4
La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del mantenimiento
predictivo.3
La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del mantenimiento total
productivo (MTP). 4
La empresa tiene seguro contra incendio y otras calamidades devastadoras, asi como de un lucro
cesante adecuado. 5

TOTAL SUB-AREA 81%

D. INVESTIGACION Y DESARROLLO
La innovacion es incorporada en los diferentes procesos de la empresa y se considera de vital

importancia para su supervivencia. 4
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2.17
2.18

2.19

2.20

2.21
2.22

2.23

2.24

2.25

2.26

2.27

2.28

2.29

Existe un proceso formal de investigacién de nuevas materias primas y procesos de producciéon 3
La empresa dispone de un programa de investigacién y seguimiento a las tecnologias claves para
sus diferentes negocios .4
La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de equipo, tecnologia y
modernizacion de sus procesos de produccion. 3

TOTAL SUB-AREA 71%

E. APROVISIONAMIENTO
Existen criterios formales para la planificacion de la compra de materias primas, materiales y
repuestos (pronésticos de venta, disponibilidad, plazo de entrega, etc.). 5
Existe un sistema de abastecimiento flexible y eficiente que satisfaga las necesidades de la planta.4
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.4
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. 4

TOTAL SUB-AREA 85%

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

TOTAL SUB-AREA 100%

G. UBICACION E INFRAESTRUCTURA
La ubicacién de la planta es ideal para el abastecimiento de materias primas, mano de obra y para
la distribucion del producto terminado. 5
La infraestructura e instalaciones de la planta son adecuadas para atender sus necesidades
actuales y futuras. 3

TOTAL SUB-AREA 7%

TOTAL AREA 85%
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3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

4.1

4.2

4.3

4.4

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. 4
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 80%

B. SISTEMA DE CALIDAD
Los productos de la empresa cumplen con las normas técnicas establecidas para el sector.
4
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 redisefios. 4
El sistema de calidad involucra los controles necesarios para identificar y medir defectos y sus
causas en los procesos de produccién, los retroalimenta para implementar acciones correctivas y
les hace seguimiento. 4
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 seleccién y compra.
4
Los resultados de las pruebas e inspecciones son claramente documentados a través del proceso,
desde la recepcién de la materia prima hasta que los productos estén listos para su entrega.
4
TOTAL SUB-AREA 80%
TOTAL AREA 80%

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 gestién claramente definidos. 5
La empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, sus estrategias de penetracion,
posicionamiento y comercializacion. 5
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. 5
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. 5

181



Anexos

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

4.11

4.12

4.13

4.14

4.15

4.16

La empresa dispone de informacion de sus competidores (en cuanto a reputacién, calidad de sus
productos y servicios, fuerza de ventas y precios). 4
Las estrategias, objetivos y precios de la empresa estan determinados con base en el conocimiento
de sus costos, la oferta, la demanda y la situacién competitiva. 5
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. 4
Los recursos asignados al mercadeo (material publicitario, promociones, etc.) son adecuados y
se usan de manera eficiente. 3
La empresa dispone de un sistema de informacién y analisis que le permite obtener informacién
actualizada sobre sus clientes, sus necesidades y los factores que guian sus decisiones de compra.
4
La empresa evalUa periédicamente sus mecanismos de promocion, sistemas de informacion de
mercados y seguimiento de tendencias. 4
TOTAL SUB-AREA 90%

B. MERCADO NACIONAL: SERVICIOS
El personal que tiene contacto con el cliente es consciente de sus responsabilidades y tiene
suficiente autonomia para atender adecuadamente sus necesidades. 4
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. 3
La empresa dispone de catalogos y especificaciones técnicas de sus productos. 5

TOTAL SUB-AREA 77%

C. MERCADO NACIONAL: DISTRIBUCION
La empresa posee una fuerza de ventas capacitada, motivada y competente que apoya el
cumplimiento de los objetivos de la empresa. 5
La empresa ha desarrollado un sistema eficiente de distribucién que permite llevar sus productos a

sus clientes cuando y donde ellos los necesitan. 4

La empresa prefiere contratar vendedores con vinculo laboral en lugar de independientes sin
vinculo laboral. 4

TOTAL SUB-AREA 88%

TOTAL SUB-AREA MERCADEO NACIONAL 85%
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4.17
4.18

4.19

4.20

4.21

4.22

4.23

4.24

4.25

4.26

4.27

4.28

D. MERCADO EXPORTACION: PLAN DE EXPORTACION

La empresa tiene un plan anual de exportacion, escrito y detallado. 3

La empresa planea exportar un volumen importante en los préximos dos afios. 2
TOTAL SUB-AREA 54%

E. MERCADO EXPORTACION: PRODUCTO
La empresa disefia sus productos para la exportacion en forma diferente a como disefia para el
mercado nacional. 4
La empresa conoce y cumple las normas de calidad y de identificacion (rotulacion) que deben
cumplir sus productos de exportaciéon. 4
El departamento responsable del desarrollo de nuevos productos cuenta con un presupuesto formal
y adecuado, el equipo requerido y el personal calificado para realizar eficientemente su trabajo.
3

TOTAL SUB-AREA 76%

F. MERCADO EXPORTACION: COMPETENCIA Y MERCADO
La empresa tiene un procedimiento para investigar, analizar, elegir y explotar nuevos mercados de
exportacion. 3
En los ultimos dos afios, las exportaciones han generado un porcentaje importante de las ventas y
de las utilidades totales de la empresa. 2
La empresa tiene un conocimiento claro de la competencia y del entorno competitivo en los
mercados de exportacién seleccionados. 3
La empresa hace un seguimiento a sus exportaciones para medir el nivel de satisfaccion del cliente
y asegurar su recompra. 3
Se dispone de catalogos de productos, folletos publicitarios y especificaciones técnicas para el
mercado de exportacion (preferiblemente en inglés o en el idioma del mercado de destino).
3
TOTAL SUB-AREA 57%

G. MERCADO EXPORTACION: DISTRIBUCION FISICA INTERNACIONAL
La empresa conoce el manejo de la distribucion fisica internacional, sus costos y su impacto en el
precio de exportacion. 3
La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega al cliente internacional. 44.29La
empresa toma las precauciones suficientes para evitar la introduccion de drogas ilicitas en su
mercancia de exportacion. 4

TOTAL SUB-AREA 2%
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H. MERCADO EXPORTACION: ASPECTOS DE NEGOCIACION
4.30 La empresa conoce sus costos, los precios de su competencia internacional y las condiciones
generales del sector que le permitan negociar con seguridad con sus clientes, canales de

distribucion y otros actores. 5

TOTAL SUB-AREA 100%

. MERCADO EXPORTACION: PARTICIPACION EN MISIONES Y FERIAS
4.31 Laempresa ha participado en misiones comerciales a otros paises. 3
4.32 Laempresa ha participado como observador en ferias internacionales (relacionadas con el negocio)
en los ultimos dos afios. 4
4.33 La empresa ha participado como expositor en ferias internacionales (relacionadas con el negocio)
en los ultimos dos afios. 3
4.34 La empresa tiene personal adecuadamente familiarizado con sus productos y procesos y

adicionalmente domina el inglés. 4
TOTAL SUB-AREA 70%
TOTAL SUB-AREA MERCADEO EXPORTACION 70%
TOTAL AREA 76%

5. CONTABILIDAD Y FINANZAS
A. MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD
5.1 El sistema de contabilidad y costos provee informacion confiable, suficiente, oportuna y precisa para

la toma de decisiones. 5

5.2 La Gerencia General recibe los informes de resultados contables en los 10 primeros dias del mes
siguiente. 5

5.3 Periédicamente (quincenal o mensualmente) se preparan reportes de cuentas por cobrar,
organizados por periodos de antigiiedad. 5

5.4 La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar y rotar sus inventarios. 4

55 Existe un sistema claro para definir los costos de la empresa, dependiendo de las caracteristicas
de los productos y de los procesos. 5

5.6 Los productos de exportacion se costean en forma diferente que los productos que van al mercado
doméstico. 4

5.7 El sistema de costos de la compafiia puede costear rapidamente pedidos, para el mercado nacional

o internacional, con base en datos confiables. 4

TOTAL SUB-AREA 93%
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5.8

59

5.10

511

5.12

5.13

5.14

5.15

5.16

6.1

6.2

6.3
6.4

B. ADMINISTRACION FINANCIERA
La empresa tiene una planeacion financiera formal (presupuestos de ingresos y egresos, flujos de
caja, razones financieras, punto de equilibrio, etc.). 5
La empresa conoce la rentabilidad de cada producto o linea de producto. 5
Se comparan mensualmente los resultados financieros con los presupuestos, se analizan las

variaciones y se toman acciones correctivas 5

La empresa evalla la utilidad de sus inversiones en equipo, otros activos fijos y en general de sus
inversiones. 5
TOTAL SUB-AREA 100%

C. NORMAS LEGALES Y TRIBUTARIAS
Los libros de actas, el registro de socios, las reformas de escrituras, la informacién para las
superintendencias se encuentran al dia y estan debidamente archivados. 5
Se ha evaluado la inscripcion de la empresa ante la Superintendencia de Industria y Comercio,
Céamara de Comercio y la DIAN a la luz de su objeto social. 4
Se tiene claramente definido el calendario tributario de la empresa, con fechas definidas de entrega
de declaraciones y otros documentos. 5
La empresa aplica los respectivos indicadores a sus declaraciones tributarias y se monitorean sus
resultados. 5

La empresa tiene una planificacion tributaria definida, conoce los montos aproximados por pagar

en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas y contribuciones. 5
TOTAL SUB-AREA 97%
TOTAL AREA 97%

6. RECURSOS HUMANOS

A. ASPECTOS GENERALES
La empresa tiene un organigrama escrito e implantado donde las lineas de autoridad y
responsabilidad estan claramente definidas. 5
La empresa tiene politicas y manuales de procedimientos escritos, conocidos y acatados por todo
el personal. 4
Existe una junta directiva que lidere la empresa. 5
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.) 5

TOTAL SUB-AREA 95%
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6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

6.10
6.11

6.12

6.13

6.14

6.15

7.1

7.2

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 induccién a la empresa. 4
Las habilidades personales, las calificaciones, el deseo de superacion, la creatividad y la
productividad son criterios claves para la remuneracion y promocién del personal, asi como para
la definicion de la escala salarial. 4

TOTAL SUB-AREA 80%

C. CULTURA ORGANIZACIONAL
Existe una buena comunicacion oral y escrita a través de los diferentes niveles de la compafiia.
4
La empresa logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia. 4
El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la empresa. 5
La empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral.
La empresa realiza frecuentemente actividades sociales, recreativas y deportivas y busca vincular
a la familia del trabajador en estos eventos. 3
TOTAL SUB-AREA 80%

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.). 4
La planta, los procesos y los equipos estan disefiados para procurar un ambiente seguro para el
trabajador. 4
La empresa tiene un programa de seguridad industrial para prevenir accidentes de trabajo, los
documenta cuando ocurren y toma acciones preventivas y correctivas. 5
La empresa lleva un registro de ausentismo ocasionado por enfermedades, accidentes de trabajo
y otras causas. 5

TOTAL SUB-AREA 90%

TOTAL AREA 85%

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. 5
La empresa conoce las normas ambientales que la controlan y establece los procedimientos y

procesos para cumplirlas. 5
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7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

8.1

8.2

La cultura y la estrategia de la compafia involucra aspectos, impactos y riesgos ambientales.
5
La empresa mide el desempefio ambiental frente a metas y estandares pre acordados. 5

TOTAL SUB-AREA 100%

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. 5

Para la seleccién, instalacion, operacion y mantenimiento de los equipos se realizaron
consideraciones ambientales, ademas de los aspectos técnicos y econdmicos. 5
TOTAL SUB-AREA 100%

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. 4
TOTAL SUB-AREA 80%

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 sustitucién de insumos, el
mantenimiento preventivo y el uso de otras tecnologias. 4
La empresa ha medido la cuantia del desperdicio, sabe en qué etapa del proceso es generado y

ha formulado planes para reducirlo. 4
TOTAL SUB-AREA 80%
TOTAL AREA 92%

8. SISTEMAS DE INFORMACION

A. PLANEACION DEL SISTEMA
El sistema de informacion de la empresa esta disefiado para satisfacer los requerimientos
funcionales de informacion de la Gerencia General y de todos los departamentos en forma oportuna
y confiable. 4
La empresa esta actualizada en materia de nuevos desarrollos en programas y equipos de cOmputo

y tiene el personal capacitado para manejarlos. 4
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8.3

8.4

8.5

8.6

8.7

8.8

8.9

El disefio técnico y funcional del sistema responde a las necesidades de informacion de la empresa
y es optimo con relacién al tiempo de proceso y seguridad. 4

TOTAL SUB-AREA 80%

B. ENTRADAS
Se generan y archivan adecuadamente los documentos de soporte (6rdenes de produccion,
entradas y salidas de almacén, comprobantes de egreso, recibos de caja, facturas, etc.) en las
diferentes areas de la empresa. 5
La captura de informacién genera operaciones simultaneas en las diferentes areas de la empresa
evitando la doble digitacién de las transacciones en los diferentes sistemas. 5

TOTAL SUB-AREA 100%

C. PROCESOS
Como politica, la empresa realiza sisteméaticamente copias de respaldo (back-ups) de sus archivos
mas importantes y los almacena en sitios seguros. 5
Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados, en caso de pérdidas de fluido
eléctrico o fallas en el equipo de proceso. 4
TOTAL SUB-AREA 88%
D. SALIDAS
La informacion generada por el sistema es confiable, oportuna, clara y util y es usada para la toma
de decisiones. 5
La Gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos requeridos para el proceso de toma
de decisiones. 4
TOTAL SUB-AREA 92%
TOTAL AREA 88%
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