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PRESENTACION

Esta tesis es el resultado de mas de un afo de trabajo e investigacion en el area de Inteligencia Tecnolégica
del Instituto Mexicano del Petroleo (IMP). A 1o largo de ese tiempo fue necesario asimilar algunos conceptos
que nunca antes habia estudiado a fondo, como  competitividad, Tecnologia, Inteligencia Tecnolégica
Competitiva, entre otras. La comprensién de estos conceptos me permitid conocer la importancia que
representan las actividades de Inteligencia Tecnologica para el Instituto Mexicano del Petrdleo y en general

para los centros de investigacion de paises en vias de desamolio que dependen de la importacion de
tecnologia del extranjero para impulsar su crecimiento econémico.

El motivo que impulso el desarrollo del tema de esta tesis se fundamenta basicamente en dos hechos. El
primero de ellos surge de la necesidad del grupo de inteligencia Tecnologica del IMP de documentar los
principales modelos y herramientas de analisis de la competitividad y contar con una guia que les permitiera
acceder rapidamente a la seleccion del o los modelos y herramientas utiles para analizar una situacion dada.
Por otra parte, porque hasta la fecha han sido pocos los documentos publicados relacionados con la
incorporacion de metodologias y herramientas de analisis a las actividades de Inteligencia. Como resultado,

esta tesis pretende aportar una aproximacidén para la seleccidon de modelos y herramientas de analisis de la
competitividad en las actividades de Inteligencia Tecnologica.

Para alcanzar los objetivos de este trabajo estuve asesorado por la Profesora Amparo Castillo, y por los
Ingenieros Carlos Vega y Héctor Huerta, todos ellos con estudios de postgrado en el area de gestion
tecnologica, quienes en todo momento me brindaron su valioso tiempo y ayuda para adquirir los
conocimientos necesarios para la realizacion de esta tesis, razon por la que estoy profundamente agradecido
con todos ellos. Asi mismo, quiero expresar mi agradecimiento a lta Q.F.B Patricia Lozano por sus valiosos
comentarios y por la ayuda que me brindé en el uso de bases de datos y en la blisqueda de informacién.
Ademas, agradezco la ayuda invaluable de Maria Elena Basurto y Miguel Granada, quienes me apoyaron a lo
largo de la edicion de este trabajo. Finalmente, manifiesto que estoy consciente de que mi formacion

profesional no habria sido completa sin la ayuda de la Ingeniera Georgina Ortiz, quién me apoyo
incondicionalmente a lo largo de toda mi trayectoria universitaria.
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La competitividad internacional fue alguna vez basada principalmente en intereses de manufactura (costo,
calidad y tiempos de ensamble). Pero debido a:que:firmas norteamencanas, japonesas 'y europeas han
movido sus centros de manufactura y disefio a lugares internacionales de bajo costo,’ la competencia global ha
comenzado a incrementarse dependiendo de los avances en los productos y tecnologia de proceso’.

Hoy en dla las oportunidades futuras de ventajas competitivas ara S negocnos pueden provenir de una
gran cantidad. de fuentes. Entre las mas comunes estan la entaja ‘de’ localizacién (poseer una tierra que
contenga minerales vahosos) regulaciones gubernamental tatus favorecido al proveedor), mercadotecnia
(ganar una posicién Unica en la mente del comprador) maqufactura (desarrollo de una infraestructura flexible,

de bajo:costo y alta calidad), tecnologia (desarrolio”de:u ueva'linea de productos de una piataforma

basada en tecnologia) y ciencia (desarrollo de nuevas 'plataformas tecnoléglcas basadas en desarrollos en las
ciencias mundiales)2.

Para algunas organizaciones la adquisicion y posesion:de informacion estratégica a escala global es un
componente clave a la hora de obtener y mantener ventajas frente a la competencia. Sin embargo, la tarea de
adquirir la informacion necesaria para las empresas no es facil, ya que se encuentran desbordadas por una
gran cantidad de informacién disponible y no pueden:permitirse ignorar determinado tipo de informacion
(nuevos productos, nuevas tecnologias, actividades de los competidores, etc.), que le pueden representar
serias amenazas u oportunidades. La solucién esta en funcion de la adecuada seleccion y preparacion de la
informacion que permita a los directivos tomar las mejores decisiones, es decir, del tratamiento “inteligente” de
la informacion.

El concepto de inteligencia Competitiva nace a partir de la necesidad empresarial de mantenerse dentro
de los limites de competencia marcados por las caracteristicas del sector industrial al que pertenecen. De esta
forma, la Inteligencia Competitiva se refiere a la asimilacion de informacion que rodea a las empresas para
entender mejor su entorno y proponer acciones que les permitan mantener y mejorar su nivel competitivo.

La Inteligencia en Ciencia y Tecnologia, o Inteligencia en C&T, es un tipo particular de Inteligencia
Competitiva, enfocada primordialmente a la tecnologia y, por supuesto, su respectiva ciencia. En términos de
negocios, la Inteligencia en C&T es usualmente referida con el uso de términos como Inteligencia Técnica
Competitiva (iITC) o simplemente como Inteligencia Tecnoldgica (IT).

El Instituto Mexicano del Petréleo, convencido de la importancia que tienen las actividades de Inteligencia
Tecnologica Competitiva (ITC) en el desempefio competitivo de la organizacion, dio inicio formalmente en julio
de 1999 a una estrategia intensiva para la incorporaciéon de las actividades de Inteligencia en la organizacion.
En mayo de 2000 se inicio Ia integracion de la iniciativa de Administracion del Conocimiento para formar el

1 J. Herring. Scientific and technical intelligence: the key to R&D, p. 10-12.
2 B. Ashton y R. Klavans. Keeping abreast of Science and Technology: Technical Intelligence for business, p. 7.




SCAPITULO 1

programa ACelTe® (Admlmstracnén del Conocnmlento e Inteligencia Tecnoldgica) que incorpora ambas
especialidades. :

El programa "ACeiTe® tiene por objeuvo pnncp Ao e implantacion de un sistema que ayude a
mantener actualizado el conocimiento y las tendencnas en ciencia y tecnologia; que potencie la capacidad de
aprendizaje de la institucién, y que apoye sus: procesos:estratégicos de: planeacién, toma de decisiones,
identificacion de los recursos humanos claves, adquisicion y comercializacion de tecnologia. En consecuencia,
las actwndades de Administracion del Conoc:mlent nteltgencna Tecnologlca han S|d0 def‘mdas como un
proceso gobernador3 del instituto.

El programa requiere de todo un proceso y.una d:scupllna basados en Ilneamlentos legales y éticos, que
permltan recopilar datos de clientes y competldores niversidades,:fuentes,gubernamentales medios de
comunicacion, etc. R e & : s :

El proceso basico de Inteligencia Tecnologlca que se sngue ‘en eI IMP4 consta de—sels pasos que son
listados a continuacién: . S i : RN .
Planeacion y direccion.

Coleccion de la informacion.

Analisis de la informacién.

Transmision del conocimiento obtenldo.
Aplicacion del estudio de lntehgencna
Evaluacion del impacto.

onprON=

Dentro de cada una de las etapas ‘del proceso se mcorporan actnvndades que van desde la recoleccnén de
datos de fuentes abiertas, hasta el anéhsns y generamon de ' recomendaciones, que se entregan de manera
apropiada a la necesndad de cada usuario: : S

La mplantacuon del Slstema de ntelugencna ,Tecnoléglca en el IMP consta de tres frentes de trabajo: |
il IIo de la mfraestructura y el entrenamiento y difusion.

Con respecto ala |mplantaC|on del proceso se ha estado trabajando con tres tipos de areas en el IMP: 1)
Investigacion: y;_DesarroIIo5 2). Soluc: nest-y,.3). Competencias?. El trabajo con las areas de soluciones y
competencias :se encuentra todavia en etapa de disefio y esta orientado al monitoreo de las acciones y
actividades de: Petréleos Mexicanos. De esta forma le permite tanto a las areas de competencias como de
soluciones tomar decisiones para la satisfaccion de las necesidades de sus clientes principales.

En el caso de las areas de Investigacion y Desarrollo se iniciaron actividades con cinco consideradas
como prioritarias: Simulacidon Molecular, Tratamiento de Crudo Maya, Ductos, Yacimientos Naturalmente
Fracturados y Catalizadores; con cada una ellas se han realizado reuniones de trabajo e investigaciones

3 La caracteristica de los procesos gobernadores en el IMP, es que su realizacion forma parte de las actividades de 10s demas
procesos institucionales, de manera que el proceso tiene una guia institucional conformada por politicas, plataformas y sistemas
compartidos, donde su ejecucién involucra al conjunto de la organizacion.

4 Existen varios procesos, en el IMP se trabaja de acuerdo al modelo propuesto por W. Bradford Ashton (1997).

5 Comprende las areas de investigacién, desarrollo, asimilacion y transferencia de tecnologia.

6 Areas afines a los procesos de innovacion relacionados con las tecnologias del sector petrolero y oferta educativa de postgrado.

7 Incluye las actividades basadas en el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y elementos organizacionales que le
permiten al IMP desarrollar con eficiencia sus funciones.
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CAPITULO 1

tendientes a la identificacién de los parametros tecnologlcos que definen la competitividad de sus proyectos y
de sus areas. .

Es ampllamente reconomdo que.en la mayoria de los sectores industriales, la tecnologia es una de las
bases mas importantes que definen la' competitividad, por lo que se debe mantener una vngllanma activa sobre
los eventos presentes y futuros que determlnan el desarrollo de la misma. Esto implica el manejo y aplicacion
de informacion que: i o
o  No'seencuentra document da
o No esta validada.

a  Tiene caracter sub]etlvo i
O  Incluso, en algunos casos, hay que generarla

Sin embargo, lo mas lmportante no es obtener Ia |nforma<:|on sino tratarla y utilizarla en las decisiones. Es
decir, hay que analizarla para convertirla en lntellgencna El analisis de la informacion es, por tanto, la esencia
de las actividades de Inteligencial Analizar -la-informacién es descomponeria en todos sus elementos e
identificar los aspectos que realmente son importantes para la toma de decisiones.

Pero, ¢como se realiza el andlisis en ITC?, ¢ITC cuenta con herramientas propias para analizar la
informacion que emerge en el entorno competitivo?, ;cual es la situacion actual de dichas herramientas?,
¢£son suficientes, apropiadas y accesibles?, jpueden ser utilizadas herramientas de anélisis de otras areas o
disciplinas?. Estas son algunas de las interrogantes que surgen al reflexionar sobre el proceso de analisis en
Inteligencia Tecnoldgica Competitiva, pues a pesar. de todos los avances y del crecimiento de esta disciplina
en los ultimos diez afios, el analisis de la informacién ha sido desatendidos.

La eleccion del modelo adecuado para la definicion de la posicién competitiva de los productos o servicios,
resultaria de importancia relevante para incrementar las posibilidades de éxito de los resuitados de
investigacion y desarrollo. Con base en ello, algunas de las interrogantes a responder en esta investigacion de
tesis son: sexisten maneras o formas de medir la competitividad de las organizaciones?. ;Existen modelos
que apoyen la definicién de la posicién competitiva de productos y servicios?. De gsta forma, los objetivos que
persigue esta investigacion son tres:

o Identificar los principales modelos de analisis de la competitividad que existen en la literatura.

o Establecer los elementos para la seleccién y aplicacion de cada uno de los modelos en el trabajo de
Inteligencia Tecnologica.

O Proponer los lineamientos generales para la incorporacidon de los modelos a las actividades de
Inteligencia Tecnoldgica, es decir, los modelos seleccionados deberan ser clasificados de acuerdo a las
necesidades de los distintos tipos de estudios realizados por el area de ITC en el IMP.

La hipotesis que se establece para la investigacion de la tesis es que los modelos de analisis de la
competitividad pueden ser usados como herramientas de trabajo en las actividades que desarrolla el area de
ITC del IMP.

8 Tal como lo comenta Craig Fleisher en el prefacio de su publicacion Strategic and Competitive Analysis (2002).
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FACAPITULO 2

En este capitulo se presentan los conceptos basicos . relacionados .con los modelos de competitividad. En
primer término, se establece lo que es un modelo y para que sirve, a'fin'de saber a que se refiere el término
modelo de competitividad,. sin embargo, esto no es posible sin antes discutir’ acerca del entendimiento de este
Gitimo concepto, por lo que también se presenta una discusion sobre lo’ que es entend:do por competmwdad
con el prop6sito de conocer un poco mas las caractenstlcas de este fenomeno ;

diferencia de ambos términos, puesto que en ocasmnes ambos térmlnos pueden llegar a confundlrse

A lo largo de esta tesis sera empleado el terrmno de tecnologla el entendimiento de este concepto qulza
resulte obvio, sin embargo no es tan sencillo, pues hablar de tecnologia va mas alla de equipos y procesos
sofisticados. Por ello, tamblén se presenta un apartado especial para mostrar algunas defi mcuones y
clasificaciones. :

También es necesario presentarla importancia de la Inteligencia Tecnologica Competitiva (ITC) en las
industrias basadas en la innovacion, asi.como sefialar sus origenes y caracteristicas de mayor relevancia.
Para ello, primero es indispensable dar a conocer lo que es la Inteligencia y la Inteligencia Competitiva (IC),
pues a partir de dichos conceptos es posible identificar los fundamentos de la Inteligencia Tecnoldgica
Competitiva.

Finalmente, se presentan las conclusiones generales correspondientes a este capitulo.

2.1 Definicion de conceptos

Los conceptos que se presentan en este apartado, tienen la peculiaridad de ser utilizados
indiscriminadamente en muchas areas y pocas personas se han atrevido a estudiar a fondo su significado. Los
conceptos presentados se basan en puntos de vista de distintos autores que se han preocupado por
establecer su significado.

2.1.1 Modelo

Rusell (1962) identificé que la palabra modelo ha sido utilizada indistintamente como sustantivo, adjetivo y
verbo, teniendo cada una de éstas un enfoque diferente. Como sustantivo hace referencia a una
representacion; como adjetivo implica un cierto grado de perfeccién, y; como verbo se refiere a demostrar, es
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decir, mostrar como son las cosas. Dado lo anterior, es necesario aclarar que durante el desarrollo de este
trabajo se hara referencua a este concepto en el sentndo de representactén es decir, de sustantivo.

Desde esta perspectlva Ios modelos han sudo defnldos de distintas formas, algunas definiciones se listan
a continuacion:: o

a Desde el punto de |ent|fco un’ modelo es la confguracton ideal que representa de- manera
simplificada una.teoria,’y puede’ser expresado como: verbal, grafico, matematico o materla/ (Yurén
1990). : : :

a Enla opmlon de Intrl gator (1 990) un mode|o es cualquier representacnon de un fi no
un proceso.o sustema real EI fenomeno real es representado por el modelo para expllcarlo predeclrlo y
controlarlo

o Porsu Iado Camm (1996) define a un modelo como una representacion o abstraccnén de un obj eto real
idea o sistema: De esta forma, los modelos capturan las caracteristicas mas importantes de'i un problema
ylas presentan en una forma de facil interpretacion.

o  Finalmente Samuelson y Nordhaus (1999), nos dice que es un marco formal para representar los rasgos
basicos de . un sistema complejo por medio de unas cuantas relaciones fundamentales. Asi mismo, los
modelos adoptan formas de graficos, ecuaciones mateméticas y programas informaticos.

Es comiin encontrar mencion a los modelos en casi cualquier disciplina, ya sea del area de las ciencias
exactas, sociales o econdémicas. Por ejemplo, en la quimica se hace referencia a los modelos atémicos, como
una forma de tratar de explicar la estructura de la materia; en el campo de la pedagogia, los modelos son
empleados para formular métodos de ensefianza que permitan un mejor aprendizaje de los nifios, etc. Sin
embargo, algunos autores han generalizado la utilidad y aplicacion de los modelos en el estudio de sistemas
reales. A continuacion se muestran algunas de ellas:

o  Los modelos son utilizados para acumular y expresar el conocimiento que tenemos acerca de diferentes
- aspectos de la realidad. Ellos son usados para revelar la realidad y, mas que eso, servir-como
instrumentos para explicar el pasado y el presente, y para predecir y controlar el futuro (Russell, 1962).

o Yurén (1990) expresa que la funcion basica de un modelo es ayudarnos a comprender las teorias y las
leyes,y proporcionar una interpretacion de las mismas; de manera que si el modelo nos ayuda a
comprender es porque ademas de darnos una explicacion nos permite predecir.

0 En el mismo sentido Camm (1996) indica que los modelos son ampiiamente usados en los negocios y en
la sociedad para descripcion, explicacion, prediccion y control.

Con base en el entendimiento de los autores anteriormente citados, podemos identificar puntos de
convergencia entre sus opiniones que nos guian hacia un concepto mas general de lo que es un modelo.
Dentro de los aspectos que presentan en comun estan:

2 Representacion simplificada de una teoria o fenémeno real.
O  Contiene las caracteristicas mas relevantes e importantes de un fenémeno.

a El fenédmeno es representado a través de graficos, ecuaciones matematicas u otra representacion de facil
manejo e interpretacion.

O  Su propodsito es explicar, predecir y controlar.
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Tomando en cuenta todo lo anterior, es- posible concluur que_ “un modelo es una representacion
simplificada que contiene las caracteristicas mas relevantes e ‘importantes de una teoria o fenémeno real,
presentadas- a través de graficos, ecuaciones. mateméticas u.otras. representamones que permitan su facil
manejo e interpretacion con el fin de explicarlo, predeclr/o ¥ contro/ar/o g

Clasificacion de los modelos

Los modelos pueden ser representados de distintas formas, por lo.que algunos autores han optado por
clasificarlos con la finalidad de mostrar las diferencias existentes entre ellos: Sin embargo, existe un conflicto
en la determinacion de los criterios de clasificacion de los mismos, pues se han tomado como base dos formas
distintas de categorizar a los modelos. La primera de ellas clasifica a los modelos de acuerdo a su tipo de
representacion; la segunda va mas alla de eso, al clasificarlos de acuerdo a sus caracteristicas esenciales. A
fin de presentar una perspectiva global de la clasificacion de los modelos, seran presentadas ambas
clasificaciones.

a) Clasificacion basada en los tipos de modelo

Ackoff Russell (1962) propone que, en la ciencia, tal como en las actividades ordinarias, empleamos
diferentes tipos de modelos: el esquematico, el analogo y el simbdlico.

Los modelos esquematicos son grandes o pequefias representaciones de estados, objetos o eventos.
Debido a que ellos presentan las caracteristicas relevantes de los objetos reales, con solo una transformaciéon
en escala, los modelos pueden aparentar lo que representan. Cuando son utilizadas unas propiedades para
representar otras se dice que el modelo es analogo. Los modelos simbdlicos son aquellos en los que las
propiedades son expresadas simbdlicamente, por ejemplo, las relaciones en una grafica (como una analoga)
pueden ser también mostradas en una ecuacion, por lo que las ecuaciones son modelos simbolicos.

Michael Intriligator (1990) explica que existen muchos tipos de modelos en cada uno de los campos en los
cuales se han aplicado modelos. Entre los tipos mas importantes estan los modelos verbales/légicos, los
fisicos, los geomeétricos y los algebraicos, que implican formas alternativas de representaciéon de un modelo.
De una manera similar Teresa Yurén (1990) distingue cuatro tipos principales de modelo:

Modelo verbal. Descripcion oral o escrita del modelo tedrico.
Modelo grafico. Diagrama o grafica que describe el modelo.
Modelo matematico. Ecuaciones o relaciones que suministran las precisiones cuantitativas del modelo.

cooo

Modelo material. Disposicion de las partes fundamentales, campos y conjuntos del modelo en el plano de
lo concreto. Este uitimo puede ser real o simulado.

A través de ia revision de los puntos de vista anteriores, es posible ver que la clasificacion de los modelos,
en funcidn de su tipo de representacion, converge en cuatro tipos principales que son nominados de distintas
formas por cada uno de los autores, es decir: verbal o logico; grafico, geomeétrico o esquematico; material o
fisico, y; matematico, algebraico o simbdlico (tabla 2.1).
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Tabla 2.1. Principales tipos de modelos y formas de representacion

e | _ Autor (es) que lo_
.. Forma de representacion "_proponen .

Rusell (1962)
Intriligator (1990)
Yurén (1990)

Uso de unas propiedades para
representar otras.

Analogo

Verbal o Logico  Descripcion oral o escrita.

Fisico o Material Objetos a escala. l;\ltjn::ga(t‘logrg(g)g 90)
Grafico, Russell (1962)
Geomeétrico o Graficos o esquemas. tntriligator (1990)
Esquematico Yurén (1990)
Matematico, Russell (1962)
Simbolico o Simbolos o expresiones algebraicas. Intriligator (1990)
Algebraico Yurén (1990)

Fuente: elaboracion propia.
b) Clasificacion basada en las caracteristicas esenciales

Arturo Rosenblueth (1971) menciona que por el grado de abstraccion de los modelos que describen el
universo, se dividen en modelos tedricos y materiales.

Un modelo tedrico es la expresién simbélica, en términos l6gicos, de una estructura idealizada que se
supone analoga a la de un sistema real. Cualquier ley, o cualquier teoria, es un modelo tetrico de los
fendmenos a las cuales es aplicable. Exhibe las relaciones entre las distintas variables de estos fenémenos, y
afirma que estas relaciones teodricas son semejantes a las que existen en los fenomenos reales.

Un modelo material es la representacion de un sistema real por otro distinto, que se supone tiene algunas
propiedades semejantes a las que se desean estudiar en el sistema original.

Recientemente Jefrey Camm (1998) introdujo otros parametros de clasificacion para los modelos,
expresando que los modelos pueden ser cualitativos o cuantitativos y pueden abarcar desde simples modelos
mentales hasta sofisticados modelos computacionales. Los modelos cualitativos usualmente implican un
dibujo o diagrama que muestra las relaciones entre los elementos de un problema. Los modelos cuantitativos
usualmente involucran relaciones matematicas.

Ademas, los clasifica en tres categorias, de acuerdo con el uso que pretendan:

O Modelos descriptivos. Estos modelos describen las relaciones y proveen informacion para evaluacion.
Los modelos descriptivos son utiles por muchas razones. Primero, ellos proporcionan ventajas para la
construccion de otros modelos que pueden ser usados para encontrar las mejores decisiones. Segundo,
proporcionan estrategias para comparar diferentes formas de operacion y originan guias dentro del
campo de los sistemas de negocios. Finalmente, ellos proveen una teoria que puede ser probada a
través de la observacion y experimentacion.
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o Modelos predictivos. Los modelos predictivos se caracterizan por ayudar a predecir futuros eventos.
Usualmente involucran analisis estadisticos de datos historicos.

o Modelos prescriptivos. El objetivo de los model'os'presc‘riptivos es recomendar las mejores opciones para
satisfacer un objetivo, en otras palabras, buscan.las mejores’ formas de optimizar los recursos. En un
mundo altamente competmvo donde un punto porcentual. puede representar una diferencia de cientos de
miles de dblares o mas, es mduspensable para Ios d|rect1vos encontrar las mejores soluciones.

De la-misma forma, menciona que los modelos pueden ser.de: dlstlnta naturaleza: deterministica o
probabilistica. Un modelo deterministico es uno en el cual toda la informacion incorporada al modelo se asume
que es conocida con- certeza o- representada como ‘tal.”Un “modelo ‘probabilistico es uno en el que la
informacién ' proporcionada’ al: modelo: no' es  conocida . con certeza y usualmente es descrita usando
probabilidades.’.En ' general,cuando-un modelo involucra un elemento cuya naturaleza depende de la
probabllldad de un evento puede ser ‘clasificado como modelo probabilistico.

Las caracterlstlcas exphcadas antenormente reflejan que los modelos tienen cuatro dimensiones, es decir
todos los modelos estén‘compuestos por una caracteristica de las cuatro clasificaciones anteriores. De una
forma esquemétlca los modelos pueden ser representados en un plano tridimensional que incluye una cuarta
dimensién que esta determlnada por el uso que éstos puedan tener (Figura 2.1).

Figura 21 Dimensiones de los modelos de acuerdo a sus caracteristicas

Material
Descriptivo

Probabilistico
Predictivo

Cuantitativo Cualitativo
Prescriptivo

Tedrico
Deterministico -

Fuente: Elaboracién propia.

En suma los modelos son clasificados de acuerdo a su tipo y de acuerdo a sus caracteristicas (Tabla 2.2).
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Tabla 2.2. Clasificacién de los modelos

“De acuerdo:a su tipo  Sus caracteristicas

Analogo Tebrico / Material

Verbal / Légico Cualitativo / Cuantitativo

Fisico / Material . Deterministico / Probabilistico
Grafico / Geométrico / Esquematico Descriptivo, Predictivo / Prescriptivo

Matematico / Simbolico / Algebraico

Fuente: Elaboracion propia.

TESIS CON

2.1.2 Herramientas, métodos, metodologias y técnicas FALLA DE 7917

A lo largo de este trabajo de tesis seran utilizados conceptos como herramienta, método, metodologias y
técnicas, cuyo significado debe ser comprendido para no caer en confusiones.

De acuerdo con su etimologia, la palabra método proviene del griego “meta": al lado, “odos": camino, o
sea, al lado del camino. En su sentido mas amplio, método significa el camino mas adecuado para lograr un
fin. Desde el punto de vista cientifico, el método es un proceso légico a través del cual se obtiene
conocimiento.

La metodologia es el conocimiento del método o, como dice Pardinas: “...el estudio critico del método.
Mientras que el método es una sucesion de pasos que se deberian dar para descubrir nuevos conocimientos,
la metodologia es el conocimiento de esos pasos™.

La técnica es el conjunto de instrumentos y medios a través de los cuales se efectia el método. Si el
método.es el .camino, la técnica propone las normas para ordenar las etapas del proceso de investigacion;
proporciona instrumentos de recoleccion, clasificacion, medicién, correlacion y analisis de datos, y aporta a la
ciencia todos los medios para aplicar el método0,

Una vez dicho lo anterior, resulta mas facil comprender lo que es una herramienta. Una herramienta es un
conjunto de métodos y/o metodologias, y en consecuencia conjunto de técnicas, estructuradas
sisteméaticamente para lograr un fin, que por lo general esta orientado a ayudar al hombre a realizar un trabajo.

2.1.3 Competitividad

Un concepto que se ha puesto de moda en los ditimos 20 afios es el de competitividad. Este concepto
surge con mayor fuerza a partir de la apertura internacional de muchas organizaciones, debido a que su
presencia en territorio extranjero ha promovido la elevacién de los niveles de competencia internacional. A

S Pardinas, Felipe, Metodologias y técnicas de investigacién en ciencias sociales, Siglo XXI Editores, México D.F., 1971. Citado por
L. Miinch y E. Angeles, Mélodos y técnicas de investigacién, 1993.
10 L. Minch y E. Angeles, op. cit.
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partir de ello, y de la necesidad de conocer el potenc:al de una orgamzacnén para hacer frente a nuevos reto:
se ha empleado el término de competmvndad i )

El concepto es utilizado por. muchas personas como una forma de med:r y expresar la capacidad de ur
producto, empresa o pais para cumplir. sus expectatlvas ‘dentro’de’ un_entorno caracterizado por una intense

competencia. Sin embargo algunos - autores’ consideran: que’ a'competmvxdad va mas alla de eso, pues
consideran que su esencia radica en el fortalecnmlento ‘de ciertas habilidades clave necesanas para compet:r

en un determinado entorno y de su conse

el establec;mlento de’ su propla def' nicidn

Dong Sung Cho (1998-a)12 mencuona que a nivel nacional la’definicion mas popular de competitividad
puede ser encontrada en- el reporte de la Comnsnén en - Competitividad Industrial, escrita en 1984 de la

sagu:ente manera'

La competitividad de una naC/én se def ine por el grado en el que puede, bajo condiciones de libre y
perfecto mercado, producir bienes y servicios que aprueben los mercados internacionales mientras que
simultaneamente incrementan el ingreso real de sus ciudadanos. La competitividad nacional esta basada en

un desempefio productivo superior.

En un segundo documento publicado por Dong-Sung Cho (1998-b) se trata de probar que el nivel de
competitividad puede ser medido por cualquiera de los siguientes entidades: producto, empresa, industria,
nacion, bloque de naciones o mundialmente. Ademas muestra que las fuentes de competitividad son idénticas
para todas la entidades. La caracteristica diferenciadora en la fuente de competitividad entre esas entidades
es el rol que juegan en la determinacion de los niveles respectivos de competitividad. Con este documento se
busca encontrar las maneras de incrementar el nivel de la “competitividad global". Sobre la base de estos
alcances, la competitividad es definida desde una perspectiva muy general:

La competitividad es la fortaleza relativa que uno necesita tener para ganar en la competencia contra sus
competidores.

1 R. Feurer y K. Chaharbaghi, Defining competitiveness: A holistic approach, 1994.

12 Este documento hace referencia a la publicacién de Porter de “La Competitividad de las Naciones™, en donde Porter dice que el
tnico significado de competitividad a escala nacional es la productividad nacional. Dong-Sung Cho critica esta definicién pues
considera que confunde la competitividad con la productividad. Competitividad y Productividad son diferentes, pues una nacion
puede aumentar su competitividad con el cambio de estrategias (por ej. proteccionismo, devaluacion del tipo de cambio, etc.), sin
ningun incremento en la productividad. La productividad se refiere a la capacidad interna de una organizacion, mientras que la
competitividad se refiere a la posicién relativa de una organizacién con respecto a sus competidores. La posicion competitiva relativa
en el mercado internacional es el elemento critico para la competitividad de una nacion y no solamente la productividad absoluta.
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Esta definicion toma por hecho la existencia de competidores e indica la participaciéon relativa de uno, la
cual esta determmada por.el comportamlento de los competldores

John Clark (1998) presenta la'definicion de competltlwdad a nlvel micro y macro. A nivel micro (compaiiia),
menciona que generalmente /a competitividad se’ refiere a la hab/hdad de una firma para crecer en tamaiio,
participacién de ‘mercado’y: rentabilidad. A- nivel. macro’ (usualmente a: nwel nacuonal) Ia competmvndad es
relacionada a ciertos indicadores que se agrupan. ‘en cing 1
infraestructura-y - gente,-educacién 'y habilidades. : De:
competitividad se” considera como /a habllldad de’ un
crecimiento de su PIB per captta

[=1 Competenma consigo misma o de excelenma ; -la busqueda de mejores resultados,
independientemente de las condiciones exteriores. - . R

Expresa que la competitividad es la capacidad de competir de la empresa en su sector actual o potencial,
capacidad que vendréa definida por unas caracteristicas de la empresa y por unas condiciones y dimensiones
del marco competitivo. Ademas, menciona que este concepto también da a entender tanto la posicion relativa
frente a la competencia, como la aptitud de la empresa para sostener de forma duradera la competencia con
los otros oferentes del sector o rama de actividad. En su opinion, la empresa competitiva posee un conjunto de
capacidades que le permiten, segun el caso, entrar, mantenerse o desarrollarse en un sector constituido por
fuerzas competitivas que son susceptibles de oponerse o crear un conflicto con los objetivos, proyectos y
actividades de la unidad econémica.

Con base en lo descrito anteriormente, considera que la competitividad no es mas que una manera de
expresar la posicion relativa de la empresa en su sector o en su entorno competitivo, marco en el cual tiene
lugar la generacion del valor por parte de la empresa, es decir, su renta, su beneficio, su excedente financiero
o econdémico, o su cash flow. Esta posicion determina si la rentabilidad o medida utilizada de generacion de
valor de la empresa es superior o inferior que la medida de su sector o entorno competitivo especifico.
Ademas, afirma que la base fundamental para obtener unos resultados por encima de la media a largo plazo
de la rama de actividad, es una ventaja competitiva.

En el mismo sentido, Ugo Fea (1995) establece su visidon de competitividad, cuyo axioma fundamental es

que el nivel de competitividad de una empresa esta siempre definido por su intrinseca “manera de ser” dentro
de un determinado contexto socioeconomico, a partir de ello define tres premisas:
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o La competmvndad es una caracteristica interna al sistema empresa.

o Un mercad ejo entorno socnopohtlco y economlco determlna el nivel temporal de su capacidad
competmva intrinseca.” ;

O Una empresa tiene’ contlnu1dad solo’si es capaz de adecuarse constantemente a las nuevas condiciones
del entorno i

La continuidad en'ia g N’ pgneﬁcios y de la empresa misma, es directamente prop’orcional,a'su'
dlnémlca estructural ; e i A e

Otra vnston de competmwdad desde el punto de vista empresarial, fue propuesta por Feurer y
Chaharabaghn (1994). Su concepto de competitividad parte de las siguientes premisas:

a Para una organizaciéon dada debe haber demanda para sus ofrecimientos (productos o servicios).

o E! objetivo fundamental de una organizacién es crear utilidades para satisfacer a sus propietarios
(accionistas) y conservar un crecimiento continuo de utilidades, mientras que satisfacen los intereses de
otras personas, como por ejemplo, los de los empleados.

a Lacompetencia se incrementa cuando muchas organizaciones luchan por crear una utilidad satisfaciendo
ia misma demanda.

Las consideraciones anteriores implican que ia naturaleza de la competencia esta determinada por el
modo en el cual los clientes valoran los ofrecimientos, y el modo en que los accionistas valoran el potencial de
utilidades en relacidon con los competidores. Como resuitado, la organizacidon y sus competidores
constantemente lucharan por igualar y mejorar sus capacidades, ofrecimientos y potencial a fin de incrementar
el nivel de valoracion de los clientes y accionistas. Otra dimension de la competitividad, es la habilidad de la
organizacion de actuar y reaccionar dentro de su ambiente competitivo, el cual requiere fortaleza financiera
para realizar las inversiones esenciales en gente y tecnologia.

Una vez dicho lo anterior el concepto de competitividad es el siguiente: La competitividad es relativa y no
absoluta. Depende de la valoracion de los accionistas y clientes, de la fortaleza financiera, la cual determina la
habilidad de actuar y reaccionar dentro de su ambiente competitivo, y el potencial de su gente y tecnologia en
la implementacion de los cambios estratégicos necesarios. La competitividad puede ser sostenida unicamente
si se mantiene el balance adecuado entre esos factores, los cuales pueden ser de naturaleza conflictiva.

De una forma un poco mas general, pero a nivel microeconémico, Carmen Pelayo (S/A) menciona que la
competitividad es la capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener

sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada
posicién en el entorno socioeconémico.

23



Las ventajas comparativas de_ una empresa residen en sus habilidades, recursos, conocimientos y
atributos, etc., es decir, de las caracteristicas inicas de la empresa y que sus competidores no tienen o las
tienen en menor, - grado, por lo que la empresa obtiene rend|m|entos  superiores a las de aquéllas.

Una refleX|on'que presenta es que Ia competltlwdad esta asoc:ada a la idea de excelencia y eficacia de la
organlzac:on : .

Para exphcar la_eficiencia, considera dos dlmenstones de Ia competmvndad ia competitividad interna y la
competmvndad externa.:LLa competitividad interna’ se refi ere a'la capacidad de la organizacion- para lograr el
maximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal capital, materiales, ideas, efc.; y los procesos
de transformacion. En - esta dimension “la- empresa- ha de competlr contra si misma, teniendo como
consecuencia el continuo esfuerzo de superacion. =

La competitividad externa esta orientada a la elaboracién de los logros de la organizacién en el contexto
del mercado o al sector al que pertenece. Como el sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta
debe considerar variables exdgenas como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la estabilidad
econodmica, etc. para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, una vez que ha alcanzado un nivel
de competitividad externa, debera disponer a mantener su competitividad futura, basada en la generacion de
nuevas ideas y productos y de explotar nuevas oportunidades de mercado.

Finalmente, el concepto de competitividad presentado en la obra de Mariano Vergara (1999) engloba
distintos niveles de competitividad y expresa que la competitividad puede ser definida como la capacidad de
un pals, regién o empresa, para incrementar o, al menos, mantener de manera sostenida su participacion en
la oferta mundial, y hacerlo de forma compatible con el progreso de sus niveles de renta. Esto se consigue
gestionando adecuadamente sus recursos y procesos, adecuando el grado de atraccion o agresividad hacia
otros paises, mediante la internacionalizacidn de sus economias y por la integracion de todo ello en un modelo
economico global.

Las tres premisas basicas que soportan la visién anterior y que permiten evaluar los elementos que
determinan el nivel competitivo, son las siguientes:

Q  Es un concepto comparativo, una variable relativa. Tiene sentido porque se relaciona el comportamiento
de un sujeto o un territorio con sus competidores. De esta forma, una mejora en la competitividad exige
no sélo hacer mejor las cosas, sino mejorarlas a un ritmo mas rapido que los competidores.

o Es un fenébmeno de caracter microeconomico. La responsabilidad fundamental de mejorar la
competitividad recae en las empresas. Los sectores, regiones o paises son competitivos en la medida
que lo son sus empresas, aunque debe reconocerse también el papel que en la definicion del entorno
econdmico e institucional juegan las autoridades econdmicas.

a  Se define un marco analitico ajeno a la competencia perfecta, en tanto que se reconoce la capacidad del
sujeto para influir en las condiciones de la competencia, de manera que su accion tiene resultados, del
signo que sea, en el mercado. En este sentido, 1a competitividad depende tanto de la evolucion de los
costos de produccion, de los precios de venta y de otros factores estratégicos no relacionados
directamente con aquéllos, como de la articulacion de politicas de competitividad (defensa de la
competencia, reguladores y de incentivos).
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A partir de esta conceptualizacion es necesario reconocer, en el ambito operativo, que la competitividad es
una funcion de dos clases de factores: los externos a las empresas, que constituyen su entorno competitivo; Yy
los internos, es.decir, los. relatuvos a la organizacion y a la gestion de Ios recursos.

Algunos otros autores tamblen han establecido su propio concepto de competitividad, sin embargo

solamente : se- han -remitido . a ofrecer una vision muy concreta de este concepto, como se muestra a
continuacion: . .

Q Ser competltlvo es explotar adecuadamente los recursos, habilidades y caracteristicas organizacionales
de la empresa, que le dan a ésta una ventaja con respecto a sus competidores.”En' este sentido,
podemos decir que la competitividad va asociada a la idea de viabilidad. En los dias turbulentos que nos
toca vivir generalmente se entiende por viabilidad la posibilidad de supervivencia de la empresa’3,

o  La competitividad puede definirse como la capacidad de las empresas para competir, ganar participacion
en el mercado, incrementar sus beneficios y crecer4.

Como es posible-ver, el fendmeno de . la . competitividad es muy complejo y dificimente puede ser
elaborada una definicion que sea aceptada universalmente. Sin embargo, con el fin de establecer la forma en
que sera enfocado el concepto de competitividad a lo largo del desarrollo de la tesis, este concepto sera
definido desde el particular punto de .vista del grupo de Inteligencia Tecnolégica del IMP. De esta forma, es
importante mencionar lo que es entendido por competitividad para el IMP.

La competitividad es:
Un concepto relativo y no absoluto.
Una forma de medir la fortaleza para enfrentar un entorno cambiante.
La habilidad para adaptarse al cambio.

Dooo

Una caracteristica que no es permanente, por io que es dinamica y no estatica.

Con base en lo anterior, la competitividad sera enfocada como Ila fortaleza relativa que se tiene para
enfrentar y adaptarse a los cambios en el entorno. Entendiendo por fortaleza la posesiéon y dominio de las
capacidades clave para competir en un sector determinado.

2.1.4 Ventaja competitiva

A pesar de que se han publicado cientos de articulos sobre ventaja competitiva, existen pocos estudios
dedicados a discutir su significado preciso, la mayoria principalmente se ha preocupado por identificar fuentes
de ventaja competitiva y las estrategias requeridas para su conservacion.

El concepto de ventaja competitiva tiene su origen en el objetivo principal de toda empresa lucrativa, es
decir, en la generacion de margenes de utilidad superiores al promedio en una industria determinada. La

3 R. Biasca. Competitividad: Transforrnar la fabrica para competir en el mundo, 1991.
14 P, Escorsa y R. Maspons, De la vigifancia tecnolégica a la inteligencia competitiva, p. 5.
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observacion de que el exceso de utilidades se logra.en condiciones en las cuales una empresa tiene una
ventaja en relacion con el resto del mercado, ha sido valida desde hace largo tiempo en la economia?s.

Las utilidades generadas por una empresa son funcion de su desempeifio en general, sin embargo, el
principal determinante fundamental para la utilidad de una empresa es lo atractivo del sector industrial1é. El
atractivo del sector industrial estad determinado :por la interaccion de: cinco fuerzas basicas, segun lo
establecido por Michael Porter en su libro *Estrategia Competitiva” publicado en 1980. Porter sugiere que, en
un amplio grado, las diferencias entre las industrias pueden explicarse por cinco factores: la intensidad actual
de la competencia, la presencia de productos substitutos, el poder de-los compradores, el poder de ios
proveedores y la entrada de nuevas empresas. En conjunto, estos factores ayudan a explicar el nivel general
de rentabilidad que podriamos esperar en una industria determinada?'?, debido a que el poder colectivo de
esas cinco fuerzas competitivas determina la capacidad de las empresas de un sector industrial a ganar, en
promedio, tasas de retorno de inversiéon mayores al costo del capital.

Las cinco fuerzas determinan la utilidad del sector industrial porque influencian los precios, los costos y la
inversion requerida de las empresas en un sector — elementos del retorno y de la inversion —. El poder del
comprador influye en los precios que puede cargar la empresa, por ejemplo, cuando existe la amenaza de una
posible sustitucidén. El poder de los compradores también puede influir en el costo y la inversion, debido a que
los compradores poderosos demandan servicios costosos. El poder de negociacién de los proveedores
determina el costo de las materias primas y otros insumos. La intensidad de !a rivalidad influye en los precios,
asl como-los costos de competencia en areas como planta, desarrollo del producto, publicidad y fuerza de

ventas. La amenaza de entrada coloca un limite en los precios y conforma la inversion requerida para
desanimar entrantes’s,

Con base en el escenario anterior, ¢como es posible explicar que algunas empresas logren obtener
utilidades muy por encima del promedio en su sector industrial?, en esencia, Oster (2000) atribuye el origen de
un desempeiio superior en tres fuentes principales:

o Las compaiias obtienen un exceso de rendimientos cuando operan en ambientes protegidos, en los
cuales es dificil la entrada.

o Las compaiiias obtienen un exceso de rendimientos cuando anticipan los cambios en el mercado y
explotan rapidamente las nuevas oportunidades.

o Las compaiiias obtienen un exceso de rendimientos cuando poseen una ventaja competitiva sostenible
sobre sus rivales potenciales y reales.

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus
compradores, que exceda el costo de esa empresa por creario. El valor es lo que los compradores estan
dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios mas bajos que los competidores por beneficios
equivalentes o por proporcionar beneficios unicos que justifiquen un precio mayor. De esta forma, la clave
para las empresas es crear y capturar dicho valor. Sin embargo, una creacion de valor que no resulte en
alguna forma de ganancia percibida, utilidad o superioridad sobre los competidores no es realmente una
ventaja, es simplemente una diferencia. Quiza tal valor deberia ser llamado mas apropiadamente “diferencia

5 8. Oster. Anélisis moderno de la competitividad, 2000.

16 M. Porter. Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desemperio superior, 1987, p. 21.
17 S. Oster, op. cit..

18 M. Porter, Ventaja competitiva, p. 22.
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competitiva™9. Asi, una ventaja competitiva es una habilidad creada .y dominada por una empresa que le

permite elevar sus niveles de utilidad en relacion al promedio de'su industria. A fin de tomar una base para la

venta]a competltlva la caracte ica de un.producto.o un, proceso debe: ser lmpor’tante en el mercado, un
S Iz

nncnpales de ventaja competmva liderazgo en costo y
“del va|or que. ha sido creado por los

valor, tlenen su orngen fuera de la empresa21

2157 Tetnologia

Conforme el hombre ha ido comprendiendo sus necesidades y el entorno que lo rodea, ha generado y
acumulado conocimiento. La aplicacién del conocimiento para resolver necesidades o problemas ha tenido
como consecuencia la creacion de tecnologia.. EI hombre primitivo, por ejemplo, al reconocer la necesidad de
alimentarse y de protegerse del ataque de animales, elaboré instrumentos para cazarlos con base en el
limitado conocimiento que poseia. De esta forma es posible reconocer que la tecnologia esta ligada al origen
de! hombre. Asi mismo, la acumulacién del conocimiento ha tenido como resultado la evolucion de la
tecnologia. Las tecnologias actuales, como la television, el radio y el teléfono, son consecuencia de toda una
serie de conocimientos que han sido asimilados por el hombre a través de toda su historia.

Hoy en dia la tecnologia dentro del ambiente industrial es comunmente asociada a productos novedosos o
a mejoras en procesos técnicos, sin embargo la tecnologia se manifiesta de distintas formas, es decir, en
materiales, procesos cognoscitivos y fisicos, plantas, equipo, herramientas, etc., por lo que en muchas
ocasiones no es posible identificarla a simple vista (know-how).

Por su naturaleza, la téchbldgia es involucrada en una gran cantidad de areas de actividad y empleada de
distinta forma en cada una de elias. En consecuencia, los autores que han tratado de explicar el significado de

tecnologia reflejan’ la’; orientacion_de su campo de actividad en la forma de definirla. Enseguida son
mencionadas algunas de’ ellas. A

a Burgelman (1995);afrma que tecnologla se refiere a conocimiento tedrico y practico, habilidades, y

artefactos que pueden ser.usados para desarrollar productos y servicios asi como también su produccién
y sistemas de distribucién.

o Giral y Gonzalez (1980) 'o'pinan que la tecnologia es un conjunto organizado de conocimientos aplicados
para alcanzar un objetivo especifico, generalmente el de producir, transformar y distribuir un bien o
servicio.

19 G. David F. What is the meaning of competitive advantage?, p.121-130.
20 g, Oster, Ibid.

21 | as ventajas comparativas estan determinadas por las caracteristicas fisicas que ofrece la region geografica en donde se ubica la
empresa.
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a  En la opinion de Navas (1996) la tecnologia es un conjunto sistematizado de conocimientos aplicados a
las diferentes areas del ser humano, unidos por |a consecucién de un fin, que es la creacién o invencion
de algo, que puede ser desde la. fabrlcamon ° mejora de’un producto hasta la simplificacion o el cambio
de un determinado proceso.

@ Porsu parte Abetti (1989) nos dice que es un cuerpo de mmlento herramientas y técnicas, derivadas
de la ciencia y la practica experimental, que son ‘usados en el desarrollo;’ dlseno produccién y aplicacion
de productos, procesos, sistemas 12 serwcuo

niento orgamzado en otra forma,: aplicado
Vervi ncluidos ‘aquellos mcorporados en
roducf os y Ia organlzaC|én22 i

@  Con frecuencia conocimiento cientifico,” pero ambién
sistematicamente a la produccion y dlstnbucnov de biene:
los medios de trabajo, la mano de obra,

En la mayor parte de las definiciones a dentnf’car la esencia de la tecnologla es decnr,
la aplicacion de un conjunto de conommlentos para Iograr un f'n especlf‘co.

Como se puede observar, la tecnologia no tlene una defnlClén aceptada umversalmente puesto que es
definida muy particularmente de acuerdo con el ambito en el que es aplicada. Asi, para fines operativos de!
grupo de Inteligencia Tecnoldgica y de este trabajo, se establecera como concepto de tecnologla /a aplicacion
de un conjunto de conocimientos cientificos y empiricos a fin de satisfacer una necesidad determinada.

Clasificacion de la tecnologia

De la misma forma que hay una gran variedad de definiciones para la tecnologia, también existe una gran
cantidad de clasificaciones para ésta, basadas en distintos criterios y en ciertas ocasiones enfocadas desde
una perspectiva particular, como puede ser por su importancia dentro de una empresa o sector industrial. Asi,
es posible identificar, entre muchas otras, las siguientes clasificaciones.

a) Respecto al lugar en donde se encuentra localizada predominantemente.
b) Con relacién al mercado.

c) De acuerdo a la asignacion de recursos de una organizacion.

d) Con relacion al ciclo de vida de la tecnologia.

e) En funcién de su impacto sobre un sistema industrial.

A continuacién, son abordadas con mayor detalle estas clasificaciones.

22 H. Ciceri. Programa para el curso trabajo de investigacion I: Elaboracién del protocolo de tesis, 2001.
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a) Clasificacién basada en el lugar en donde se encuentra localizada predominantemente

Las tecnologias pueden ser clasificadas de esta forma en cuatro tipos: 1) Tecnologia de equipo, 2)
Tecnologia de producto, 3) Tecnologia de proceso, y 4) Tecnologia de operacion (tabla 2.3).

Tecnologia de equipo: es aquélla que es desarrollada por el fabricante de equipo; la tecnologia esta
implicita en el equnpo mismo, y generalmente se refere a mdustrlas de transformacion como plasticos, text:les
y hules. L ; :

Tecnologia de producto Ios conocumlentos estan centrados en Ia estructura f|5|ca Yy quimica del objeto :
fabricado oen la conf uraciéon o dlseno mecanico; esta tecnologia generalmente Ia ‘desarrolla‘el fabncante del -
producto :

Tecnolog/a de pi ceso Es quella en Ia ueeld sarrollo orlglnal es reciente y se {leva‘a cabo por fi fnnas .
: i S dmamlca y 1a clave de los conocumlentos esté ;

Yol largos ‘periodos de evolucion; los conocimientos son
producto de la ob rvacion'y. expenmentamon de afios'de procesos productivos. En este tipo de tecnologia es
frecuente |a incidencia de’ tecnologia de’ equnpo.y de’ proceso por lo que a veces se utiliza como una condicion
enla compra de éstas :

Dentro de esta categoria  también se’ encuentran dos categorias que, a diferencia de las anteriores,
presentan’caracteristicas intangibles. Estas categorias'son 1) la tecnologia de gestidon administrativa y 2) la
tecnologia de! comportamiento humano.- e

Tecnologia de gestién administrativa: Es la relacionada:con la capacidad de definir la estrategia hasta el
monitoreo de los costos e ingresos, la admlmstracuon y el desarrollo de los recursos humanos y las mejoras de
calidad y productividad. :

Tecnologia del comportamiento humano: Es la actividad involucrada con el desarrollo de la capacidad y
las habilidades de los recursos humanos de la empresa para su operacion y crecimiento.

La tabla 2.3 muestra algunos ejemplos para cada una de las categorias anteriores, ademas de algunas de
sus caracteristicas principales.
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Tabla 2.3. Dimensionamiento de la tecnologia

: : Desarrollo de :
tecnologia origin

Disponibilidad de la
Ii’tecnologia :

EQUIPO Formas Farmacéuticas  Por el fabricante de Con la compra del equipo
Extrusion y moldeado equipo y/o proveedor de Como es mas dificil
Metalmecanica refacciones y materias protegerla, es mas facil
Artes graficas - primas copiaria
PRODUCTO Medicamentos Por el fabricante del Patentes
L Aditivos: producto y/o su Licencias
¢ ZiColorantes distribuidor Hay que dar la vuelta a las
. ; .= Electrénica . - . patentes
PROCESO - -’ Petroquimica Por firmas de ingenieria : .- Micho licenciamiento
. ‘. Inorganicos ylo los desarrolladores : Algo de paquetes llave en
Informatica del proceso'y/o los ™" - mano
Cemento usuarios anteriores - Varias versiones
Detergentes Por los fabricantes de Se pagan regalias
Polimeros equipo sofisticado . El licenciador actualiza
OPERACION~ Franquicias Por firmas especializadas Se hacen estudios de
[ R U .- Comercializadoras .. de consuitoria estrategia y se deja la
Mineria . Paquetes de software implantacion a la empresa
. Logistica y Transporte S
L -Telemarketing .
GESTION .7 77 - Estrategia’ Por firmas de consultoria  Se dan asesorias de

ADMINISTRATIVA™ 7"

: Efectividad -

““Toma de’ decnswnes”. £
:Delegacion y control e

~ Informacion bibliografica

Universidades

organizacion, estrategia y
sistemas principalmente

COMPORTAMIENT
HUMANO .

~:7 Calidad -
- Servicio
Seguridad

. Consultores

Inteligencia (capacidad de
adquirir y aplicar
conocimiento)

Empieza a haber
programas empaquetados
Tiene que ser a la medida,
y es la clave para usar las
demas tecnologias

Fuente: Giral et. al, 1998.

FALL.
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b) Clasificacién con relacién al mercado

Este tipo de clasmcacnon permlte agrupar Ias tecnologlas en tres tlpos

Tecnologia base: Es la t cnologla m|n|ma necesarla para participar en el mercado y no considera una
ventaja competitiva. . .

Tecnologia critica: Es la tecnologia decisiva para tener una ventaja competitiva.

Tecnologla de proceso o de innovacion: Es la tecnologla que actualmente se esta desarrollando y que
puede cambiar la base de la competencia o bien proporcionar una ventaja competitiva.

c) Clasificacion de acuerdo a la asignacion de recursos de una organizacion

Esta categoria es enfocada hacia las distintas tecnologias que emplean las empresas en su; actnvudad
productiva y esta determinada por los tipos de tecnologias en las que las orgamzactones |nwerten /SuUs
recursos. Con base en este criterio la tecnologia se divide en 7 tipos:

Tecnologia del estado del arte: aquéllas tecnologias que igualan o superan a ‘las
competidoras. e

Tecnologia de propiedad intelectual: aquellas que son protegldas por patentes o acuerdos de
ofrecen una ventaja competmva al negocm

Tecnologias conoadas
maneras Unicas.

Ias que pueden ser Omu‘hes a muchas organizaciones perc se utilizan de

Tecnologlas esenc:ales aquellas que son esenmales para mantener una posicidon competitiva.

Tecnologias de apalancamlento aquellas tecnologias que apoyan varios productos, lineas de productos o
clases de productos.

Tecnologias emergentes: aquellas tecnologias que en la actualidad son objeto de estudio para futuros
productos o procesos.

Tecnologias de bisqueda: busqueda formal de tecnologias potenciales de producto y proceso para futuro
estudio o aplicacion.

d) Clasificacion de acuerdo al ciclo de vida de la tecnologia

Toda tecnologia esta sujeta a un proceso evolutivo, el cual puede ser explicado de forma semejante al
ciclo de vida de un producto. Ambos ciclos pueden ser estudiados mediante el empleo de diagramas de

curvas “S", en dicho diagrama sobresalen cuatro etapas, en donde cada una nos dira el estado de la
tecnologia (figura 2.2).
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Figura 2.2. Ciclo de vida de la tecnologia

r 3

N Limite de la
Ejecucidn de las
aplicaciones tecnotogia
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Emejecimiento
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Embrionario

tnversion
acumuiada

Tiempo

Fuente: Elaboracion propia.

En. la pri‘me‘r'a etaha llamada embnémca la empresa deberé invertir en el desarrollo de una nueva

tecnologia todo; ello an es de que los resultados derlvados de la aplicacion de dicha tecnologia se hagan
sentir.

En Ia segunda etapa. conocnda como de. crec:mlento la empresa ha acumulado know-how y experiencia
en relacién con:la. tecnologia de desarrollo Con ello Ios resultados logrados son mucho mas elevados en
relacion’ con Ias mvers:ones ‘realizadas

En la tercera etapa madurez los recursos a emplear en la tecnologia no se ven acompanados por un
incremento proporcional ‘en: el rendimiento. generado por la aplicaciéon de la tecnologia. Se produce una
disminucion del ritmo de crecimiento obtenido. De hecho se dice que se esta lliegando al envejecimiento de la
tecnologia, siendo ésta, la Gltima etapa del ciclo.

Una vez que ha sido explicado el ciclo de vida de la tecnologia es mas facil comprender su clasificacion
basada en este criterio. De esta forma, podemos encontrar tres divisiones: 1) Tecnologia emergente, 2)
Tecnologia clave y, 3) tecnologia basica.

La tecnologia emergente esta en una primera etapa de su aplicacion en la industria y como tal, presenta
un elevado grado de incertidumbre, siendo su potencial de desarrollo muy elevado. Esta tecnologia en la que
hay que invertir de forma selectiva, puede convertirse en tecnologia clave si es refrendada por el mercado.

La tecnologia clave determina el aumento de la productividad y repercute en ia obtencién de beneficios
desde el momento en que es una tecnologia desarrollada y aceptada por el mercado, como tal sustentara la
posicion competitiva de |la empresa que la utiliza. Constituye asi, un elemento diferenciador de la misma, por lo
que a veces se denomina tecnologia de diferenciacion.
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La tecnologia basica ha sido una tecnologia clave que actualmente esta en su etapa de envejecimiento,
por lo que estéa al alcance de cualquier empresa del sector. Debe ser abandonada de manera paulatina y no
-invertir-en- exceso en‘ella. Las tecnologias basicas que poco.a poco vayan siendo reemplazadas, pueden
convertlrse en auxullares de otras tecnologias. :

e) Clasmcaclon en func:on de su impacto sobre un s:stema‘

Bajo esta c|asnf cacion se encuentran tres categona

Tecnologias fundamentales Son las que ponen en obra un gran modo e transformacnén de la materia. Se
materializa por conceptos y prmcnplos cnentlf CoS o proxlmos ala ciencia.:

Tecnologias generlcas Son subconjuntos homogeneos de tecnologlas fundamentales, homogéneas por el
procedimiento principal puesto en obra, por.la materia’ tratada o por la funcion tomada en cuenta. No son
especificas de una linea de producto-mercado especnal :

Tecnologia de aplicaciones. Es cuando las tecnologias generiCas irradian, descomponiéndose en haces
de tecnologias especificas, industriales o de producto. Se-‘encarga de resolver problemas de uso muy
limitados.

2.2 Inteligencia Tecnologica Competitiva

En este apartado sera explicada la funcion e importancia de la Inteligencia Tecnolégica Competitiva en las
industrias basadas en la innovacion, partiendo de los conceptos de Inteligencia e Inteligencia Competitiva
como base para la comprension de su origen y alcances.

2.2.1 Concepto de Inteligencia

El término inteligencia proviene del latin intelligere que significa, segun la Real Academia de la Lengua
Espaiiola, conocimiento, comprension o acto de entender; es decir, es la capacidad de comprender, de dar
sentido a las cosas. Son muchos los elementos implicitos que la palabra inteligencia conlleva asociados. Al
hablar de comprension, conocimiento o entendimiento, se hace referencia a la existencia de informacion de
distinta naturaleza existente en el entorno que requiere ser asimilada de una manera correcta. Ahora bien,
comprender, conocer o entender determinado fenémeno nos sirve para reaccionar adecuadamente ante
cambios en su funcionamiento. Con base en este contexto, podemos decir que la inteligencia es la aptitud
para adaptarse a una situacion.

Es preciso mencionar que cada situacion es funcidén de las circunstancias que rodean su entorno, por lo
que la funcion basica de la inteligencia es la direccion del comportamiento (figura 2.3). En suma, la inteligencia
incluye la obtencion de la informacién para conocer y comprender y, finalmente, para obrar23,

23 p. Escorsa y R. Maspons, De /a vigilancia tecnolégica a la inteligencia competitiva, p.20.
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Figura 2.3. Elementos asociados a la inteligencia

Informacién

Wam-aén
== =)

Informscion
N

Inteligencia

Fuente: Elaboracion propia. !\-“_

TESIS con
FALLA DE f\}ﬂ\{ TN

2.2.2 Inteligencia Competitiva

El concepto de Inteligencia Competitiva nace a partir de la necesidad empresarial de mantenerse dentro
de los limites de competencia marcados por las caracteristicas del sector industrial al que pertenecen. De esta
forma, la Inteligencia Competitiva se refiere a la asimilacion de informacion que rodea a las empresas, para
entender mejor el comportamiento de la competencia empresarial y emprender las acciones que permitan
mantener y mejorar el nivel competitivo de las mismas.

Hablar de Inteligencia Competitiva es hablar de la obtencion ética y legal, analisis, sintesis y distribucion
de la informacion sobre el entorno competitivo para la toma de decisiones (figura 2.4). Kahaner (1997) define a
la Inteligencia Competitiva como un programa sistematico para obtener y analizar informacién sobre las
actividades de los competidores y las tendencias generales de los negocios para alcanzar los objetivos de las
compaiias.

La Inteligencia Competitiva surge de la necesidad de mantener al dia el conocimiento que emerge
continuamente en un determinado sector. Sin embargo, la informacién que dia a dia se genera desborda los
limites de su asimilacion. Gran parte de esa informacién esta disponible en publicaciones electronicas o
impresas y puede ser obtenida de una manera relativamente facil, no obstante, la mayor parte de la
informacion y/o conocimiento generado no se encuentra documentada en ningun lugar. Este tipo de
informacion es la principal responsable de los acontecimientos que moldean el futuro y la de mayor interés
para aquellos que requieren estar preparados para afrontar los posibles cambios que marcaran las nuevas
tendencias.

Las organizaciones hoy en dia se enfrentan a este problema, pues el conocimiento y asimilacion de la
informacion generada en su entorno, les permiten conocer los cambios que se estan presentando a su
alrededor y actuar adecuadamente ante posibles cambios que se prevén en el mismo. Hay que mencionar que
el impacto de los cambios ambientales es distinto de una organizacion a otra, es decir, para las
organizaciones no lucrativas, puede que no sea tan relevante un cambio en su entorno, sin embargo, para
aquellas que son lucrativas un pequefio cambio puede dejarias inhabilitadas, temporal o definitivamente, para
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continuar en la busqueda de un mejor posicionamiento comercial. Por ello, se justifica la importancia de que
estas ultimas busquen alternativas que les permltan obtener el conocimiento que requieren para tomar las
decisiones clave que marcaran.el.destino de la_organizacion,: “siempre buscando cumplir con los objetivos
corporativos. - -

Figura 2.4. Fuentes de mformaciéh del entorno competmvo

'As'p ctos econémicos,
;socna’les y politicos

- Amenazas para
la empresay
sus proyectos

Estructura industrial - -
y tendencias

Mercados | . Habilidades
y cllentes ’ N del competidor

Desarrollo tecnologico
y oportunidades de 1&D

Fuente: Elaboracién propia.

De todo lo anterior se desprende la importancia de contar con la Inteligencia Competitiva, puesto que se
ha desarrollado con el objeto de obtener y seleccionar la informacion requerida para respaldar la toma de
decisiones y presentarla de tal forma que los directivos de la organizacidon puedan asimilarla facil y
rapidamente.

Proceso de Inteligencia Competitiva

La Inteligencia Competitiva mas que una funcién es un proceso que consiste en colectar piezas de
informacion analizadas y presentadas, de tal forma que puedan ser transmitidas a los responsables de la toma
de decisiones. Esta conformado por un ciclo que presenta generalmente seis etapas (figura 2.5):

Planeacion y direccion.

Coleccién de la informacion.

Analisis de la informacion.

Transmision del conocimiento obtenido.
Aplicacion del estudio de Inteligencia.

Evaluacion del impacto del estudio de Inteligencia.

popopoocoo
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Figura 2.5. El proceso cientifico y técnico de la inteligencia
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Generalmente la planeacién y direccién es la primera parte del ciclo, debido a que es la parte mas
importante del proceso, y a que en ésta se establecen los lineamientos del plan de Inteligencia. En esta etapa
se requieren tres conceptos fundamentales:

Fuente: Ashton y Klavans, 1997.

1. Un entendimiento claro de las necesidades del usuario, incluyendo el tiempo disponible para obtener
los resuitados.

2. Establecer el plan dé analisis y coleccion d7e informacion, tomando en consideracion el tiempo
establecido y la informacién que debe ser colectada.

3. Mantener informado al usuario, comunicando la posibilidad de obtener o no, cierta informacion y
afinando los detalles que van surgiendo durante la marcha.

La coleccién de la informacién es otra caracteristica del proceso de Inteligencia, en esta etapa se requiere
obtener la informacion partiendo de piezas “sueltas” y que requieren ser estructuradas. Las fuentes de
informacion se dividen en dos categorias: primarias y secundarias (figura 2.6). Las primeras se refieren a
informacion que emerge directamente de la fuente y que no ha sido modificada, es decir, son entrevistas
directas con las fuentes de la informacion, reportes anuales, documentos gubernamentales, discursos,
reportes financieros de las compafias, observaciones e investigaciones personales, etc.; las fuentes
secundarias son todas aquéllas que proporcionan informacion que ha sido modificada en menor o mayor
grado, 0 sea, que la informacidén que podemos obtener de esas fuentes presenta interpretaciones personales
de! autor, o responsable de la publicacién de la informacion, por lo que hablar de fuentes secundarias de
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informacién es hacer mencion a periddicos, revistas, libros, reportes de analisis, etc. Ambas fuentes de
informacidén proporcionan conocimiento de alto valor agregado para el trabajo de Inteligencia Competitiva.
Generalmente las fuentes primarias proporcionan informacion. de mayor confiabilidad, sin embargo, en
ocasiones las fuentes secundarias pueden ser mejores fuentes de informacion que las primarias, debido a que
en éstas se hayan opiniones de analistas y periodistas que pueden tener una vision diferente de una
determinada industria y ayudar a entender mejor el comportamiento global de la misma.

Figura 2.6. Tipos de fuentes de informacién
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A&l";‘"ﬂ Wa— e ‘~;‘~’3>.;
Reportes

financieros Reportes de analisis

Discursos Libros

Fuente: Elaboracién propia.

I eSS G \

FALLA DE OLIUEN |
Otra fase importante del ciclo de Inteligencia estd comprendida por la etapa de anélisis. En esta etapa
reside el procesamiento analitico de la informacién que se ha recolectado y su conversion en inteligencia para
responder a las necesidades del usuario. Para realizar el proceso de analisis es indispensable el empleo de
los conocimientos y habilidades de los analistas, asi como de herramientas analiticas que permitan procesar
los datos obtenidos. El andlisis requiere de las habilidades del grupo de Inteligencia para dar sentido a las
piezas de informacién que poseen y obtener las conclusiones adecuadas. El uso de software, modelos y
técnicas de analisis son las herramientas que el grupo de Inteligencia necesita para realizar Inteligencia con la
informacién que ha sido recolectada. Es importante mencionar que la profesion de Inteligencia ain no ha
desarrollado un unico “set” de herramientas analiticas para conducir la Inteligencia pero, utiliza los métodos de
otras disciplinas24.De esta forma, podemos encontrar que con frecuencia se emplean en los analisis de
Inteligencia métodos, modelos y técnicas de analisis desarroliados por consultores o personas del area de
administracion de negocios, entre otras muchas areas. La etapa de analisis finaliza con |la eiaboracion de un

reporte que contiene las conclusiones obtenidas del estudio de Inteligencia.

24§, Miller, Millenium Intelligence: understanding and conducting competitive Intelligence in the digital age, 2000.
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Figura 2.7. Insumos necesarios para el analisis de la informacion
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Fuente: Elaboracion propia.

La cuarta etapa del proceso de Inteligencia corresponde a |a transferencia del conocimiento generado. En
esta parte se presentan las conclusiones del estudio a los responsables de la toma de decisiones. En este
momento del proceso es en el que se da respuestas a las interrogantes responsables de la elaboracion del
estudio. La presentacion de los resuitados debe cumplir con ciertos criterios.

o  El analisis debe corresponder a las necesidades de los directivos.

El analisis debe ser enfocado, no general.

El analisis debe estar a tiempo.

Alto nivel de veracidad.

Los resultados deben ser presentados de la mejor manera para los directivos.

0c0D0O

La aplicacion de los resultados del estudio forma parte del proceso de Inteligencia puesto que el impacto
de éstos permite evaluar la efectividad del estudio y retroalimentar la planeaciéon de préoximos estudios. Con la
evaluacion del impacto es posible detectar las fallas en el proceso de planeacion, coleccion, analisis y difusion,
y reestructurar las mismas a fin de obtener resultados mas precisos en los proximos estudios.
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La Inteligencia Competitiva se realiza para dar respuestas; para ello requiere de toda una gama de
herramientas de planeacion, recoleccion, analisis y comunicacion que permitan la obtencidn rapida y eficiente
de dichos resultados. Sin embargo, el trabajo fundamental de! proceso de Inteligencia Competitiva reside en
las personas encargadas de realizar el trabajo de Inteligencia. La pieza fundamental de la Inteligencia es el
proceso de transformacién de la informacion en Inteligencia. Dicho -proceso comprende actividades de
recoleccion, clasificacion, revision, verificacion, organizacion e interpretacion de la informacién. Todas estas
actividades requieren del talento y habilidades del grupo de Inteligencia cuya funcién es insustituible, pese a
que hoy en dia existen programas computacionales muy avanzados, basados en el procesamiento estadistico
de datos que permiten el analisis de la informacién. Estas herramientas:de ninguna manera sustituyen el

trabajo de los analistas pues so6lo son herramientas que el grupo de Inteligencia toma de apoyo para generar-
conocimiento. .

Utilidad de la Inteligencia Competitiva

La Inteligencia Competitiva es utilizada por muchas orgamzacnones a nlvel mundlal pnncnpalmente para
respaldar la toma de decisiones y para la ejecucion de acciones estratéglcas i bargo eso no es todo lo
que aporta la Inteligencia Competitiva a la organizacion.

La Inteligencia Competitiva es empleada para monitorear e! entorno de la organizacion y proveer alarmas
tempranas de amenazas y oportunidades, asi como evaluar el desempeiio de los competidores y sus
tendencias estratégicas.

Las decisiones operativas y de negocio pueden también ser respaldadas por la Inteligencia Competitiva,
debido a que este tipo de decisiones involucran ia evaluacion de tecnologias para su futura adquisicién, de
desarrollos comerciales y de posibles alianzas o sociedades comerciales.

La In‘tyélige'ncia Competitiva tambien es aplicada a la planeacion estratégica. Las grandes corporaciones
mundiales planean su futuro preparando planes estratégicos que les permitan dirigir a la organizacion hacia el
cumplimiento de sus objetivos corporativos.

En resumen, la inteligencia Competitiva ayuda a las organizaciones a monitorear, evaluar y planear sus
acciones, Contribuye a la reduccion de tiempos ayudando a acelerar los resuitados de {&D y a la entrada
comercial de los productos en el mercado, y permitiendo a la compaiiia conocer los sectores de oportunidad y
mostrar las preferencias de los consumidores. También, evita los costos asociados al desarrollo de programas
de 1&D que no seran présperos y adicionalmente aumenta la generacion de ingresos, ya que permite que la
compainiia explore nuevas oportunidades de mercado y/o nuevos productos.

La Inteligencia Competitiva puede ser empleada por cualquier organizacion que la considere importante
para mejorar su desempefio. Actualmente muchas de las grandes compaifiias han establecido un
departamento de Inteligencia y las empresas medianas estan en la fase de evaluacion e incorporacion de las
actividades de Inteligencia. De acuerdo con las industrias a las que pertenecen los miembros registrados en la
Sociedad de Profesionales de la Inteligencia Competitiva (SCIP), es posible notar el establecimiento de
departamentos de Inteligencia Competitiva en las siguientes industrias:
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o Consultoria.

C

Quimica / Farmaceutlca e .
Comunicaciones / Telecomumcamones
Computadoras 1 Alta tecnologia'. '
Defensa /Aeroespacual k

Servncuos Fmanmeros

Energla

Productos de consumo.
Manufacturera. -

Cuidado de la salud.

pDooccococoecoco

Sector de servicios.

La principal razén que ha motivado a las organizaciones a usar la Inteligencia Competitiva es para lograr
su reconocimiento como lider en su industria. Asi, la basqueda de alternativas que las dirijan hacia un mejor
posicionamiento competitivo, las ha conducido hacia el establecimiento de un departamento de Inteligencia
que las apoye en la toma de decisiones.

2.2.3 Inteligencia Tecnolégica Competitiva

La funcion de 1TC no seria apreciable si no se conoce con la profundidad debida el papel que desempenia
actualmente la tecnologia en las industrias, sobre todo en aquellas cuya piedra angular es la investigacion y
desarrollo. Por lo anterior, antes de presentar el concepto de ITC, se dara una vision general de la importancia
de la ciencia y tecnologia para las empresas basadas en la innovacion.

La tecnologia en el siglo XX R

Ef siglo XX ha sido muy fértil en la generacion de innovaciones que han cambiado profundamente nuestra
forma de vida: el teléfono, el automavil, la aviacion, la television, ia computadora... Pero desde mediados de la
década de los noventa el cambio tecnoldgico no solo continia acelerandose, sino que esta adquiriendo
caracteristicas nuevas que nos conducen a un tipo de sociedad distinta. Internet y el teléfono movil son
algunos de los nuevos simbolos.

La globalizacion sacude las antiguas reglas econdmicas y la revolucion de las tecnologias acelera el ritmo
e impone nuevos condicionantes. Los mercados cambian, la incertidumbre aumenta, los competidores se
multiplican, los productos y servicios se vuelven obsoletos rapidamente y las empresas exitosas se
caracterizan por ia habilidad de crear o asimilar nuevos conocimientos e incorporarlos a sus nuevos productos
y servicios. El binomio ciencia-tecnologia nos deslumbra cada dia con nuevos descubrimientos y nuevos
inventos. Las oportunidades son ilimitadas?s.

25 P, Escorsa y R. Maspons, De la vigilancia tecnoldgica a la inteligencia competitiva, p.XI.
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De esta forma, la tecnologia desempefia y seguira desempenando un papel clave, posibilitando el
desarrolio de nuevos procesos © nuevos productos y ‘servicios que, a'su vez, permitan satisfacer nuestras
necesidades; sin embargo la complejldad de.la tecnologla va en.aumento, asi como el riesgo asociado a su
desarrollo. Entre algunas de las caracterlstlcas de la tecnologla actual estan26

Tabla 2.4. Cambios tecnologlcos v sociales en el snglo'XX

Anterior - e S e - Actual
Analégico R Digital o numeérico
Transistores sl - Microprocesadores
Tratamiento de datos Tratamiento de la mforrnacnon
Maquinas de calcular : Maquinas de comunicar
Software cerrado Software abierto
Ordenadores aislados - Redes de ordenadores
Multimedia : Plurimedia
Saturacion informativa } Agentes inteligentes
Gamas estables de productos Evolucién rapida de los productos
Productos con servicios . Servicios con productos
Grupos geograficos Grupos virtuales
Costo Valor
Mercados basados en la oferta Mercados basados en la demanda
Mercados nacionales Mercados globales
Mercados de masas Mercados segmentados
Creacion — Produccion — Difusién Creacion — Difusién — Produccion
Jerarquias Redes

Fuente: Escorsa y Maspons, 2001.

a) El periodo de respuesta de los competidores es cada vez mas breve

La formacion de equipos multidisciplinarios desde el inicio de los proyectos y el empleo de herramientas
complejas como el prototipaje rapido, han permitido a las empresas acortar las fases de investigacion y
desarrollo (I1&D) y de lanzamiento de nuevos productos. Los avances sobre los competidores se vuelven cada
vez mas fragiles (de tres a seis meses), y es muy importante comenzar a disefiar pronto una segunda
generacion del producto.

b) Es necesario posicionar rapidamente el producto en el mercado global

En las dltimas décadas las inversiones en 1&D han crecido de manera exponencial en muchos paises, al
mismo tiempo que aumenta la velocidad del cambio tecnoldgico, la complejidad de las nuevas innovaciones y
el tiempo necesario para desarrollarias. Como consecuencia las empresas estan obligadas a recuperar las
inversiones en 1&D en poco tiempo, mediante la colocacion de sus productos en el mercado mundial.

Cuando se toma la decisién de invertir en una tecnologia, también es necesario destinar cantidades
significativas para situarla en el mercado.

%6 Especificadas por André Blondin (1999) y citadas en la obra de Escorsa y Maspons, 2001
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c) A menudo el mercado se resiste a las innovaciones

Generalmente la velocidad . de evolucion- de.la tecnologia supera las capacidades de aceptacion y
asimilacion sociales. Por tanto, es de esperar una resistencia del mercado, sobre todo cuando el nuevo
producto afecta los habitos de los consumidores. Un producto no es valido hasta que el mercado esta
dispuesto a recibirlo o, incluso mejor, hasta que los consumidores necesitan !a solucion que aporta. En
ocasiones es necesario esperar durante largos periodos de tiempo hasta que la nueva tecnologia triunfe en el

mercado. Cuando se presenta este caso, |a empresa debe arreglarselas para sobrevivir, mlentras su producto
es aceptado en el mercado.

d) Los costos de fabricacion y distribucién deben ser minimos

Si bien las inversiones en I&D pueden ser elevadas, los costos de fabricacion y dlstnbucmn deben ser los
mas bajos posibles, aunque ello pueda suponer la subcontratacion o la produccién en otros panses i

Importancia de la tecnologia en la empresa

Hoy en dia, el trabajo empresarial es muy duro, ya que la aparicion de nuevos productos, nuevas
tecnologias, nuevos competidores o cambios en los gustos de los clientes, pueden amenazar seriamente el
buen desempeiio de las empresas. La historia de la industria esta llena de ejemplos de empresas, e incluso de
sectores completos, que quebraron ante la sibita aparicion de una nueva tecnologia. Los fabricantes de tubos
de vacio, por ejemplo, no sobrevivieron a la aparicion del transistor.

Por tanto, las empresas deben estar en alerta, no sélo para poder responder oportuna y rapidamente a los
cambios sino también para aprovechar las nuevas oportunidades que se presentan constantemente. Ademas,
deben evitar “tratar de inventar lo que ya esta inventado”, tal como recomiendan los directivos japoneses.

De hecho, el empresario siempre ha vigilado. Ha hablado con clientes y proveedores, ha asistido a ferias
de muestras, ha desmenuzado y analizado los productos de la competencia, ha leido revistas técnicas, etc.
Siempre ha realizado lo que hoy denominariamos una vigilancia “tradicional”. En el siglo XVIll ya existia en
Suecia una revista titulada Den Goteborg Spionen que informaba de los avances tecnolégicos que se
producian en otros paises, como, por ejemplo, la fabricacion de porcelana.

Sin embargo, en el pasado el monitoreo de los avances tecnologicos era mas sencillo. Las innovaciones
se producian en unos pocos paises y la velocidad del progreso técnico era mas lenta. Hoy en dia la situacion
es mas complicada: por una parte la informacion presenta un crecimiento exponencial y, por otra, se hace
dificil detectar lo que esta sucediendo, ya que buena parte de la informacién relevante circula a través de los
llamados colegios invisibles, esto es, entre grupos de expertos, profesionistas o académicos de diferentes
paises que se comunican entre si mediante, por ejemplo, €l correo electronico; o esta en forma de literatura
gris, es decir, en documentos de dificil acceso que no se distribuyen a través de los canales de difusion
convencionales (tesis doctorales, actas de congresos, documentos de trabajo, etc.)??.

Por otra parte, los costos de 1&D han aumentado de tal modo que ninguna empresa puede pretender la
autosuficiencia tecnolodgica, por loc que debe aumentar su atencion a los desarrollos externos. De esta forma,

27 P. Escorsa y R. Maspons, De la vigilancia tecnolégica a la inteligencia competitiva, p. 9-10.
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un analisis de los cambios en ciencia y tecnologia que se suscitan en el entorno empresarial es de

fundamental lmportan0|a para la ‘deteccion 'de amenazas y oportumdades para la organizacion innovadora
industrial:= -+ s o = .

No obstante, la’ lnformamén que se genera continuamente -a mvel mundial es tanta, que ni siquiera
dedicando las 24 horas del dia a estudiar y asimilar los nuevos conocimientos, serian suficientes para estar al
corriente de todo lo que sucede. Adicionalmente, es de:igual mpqrtancna para la empresa conocer los
antecedentes cientificos de’ las tecnologias de su interés,; a .fin de establecer el -nivel de madurez de esas
tecnologias y evaluar el potencial de la compariia para explotarias,”pero’ esta tarea cada vez se vuelve mas
dificil, conforme se acumula informacion a través de los afios. Como ejemplo, basta con mirar la fi fgura 2.8 que
ilustra la cantidad de referencias acumuladas en diez de las principales areas cientificas y que pueden ser
consultadas electronicamente mediante la base de datos de CAS28,

Figura 2.8. Cantidad de informacion acumulada por area cientifica

7 millones
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§ millones
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Fuente: Catalogo CAS 2002 www.cas.org.

28 Chemical Abstracts Service.
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Inteligencia Tecnoldgica

El uso de la Inteligencia para mantener una vigilancia constante del entorno cientifico y tecnolégico se ha
perfilado como una parte vital de las industrias basadas en 1&D. La Inteligencia en ciencia y tecnologia, o
Inteligencia en C&T, es un tipo particular de Inteligencia Competitiva, obviamente dirigida a la tecnologia (y su
respectiva ciencia) como un componente de los negocios. En términos de negocios, la Inteligencia en C&T
puede ser referida con el uso de términos como Inteligencia Tecnoldgica Competitiva (ITC), Inteligencia
Tecnolégica (IT) o, en inglés, Competitive Technical Intelligence?9 (CT}).

Las industrias en las que la IT puede ser mas valiosa son relativamente faciles de identificar. La IT ha sido
muy evidente en industrias como la farmacéutica, quimica, electronica, fotografica, telecomunicaciones y
computacion. Generalmente estas industrias se caracterizan por ambientes altamente susceptibles o por estar
en medio de la disrupcion competitiva. Las disrupciones competitivas causan una alta conducta antagénica
entre las firmas, hasta que se alcanza un nuevo equilibrio. El resultado puede ser hipercompetencia®® y
condiciones analogas a las de una guerra. Ejemplos de tales disrupciones tecnoldgicas son evidentes en
algunas industrias que ganaron usandoe IT hace diez afios3':

Farmacaéuticas — E| prospecto disruptivo de !a direccién del cuidado de la salud hizo una competencia
mas basada en costos, forzando a muchas firmas a rastrear nuevas sustancias quimicas por su potencnal de
aplicacion farmacéutico y a monitorear las actividades de 1&D de sus competidores. ;

Computacién — Un cambio disruptivo de hardware a software, como la clave guia del desémpeﬁo
para muchos productos, hizo mantener el ritmo con cambios vitales para muchas compairiias en la industria.

Aparatos electrénicos — Una disrupcion de la corriente de rapida introduccion de productos de origen
japonés incité a muchas otras manufactureras a realizar ingenieria inversa de los aparatos japoneses.

Telecomunicaciones — Las disrupciones competitivas de la amplia desregulacion de la industria y
avances en computacion y tecnologia de los chips origind esfuerzos de las compaiiias por monitorear a sus
competidores.

Fotografia — Un cambio disruptivo de la quimica a la electronica digital en el aprovechamiento de la
tecnologia para el procesamiento de imagenes, cred una importante via tecnoldgica.

Estas circunstancias sugieren muchas razones del por qué la tecnologia es un foco natural de las
actividades de Inteligencia en los negocios, al respecto Ashton y Klavans (1997) mencionan algunas de elias:

La tecnologia en un determinante basico de la posicién competitiva de una organizacion. La influencia de
la tecnologia esta aparentemente en las caracteristicas y desempeiio de los productos de la compaiiiay en ia
capacidad, origen, calidad y eficiencia de su proceso productivo. La tecnologia ayuda a determinar los costos
unitarios de produccion y distribucion de productos y la naturaleza de las inversiones, que la compafiia hace
para reducir esos costos. Aun mas importante desde el punto de vista de Inteligencia, los avances en

22 La corriente europea de inteligencia en Ciencia y Tecnologia, ha adoptado el nombre de Inteligencia Tecnolégica para referirse a
ambos enfoques, mientras que la corriente americana considera que el término mas adecuado para referirse a los dos enfoques es
la de Inteligencia Técnica Competitiva.

30 Competencia en la que se lucha por subsistir, mas que por generar utilidades

31 B. Ashton y R. Klavans, Op. cit, p. 7-8.
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tecnologia son la fuente de nuevos productos y procesos para el futuro crecimiento, asi que la colecta de
Intehgenma en tecnologla puede ser esenC|a| para planear lnversnones futuras.

La Intellgencla en tecnologla es /mportante porque las nuevas tecno/ogias pueden ser adquiridas de
muchas fuentes globales. La tecnologia todavia proviene de fuentes internas como laboratorios de compaiiias
y centros de desarrollo, pero la tecnologia de fuentes extérnas ‘es ahora esencial para muchas industrias. La
adquisicion de tecnologias a través de mecanismos como las licencias, compras, o alianzas de desarrollo con
otras organizaciones es especialmente importante en industrias como la farmacéutica, quimica y electronica.

La tecnologia de una compafiia es un foco importante de la Inteligencia - porque puede ser una fuente
directa de entrada de negocios. Firmas como IBM y Texas Instruments han generado ingresos substanciales
por licencias, ventas o comercializacion de elementos no productivos de su propiedad intelectual. Muchas
otras firmas han tenido también éxito a través de porciones de licencias de sus tecnologias para adquirir
propiedad que fuera mas util para el futuro de Ia direccién de sus negocios.

La tecnologia debe ser el componente principal de la Inteligencia Competitiva porque la tecnologia
eventualmente se vuelve obsoleta, algunas veces decae rapidamente, y la tecnologia emergente de fuentes
externas no es siempre visible al publico. Como resultado, una compaiiia que no esté conciente de lo que
pasa en alguna fuente tecnoldgica en particular puede ser vulnerable a sorpresas tecnolégicas, encontrando la
nueva opcion sélo después de que ha perdido tiempo valioso. Estar al tanto de tecnologia es especiaimente
importante porque, como fue evidente en industrias como la de la computacion, telecomunicaciones y
electronicos de consumo, la tecnologia tiene el potencial de crear o destruir enteramente mercados o
industrias en un periodo muy corto de tiempo.

Finalmente, en la misma via, /a tecnologia de la informacién puede tener un valor substancial de
Inteligencia en el acceso a la futura posicion de los negocios de los competidores porque es una de las
primeras oportunidades para ganar conocimiento dentro de las nuevas generaciones de productos y procesos.
Debido a los largos periodos de desarrolio y a las extensas actividades de desarrollo, una mirada temprana a
las actividades de I&D de las compafiias provee una oportunidad para acceder a las proyecciones futuras de
los competidores.

Bajo el contexto anterior, Ashton y Kiavans (1997) consideran la ITC en los siguientes términos:

ITC es la sensibilidad de los negocios a la informacién cientifica o tecnoldégica de amenazas externas,
oportunidades o desarrollos que tienen el potencial para afectar la situacién competitiva de una organizacion.

Este concepto indica que ITC esta preocupado por los desarrollos externos en C&T que pueden ayudar o
dafar potencialmente el éxito de un negocio en un ambiente competitivo. El Grupo de Inteligencia Tecnologica
del IMP también ha definido 1a ITC desde su particular punto de vista, de acuerdo con las actividades de
Inteligencia que representan mayor oportunidad para el instituto. La visién de ITC en el IMP se describe como
el proceso sistematico de busqueda y analisis de inforrnacion sobre eventos cientificos, tecnologicos y
competitivos, que pueden impactar el desarrollo de las actividades de una organizacion, a fin de identificar
alertas que permiten ejecutar acciones anticipadas antes de que un evento suceda.

Tres caracteristicas distinguen la ITC de otras informaciones generales de C&T de una organizacion, tal
como planes estratégicos o justificaciones en el portafolio de 1&D.
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1. El enfoque de la informacion producida de ITC es sobre cuestiones competitivas sobre organizaciones
externas o desarrollos tecnoldgicos que representan amenazas u oportunidades que puedan dafiar o
mejorar el futuro desempefio de los negocios de una compaiiia.

2. La informacion de ITC es sensible a los negocios y por lo tanto debe ser (y usualmente es) protegida.
Aun cuando sea idéntica en contenido a la-informacion: tipica dela planeacién de negocios, la
inteligencia es distinta de la informacion porque productores y usuarios la aseguran contra revelaciéon
no autorizada. La Inteligencia es informacion cuyo valor es’elevado, debido a que el descubnmlento ’
inautorizado por otros puede dafiar la posicion competltnva o prospectos de una compaiiia

3. ITC es accion orientada, esto es, incluye acciones recomendadas que Ios\dlrectlvos pueden o debe
tomar para dar con los hallazgos de Inteligencia. Una parte. esencial |
Inteligencia es identificar las opciones practicas para responder — a'través:de’ las’ decns1ones o
acciones directivas — a las conclusiones que el analista de Intehgenma 'desarrolla

La Inteligencia Tecnoldgica no es esplonaje ITC se refiere a la coleccnén y uso de Ia |nformacnén sobre
acontecimientos externos de C&T usando principios legales y éticos. !

Objetivos de la ITC

Tlplcamente alguna forma de los tres siguientes objetivos es la just|f'cacuon para las actividades de IT en
los negocios.

a  Promover alarmas vtempranas de desarrollos técnicos externos o movimientos de ias compaiiias que
representan amenazas u oportunidades potenciales a los negocios.

a  Evaluar nuevos productos, procesos, o prospectos de colaboracion creados por actividades externas de
C&T en un periodo que permita una respuesta adecuada.

O  Anticipar y entender los cambios relacionados a C&T o tendencias en el ambiente competitivo como
preparacion para la planeacion organizacional y desarrolio de la estrategia.

La realizacidén de estos objetivos puede proveer beneficios importantes a las compaiiias. La buena
practica de la Inteligencia puede eliminar sorpresas técnicas o disminuir su impacto por dejar pasar una mejor
oportunidad para responder, ademas, puede alertar a la compaiiia de nuevas oportunidades técnicas o de la
cercania de amenazas potenciales.

2.2.4 Actividades de Inteligencia Tecnologica a nivel mundial

Con base en estudios reportados en la literatura, el éxito de los servicios que proporcionan las unidades
de Inteligencia, radica en que deben tener un impacto en el proceso de toma de decision a niveles individual y
colectivo de aquellos que se han identificado como clientes.

Las areas usuarias de los servicios varian por tipo de industria, sin embargo las areas mas comunes que
reciben apoyo de esta actividad dentro de las industrias de alta tecnologia son:
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Tabla 2.5. Areas usuarias de los servicios de Inteligencia y funciones que apoyan

S < Grupos’ comerciales y .
: stlgaclén y desarrollo e Apoyo a grupos directivos v Otros, .
Investigacnon Desarrolio estratégico Equipos de productos y proyectos
Desarrollo Desarrollo comercial Ventas y mercadotecnia
Regulaciones ’ Investigacién de mercado Aspectos legales
Priorizacién del portafolio de Inteligencia de negocios Comité de inversiones.
productos Licenciamiento y desarrollo de

negocios

TESIS CON

Fuente: Plan estratégico del area de Inteligencia Tecnolégica 2002-2007.

Las actividades de IntellgenCIa Tecnoléglca que se realizan en el mundo clasificadas por funciones se
describen a contmuacno

lnvestngacnon

Las técnicas de Inteligencia Tecnologica permiten identificar proyectos de investigacion similares,
unidades de investigacion de ofras instituciones que estén en competencia y competidores potenciales a los
cuales muchas veces no se les considera. La unidad de Inteligencia ayuda a identificar también otras
tecnologias que pueden ser amenazas o incluso que puedan ser oportunidades potenciales.

La unidad de Inteligencia también apoya a los investigadores, identificando la etapa de desarrollo y los
resultados de proyectos de investigacion, asi como productos de los competidores. Pueden apoyar en la
identificaciéon de las mejores opciones para el establecimiento de colaboraciones, acuerdos de investigacion,
alianzas y relaciones con otros investigadores e instituciones. De igual forma puede proporcionar apoyo a los

directivos en el proceso de decision sobre la seleccion de compuestos o productos para el desarrolio futuro o
cuales descontinuar.

Desarrollo

La unidad de Inteligencia participa en varias de las etapas del desarrollo de productos. Una funcién muy
importante es la identificacion y monitoreo continuo del progreso de los competidores clave. También pueden
identificar los hallazgos del desarrollo y las dificultades que estan teniendo los competidores, asi como la
realizacion de estudios de “benchmarking” y la obtencion de informacion econdmica.

Evaluacion y priorizacion del portafolio de productos
La unidad de Inteligencia puede ayudar en esta etapa analizando el entorno competitivo. Los analisis del
entorno competitivo incluyen uno o todos de los siguientes elementos:

Q Identificacion de productos y competidores.

@ Analisis de las caracteristicas clave, atributos, fortalezas y debilidades de los productos de los
competidores y el impacto futuro que éstos tendran en los productos de la compaiia y el mercado.

O  Anadlisis de productos no tradicionales que pudieran afectar el mercado.
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a - Analisis de las principales tecnologias que pudieran éfectar el futuro del producto.
O __Analisis del futuro del entorno y como le. afectara al producto

Estos analisis proveen la base para posmuonar productos en’ termmo de diferenciacién con respecto al
competidor y el tiempo de mercado en relacnon con los productos y/o tecnologlas de la competencia.

Grupos comerciales

La unidad de Inteligencia Tecnolbglca puede apoyar a los aru
los que se mencionan a continuacion:’

de comercializacién en aspectos como

Q - Obtencion de informacion competmva e Intellgencua para el desarrollo de estrateglas
o Identificacion del estado actual y futuro de la- tecnologla

elacion:a-los: productos |nternos y. alas

compaiiias.

O Estudio del posncuonamtento de las co paﬁi s y s

o  Identificacion de estrategias de< los co > J

a  Realizar comparaciones de Ios prod ] cto de a companla con Ios competldores.

0 . Ayudar a la identificacion de tecnologlas d : ‘ruptura el tiempo en el que apareceran y el impacto en el
mercado. )

[=]

Identificacion de aspectos criticos relacionados con la comercializacion de los productos existentes y de
los que estan en desarrollo.

La unidad de Inteligencia puede ayudar a los investigadores de mercado a verificar el posicionamiento de
un producto del cual se esté realizando una investigacion de mercado. También ayuda a la modificacion de las
caracteristicas técnicas de los productos existentes para proveer un perfil mas actualizado del nuevo producto
y la imagen dei cliente potencial.

La Inteligencia Tecnolégica ayuda a la Inteligencia de negocios a evaluar los méritos técnicos, atributos y
limitaciones de la competencia, asi como a evaluar si el producto esta siendo comercializado o lo sera pronto.

Licenciamiento de tecnologia y negocios

La unidad de negocios de Inteligencia puede ayudar a identificar candidatos potenciales para el
licenciamiento de proyectos o productos.

Identificacién y evaluacion de la actividad competitiva relacionada con la oportunldad de licenciamiento, a
fin de seleccionar a los candidatos para el licenciamiento.

Apoya en la estrategia para una alianza o adquisicion, evaluando la situacion competitiva de la linea de
productos y determinando el futuro de cada producto.

Identificacion de licenciamiento de productos que tienen potencial y que estan en desarrollo.
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Apoyo a la Direccion General

La alta direccion es la que con mayor frecuencia esta interesada en el ambiente competitivo actual y futuro
de un proyecto, producto, oportunidad o negocio y con mucha frecuencia tiene preguntas muy orientadas y
especificas. La unidad de negocios apoya a la alta direccidn en los aspectos antes mencionados identificando
tendencias, .amenazas y oportunidades. La mayor parte de los proyectos para la alta direccién son muy
grandes y consumen cientos de horas de analisis y recursos para completarse. Estos proyectos pueden
involucrar analisis de companias, procesos especificos, estilos de direccion, fonalezas y debllldades

competitivas, perfiles ejecutivos, entre otros.

Necesidades de informacion tipicas de los usuarios de ITC

De una forma global, se puede decir que las necesidades de informacién de los usuanos potencnales de
Inteligencia Tecnoldgica Competitiva son clasificadas en cuatro areas de interés: s :

O Intereses enfocados en las organizaciones/compaiilas. Estrategias, planes;’ y acciones de las
organizaciones (competidores, proveedores, clientes, universidades centros de lnvestlgacién

gubernamentales, y otros).
a Intereses enfocados en la actividad cientifica. Temas actuales y emergentes en lnvestlgamén cientifica
con potencial de negocuo .
O Intereses enfocados I ' ’tecnologla Temas actuales y potencnales en el desarrollo y uso de la tecnologia.
Q  [ntereses enfocado “en. el sector, /nduslnal Caracterlstlca y tendencxas que afectan los mercados y las
industrias, ylas perspectlv L

En la tabla 2. 6 se muestran Ias necesndades tiplcas de |nformac10n en cada una de estas areas de interés.
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Tabla 2.6. Necesidades tipicas de informacion para

cada area de interés

Actividad cientifica

Caracteristicas esenciales o emergentes de éreas

cientificas
Caracterizar la estructura de areas c:entn‘”cas >
caracteristicas y relaciones entre sus component
Evaluacion de la actividad de la disciplina
tecnologica. H
Identificar y caracterizar las fuentes ctentlf‘cas de
innovaciones.

Principales investigadores, recursos y actividades
Identificar y caracterizar las comunidades actlvas de
investigacién, Organizaciones. :

Identificar y rastrear personal tecmco y dlrectxvo
clave.

Evaluar fondos de investigacion, actlvndades y
tendencias.

Temas de investigacién y tendencras .
Identificar temas de investigacion y pnorldades.
Caracterizar tendencias y aprOXImaC|ones en-:
investigacion.

Potencial de aplicacién para nuevo conoctmlento
identificar y caracterizar aplicaciones potenciales -
para nuevos descubrimientos cientificos.

Tecnologia

Caracter/stlcas esenciales o emergentes de

‘1 Describir las’ caracterlstlcas de tecnologias

emergentes; disrupciones.
Determmar Ia actwndad de desarrollo tecnologlco

Determinar Ia xnfraestructura tecnologlca o
quenmlentos de apoyo tecnoléglc :

Pnnc:pales actores tecnoléglcos recursos iz
actividades. :
Identificar y caracterizar a las orgamzacnones actlvas.
< Identificar y rastrear personal técnico y directivo -

- clave, -

."Evaluar fondos de investigacién, actividades y
.“tendencias.

Guias, tendencias y aproximaciones tecnolégicas.
Determinar y evaluar las guias de desarrollo,
necesidades y barreras.

Caracterizar tendencias atractivas en desarrollo,
fondos, aproximaciones, e innovaciones futuras.

Potencial comercial y aplicaciones de tecnologias.
identificar y prever las caracteristicas para la
aplicacién de tecnologia, desempefio, costo,
limitaciones y productibilidad.
|dentificar y caracterizar la competencia tecnolégica y
posibles sustitutos.

Evaluacién de ingreso en el mercado y potencial de
crecimiento.

Impactos competitivos de tecnologias ermergentes.
Evaluar los impactos de la comercializacién de
tecnologia por otros o por si mismos (competencia,

mercado, economia, ambiente, social, etc.)
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Tabla 2.6 Continuacién

Organizacion/Compania

Situacién y perspectivas competitivas de los negocios

actuales.
Caracterizacion de las divisiones orgamzacnonales
posicion competitiva y salud del negocio.
Evaluacion de las fortalezas/capacidades y
debilidades/vulnerabilidades esenciales.
Identificar personal técnico y directivo clave. :
Evaluar iniciativas competitivas, potencial de contra
ataque y sensibilidad. ;

Uso de tecnologias actuales, posicion. .
Establecer las caracteristicas de productos
desempeno y costos. e
Evaluar la capacldad de proceso,
actuallzar opciones..

planes.
Identificar: y eva|uar planes/estrateglas de negocnos y
de tecnologia. -
Evaluacion de, inversiones en mvestlgacnén y
desarrollo programas grupos y tendencias.

Estado de los avances tecnoldgicos e impactos
competitivos.
Evaluacién de 1&D y {inea de productos para
aplicaciones en productos/procesos emergentes.
Evaluacion de mercados potenciales e impactos
tecnolégicos de tecnologias emergentes de
productos/procesos.

Relaciones organizacionales.
Identificar orientacion de ciencia y tecnologia de los
competidores, proveedores, clientes, socios y
accionistas.
Evaluar historial de alianzas/ fusiones/ adquisiciones

en ciencia y tecnologia, practicas y perspectivas.

Sector industriat

Caracterlzac:lon de/ sector de negocios (industria o

mercado)
"Establecer el tamano del mercado, mezcla de
jproductos Y. erwcnos y segmentacnon de clientes y

terlzar, organlzacnones actlvas,

Identlf car factores crmcos para Ia salud de! sector.

Amb/ente competmvo actual y futuro.

" ldentificar y caracterizar las’ actnvndades de la
“organizacion y relaciones (competidores,
proveedores, clientes, socios, etc.)
Caracterizar |la participacion en el mercado de la
compaiiia.
ldentificar y evaluar competidores potenciales y
relaciones.

Perfiles y alianzas de compafias.
identificar y caracterizar el desempefio de la
compania, amenazas y oportunidades.
ldentificar las compaiiias mejores en su clase (best-
in-class).
Caracterizar a socios potenciales, alianzas.

Tendencias de los clientes y recursos.
Identificar y evaluar las tendencias de los
consumidores basadas en ciencia y tecnologia.
Evaluar el potencial de comercializacion de
tecnologia y mecanismos.
Identificar y evaluar proveedores y tendencias de
recursos.

Tendencias estratégicas en el sector.
Identificar y evaluar negocios a mediano y largo
plazo y tendencias tecnoldgicas estratégicas.
Evaluar el potencial de crecimiento y factores criticos
del éxito.

Fuente: Ashton, 1996.

51




2.3 Analisis en Inteligencia Tecnolégica Competitiva

Hasta ahora solo se han revisado muy brevemente las etapas que conforman el proceso de Inteligencia
Competitiva, y no ha sido presentado un estudio profundo de la etapa de interés de esta tesis, es decir, la
etapa de analisis. En este apartado se presentara un panorama general de! proceso de analisis, asi como del
estado en que se encuentra actualmente dentro de las actividades de Inteligencia Competitiva.

El analisis en Inteligencia es como armar un rompecabezas; hay que unir las piezas separadas para crear
conocimiento. En principio es necesario organizar las piezas con base en sus caracteristicas {color, borde,
sombras, etc.). Colocar las primeras piezas es el paso mas dificil y una vez en el proceso de armado, algunas
ocasiones es indispensable retroceder y tomar diferentes perspectivas. Finalmente, se debe lograr ver la figura
sin la necesidad de contar con todas las piezas. El analisis es un proceso multifacético que da a entender el
modo en que es interpretada la informacion para producir resultados contundentes o recomendaciones para la
accion organizacional32,

2.3.1 Proceso de analisis en el proceso de ITC

En Inteligencia se entiende por anélisis la manipulacién sistematica de insumos de informacién para crear
nueva informacién sobre |la naturaleza e implicaciones de una situacion o evento que permita preparar fa toma
de decisiones. Este entendimiento engloba los elementos clave del proceso analitico en Inteligencia, es decir:

Q Los insumos de informacién comprenden la coleccidn, organizacion y validacion de los datos obtenidos a
través de observaciones, conceptos, suposiciones, efc.

Q La manipulacién sistematica involucra el procesamiento de la informacién disponible para identificar
hallazgos a través de aproximaciones, herramientas y técnicas analiticas, cuyo empleo depende de la
naturaleza de la informacién, de los recursos y de las necesidades de los usuarios.

a La creacion de nueva informacién involucra la interpretacion de los resultados. La interpretacion de los
resuitados permite discernir las causas de las observaciones, hacer comparaciones entre los diferentes
componentes de los insumos de informacion disponibles, pronosticar eventos o tendencias y evaluar las
implicaciones de las acciones futuras.

Q La preparacion de la toma de decisiones representa el fin y objetivo de la Inteligencia y esta dirigido ai
desarrollo de acciones recomendadas para el usuario.

La informacion por si sola no es Inteligencia, este es solamente un insumo el cual debe ser analizado para
producir Inteligencia, y a su vez la Inteligencia es un insumo esencial para la elaboracion de planes, Ila toma de
decisiones y la generacion de acciones.

El proceso de andlisis en ITC parte de tres preguntas basicas:

Qs Cuél? ;Cual es el problema?
a  (¢;Coémo? ;Como es la relacion entre las variables que describen el problema?
O (Y qué? ;Qué acciones se pueden tomar?

32 C. Fleisher. A FAROUT way to manage Cl analysis, 2000.
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Estas tres interrogantes son las que dan estructura al proceso de analisis de Inteligencia, el cual, segun
Bradford Ashton (1996), consta basicamente de 6 pasos (fgura 2. 9):

Definicién del marco general.... e e R
Establecer una aproximacion técnica.

Ensamblar insumos de informacion, *

Procesamiento de insumos.

Interpretacion de resultados.

Desarrollo de respuestas.

ouhwn=

La preparacién del proceso de analisis inicia con la definicion de la informacién requerida y disponible,
relacionada con una necesidad de informacion-decision-accion del usuario.

Figura 2.9. Proceso de analisis en ITC

% POy LAY 5 Ty *Operaciones
“Definirel F una ' J <Herramientas
aproximacién
marco general «Contexto O ecn on
S sEeziil il «Objetivos Lo otécnice.

“Ensamblar fos -
insumos de
... inform. n

«Datos
Brechas

""""" “Prosesamiento
de los insumos
.de informacion |

" h o > . o
Desarrollo de Interpretacion
respuestas N .Hallazgos . O8 resultados
_ - el *Implicaciones *Resultados
sincertidumbres

Fuente: Ashton, 1996.

Definicion del marco general

Como primer paso del proceso de analisis es necesario definir el marco general del mismo. La pregunta a
responder en esta primera etapa es ¢ Cudl es la informacion que causa incertidumbre y cémo puede reducirse
bajo la situacion actual? El objeto de esta etapa es formular la estructura analitica apropiada (objetivos,
restricciones y expectativas) que permita satisfacer las necesidades relevantes de informacion. En esta etapa
solo se cuenta con el contexto de la situacion, es decir, los factores que permitiran anticiparse a los eventos,
incertidumbres de los usuarios de interés y apuestas potenciales a situaciones futuras. Partiendo de todo lo
anterior, se evalla la situacion del contexto y se especifica la informacion faltante requerida. Al final de esta
etapa se establecen los lineamientos generales del analisis (compromisos y metas), necesidades de
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informacion, -estado de las apuestas de una situacion futura, hipotesis y posibles respuestas a las
interrogantes de los usuarios.

Establecimiento de una aproximacién técnica

Esta segunda etapa del proceso busca responder la pregunta: ;Qué estrategia analitica general y qué
herramientas deben ser usadas para responder a las preocupaciones de los usuarios? E| objetivo es identificar
una estrategia general de analisis necesaria para obtener la informacién pertinente y desarrollar una
aproximacion técnica33 practica (comparar, evaluar, pronosticar, perfilar, grabar, etc.). A partir de la estructura
analitica resultante de la etapa anterior, de los datos disponibles y aproximaciones posibles, se generan y
consideran ideas como una forma de relienar deficiencias de informacién y organizar una aproximaciéon mas
cercana a las necesidades de analisis. Ademas, los datos colectados y existentes deben ser revisados, asi
como las herramientas de analisis34 y el plan de entrega de resultados del analisis, a fin de establecer la
estrategia global (aproximacién, suposiciones, datos disponibles, etc.) y el plan de trabajo detallado (objetivos,
actividades, métodos/herramientas, resultados del analisis, organizacion y recursos requeridos).

Ensamble de insumos de informacién

Esta etapa busca responder la interrogante de ;qué insumos de informacién se han obtenido o estan
disponibles y cuél es la necesidad de usarlos?, es decir, se busca compilar y establecer la necesidad de
insumos de informacién para ser procesados (conocimiento, suposiciones, conceptos, datos, informacion,
rumores, herramientas, etc.). En esta etapa se cuenta ya con la informacién necesaria (datos colectados,
informacion existente, aproximacion técnica), la cual se reline para ensamblar los datos e informacién a través
de suposiciones, logrando con ello identificar datos sospechosos e informacion faitante. Finalmente, se
obtiene un conjunto de insumos de informacion trabajados, listos para ser procesados.

Procesamiento de insumos

Esta etapa tiene como objeto llevar a cabo la manipulaciéon de los insumos de informacién tal como se
establecio en el plan de trabajo (tabular, validar, comparar, evaluar, pronosticar, etc.).

Como punto de partida se cuenta con el plan de trabajo, insumos de informacion y herramientas de
procesamiento, con lo que es posible aplicar los métodos y herramientas y verificar los resultados obtenidos.
Una vez que se ha realizado el procesamiento de los insumos, se cuenta con un conjunto de resultados
revisados y guias para realizar esfuerzos adicionales en ia colecta de informacion.

Interpretacion de resultados

Los resultados del proceso anterior dan origen a las siguientes interrogantes ¢ Qué significado tienen los
resultados?;Por qué son las cosas de esta forma?;Cudles son las implicaciones para los usuarios y la

33 En términos generales, establecer una aproximacion técnica se refiere a proponer el tipo mas apropiado de analisis que debe ser
realizado con base en el contexto dei problema y las necesidades del usuario.
34 Las herramientas de analisis abren las posibilidades de analisis de nuevos datos y conceptos porque aceleran el proceso analitico
y liberan tiempo, posibilitando de esta forma el seguimiento de nuevas pistas.
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organizacion?; Qué nueva informaciéon esta disponible ahora?. El objetivo de esta etapa es evaluar el
significado o la consecuencia de.los' resultados:en’términos del usuario y de las circunstancias de la
organlzacubn Para ello se requnere reallzar juicios, mferenclas 'y formuiar conclusiones. Adicionaimente, al

2.3.2 Estado actual de la etapa de analisis en ITC

Fleisher (2000) considera que la etapa de analisis en el prdé SO

; teligencia ompetmva es el “patito
feo” porque relativamente pocos profesionales de IC se han atre d

escnblr 'sobre él, ademas de que a

muchas personas no les gusta hablar del tema y, adicionaimente,’ pocos son Ios que se consideran expertos
en ello. Esta situacién tiene algunas explicaciones:

El analisis es algo muy dificil de hacer para mucha gente. Como es natural, la gente tiende a preferir la
rutina o a resistirse cuando se requiere esfuerzo adicional. En el mundo actual, la digitalizacién ha permitido
colectar mas rapido la informacion que ayudar a saber qué hacer con ella.

Pocas personas han sido publicamente reconocidos como analistas expertos. Incluso aquéllos que son
especialistas en andlisis pueden no estar necesariamente dispuestos a ensefiar a otros como lo hacen. Las
habilidades analiticas pueden ser desarrolladas a traves del tiempo tal como uno crece en experiencia y

conocimiento, pero la experiencia en analisis requiere un grado de habilidad tacita o ese elemento creativo
inherente con el que se “nace y no se hace”.

Hay pocos marcos de referencia para entender como puede ser dirigido el analisis como parte del proceso
de IC. Pocos individuos pueden concientemente explicar como puede ser guiado exitosamente el analisis de
acuerdo a las tres E's: eficiencia, efectividad y eficacia.

Ademas, Fleisher (2000) considera que existen sintomas que sugieren por qué en muchas ocasiones no
ha sido correctamente guiado el analisis:

Rutina en el uso de herramientas. Usualmente la gente usa las mismas herramientas una y otfra vez, lo
cual va en contra del principio de que, para sobrevivir en la complejidad de los cambios del mundo, el analista
de Inteligencia Competitiva debe considerar numerosos modelos para proporcionar valor a su trabajo.

Receta de escuela de negocios. Los egresados de las escuelas de negocios, por lo general solo se
enfocan al empleo de herramientas que aprendieron en forma de recetas de profesores con formacion en el
area financiera y de administraciéon. El analisis competitivo es tan diferente del analisis financiero como la
estrategia lo es del analisis de costos. En cierta forma esto explica porqué pocos contadores encabezan los
programas de Inteligencia Competitiva, y viceversa.
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Puntos ciegos de las proporciones financieras. Mucha gente de negocios conduce los negocios basados
en analisis de datos historicos y proporciones financieras. Esto puede, a lo mucho, proveer una comparacion y
dar a conocer al analista_las dimensiones del vacio existente entre dos:organizaciones en un punto en

particular o en un conjunto de datos Esto no ayuda al analista @ explicar las razones del porqué existen vacios
o cémo cerrarlos. -

Conveniencia de utrllzar /a mformacron disponible. Frecuentemente los |ndnvnduos hacen los analisis sobre
la base de los datos que suelen tener y que son todo lo contrario a los datos que debenan de tener. Debido a
que los analistas tienen ciertos datos a su disposicién, usan la técnica: analmca que satisface mejor esos
datos, mas que enfocar el analisis a resolver las interrogantes y/o el problema de los Usuarios de Inteligencia.

Esto especialmente es cierto cuando se les pide a los contadores hacer anéhsns ellos proporcxonan resultados
que solo reflejan manipulaciones financieras.

Actualmente, han sido reportados en la literatura un gran nimero de métodos, técnicas y herramientas que
pueden ser aplicadas en el proceso de analisis, sin embargo éstas no han sido igualmente utilizadas debido a
su complejidad y eficacia. En un estudio realizado por Tim Powell y Cynthia Allgaier (1998) para la Sociedad
de Profesionales de Inteligencia Competitiva (SCIP por sus siglas en inglés) se realizé un sondeo de los

métodos y herramientas analiticas mas utilizadas para analizar la informacién en Inteligencia Competitiva a fin
de conocer su popularidad (figura 2.10) y efectividad (figura 2.11).

Figura 2.10. Métodos y herramientas para analizar la informacién
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Andlisis financiero

|
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Desarrolio de escenarios

Analisis ganar/perder

Juego de guerra

Analisis conjunto

rain et

Simulacion/modelado

{

30 40 50 60 70 80

Porcentaje de uso de cada herramienta

Fuente: Powell y Allgaier, 1998.
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Figura 2.11. Efectividad de los métodos y herramientas de analisis
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Fuente: Poweli y Allgaier, 1998.
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Las figuras anteriores revelan que el analisis de datos en Inteligencia ha sido concentrado en unos
cuantos métodos y herramientas.

Dirigir el analisis de negocios y competitivo es una tarea dificil, y se debe estar conciente de que ningan
libro de “andlisis en 10 minutos” o software puede reemplazar un buen balance de ciencia y creatividad.
Ademas, se descarta la posibilidad de que un buen analisis de datos esté basado solamente en un método o
herramienta analitica, por el contrario, se requiere la combinacion de muchas técnicas, puesto que cada
método analitico tiene limitaciones Unicas que se multiplican cuando son aplicados a cada contexto especifico
de los negocios3s.

El analisis es importante para la toma de decisiones porque ayuda a realizar un importante nimero de
tareas: -
o

Conexion entre datos numerosos y dispersos. A menudo esto es percibido como armar un rompecabezas
a partir de un montén de piezas sueltas.

Qa  Incrementa el tiempo para la toma de decisiones. Los analistas permiten mayor confidencialidad a las
personas encargadas de tomar decisiones para decidir y disminuir la incertidumbre, y adicionalmente el
riesgo, originada por la variedad de alternativas posibles.

=}

Reduccién en el numero de variables que deben ser consideradas inicialmente. Una de las claves para
evitar ia paralisis de la toma de decisiones es enfocarse a esas variables criticas que rodean los aspectos
claves de las decisiones.

35 C. Fleisher. Op. cit.
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a Contexto que relaciona los datos con la situacién de la empresa. El analisis es indispensable para ayudar
a las personas encargadas de la toma de decnslones a entender como se relaciona el fenémeno con la
misidon, objetivos y estrategia de la companla = e

Qa Genera hipdtesis sobre la relacion entre los eventos tendenc:as y acciones organizacionales.

2.4 Conclusion

Una vez que han sido dlscutldos los conceptos anteriores podemos establecer con clandad que un modelo
de competitividad se refiere a cualquier:analogia, descripcion verbal: y/o esquemétlca. que nos permita
identificar los elementos :méas: importantes del fenémeno de la compemlvndad a fn de conocer sus
interacciones y predecir las posnb|es consecuenc:as de un cambio en los mlsmos. e

La presentacion de Ios conceptos de competltlwdad y ventaja competmva pone de manifiesto la diferencia
entre ambas, pues: en ciertas -’ ocasiones  podrian confundirse sus significados y llegar a ser usados
indistintamente. En_ esencna la competltlvndad esta definida en gran parte por las ventajas competitivas
especificas.

Por otra parte, se presentaron algunos enfoques y aspectos relevantes del concepto de tecnologia, lo que
permite ayudar a reconocer los distintos papeles que desempefia dentro de las organizaciones.

De la misma forma, a partir de la presentacién de Ia Inteligencia Competitiva, es posible identificar que el
analisis de la informacion es una de las partes medulares del proceso de Inteligencia y, tal como lo indica el
proceso de andlisis, es indispensable el uso de herramientas que ayuden a analizar la informacion emergente
en el ambiente de una organizacién para identificar eventos externos que pudieran afectar sus planes,
decisiones u operacién. En este contexto, los modelos de analisis de la competitividad son herramientas Utiles
en las actividades de Inteligencia Tecnolégica para analizar y determinar la fortaleza relativa de una
organizacién para enfrentar y adaptarse a los cambios de su entorno competitivo y tecnologico.
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APITULO 3

Dado el entorno altamente competitivo al que se enfrenta el IMP, el Instituto ha detectado la necesidad de
reforzar su posicidon para lo cual inicidé una estrategia de cambio en su organizaciéon a fin de afrontar los retos _
que impone la evolucién tecnologica en el ambito mundial, y asi abrir el camino que lo conduzca a una mayor
competitividad. El cambio en la estructura organizacional establecio areas de actividad que engloban el
quehacer institucional: la Investigacién y el Desarrollo Tecnoldgico, Servicios y Soluciones, y las de Apoyo.
Estas ultimas formadas por diversos programas encaminados a reforzar estas actividades sustantivas. Uno de
los programas de apoyo que se considera estrategico para el IMP es ACelTe®, por medio deil cual, se desea
alcanzar la Administracién del Conocimiento generado o adquirido por ia institucion y realizar actividades de
Inteligencia Tecnolégica que proporcionen apoyo a la toma de decisiones en los procesos relevantes del IMP.

En este capitulo se pone de manifiesto el origen del grupo de Inteligencia Tecnolégica y la forma en que
apoya al cumplimiento de los objetivos estratégicos del IMP, Para tal efecto, primero se presenta una breve
descripcion del Instituto Mexicano del Petrdleo, su estructura y los objetivos estratégicos establecidos en su
Plan Estratégico !nstitucional 2002-2006. Enseguida, se hace mencion del programa ACe!Te®, a fin de
explicar la conjuncion de las actividades de Administracién del Conocimiento con las actividades de
Inteligencia Tecnoldgica vy, finalmente, el resto del capitulo esta dedicado a dar a conocer las actividades,
estructura y funciones del grupo de Inteligencia Tecnolégica, asi como los principales productos que son
ofrecidos a sus clientes.

De esta forma, seran comprendidos los parametros necesarios para proponer los lineamientos de
seleccion de los modelos de analisis de la competitividad y la forma en que deben ser incorporados a las
actividades de Inteligencia.

La informacién sobre las actividades de Inteligencia Tecnoldgica en el IMP, basicamente fue extraida de
su plan de negocio para el periodo 2002-2007 y de entrevistas directas con los integrantes del grupo.

3.1 Antecedentes de las actividades de Inteligencia Tecnolégica en el IMP

La implementacién de los servicios de Inteligencia Tecnolbgica en el IMP tiene su origen en la necesidad
de mantener el funcionamiento del IMP dentro de los parametros que demanda su entorno competitivo. A fin
de brindar una visién mas amplia de las actividades de Inteligencia Tecnolégica en el IMP; en este apartado se
presentan los aspectos institucionales que motivan su funcionamiento.
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CAPITULO 3

3.1.1 Instituto Mexicano del Petrdleo

El Instituto Mexicano del Petroleo se define a si mismo como una comunidad de aprendizaje orientada a la
industria petrolera cuya misiéon orienta todas las: actividades, el trabajo:y los esfuerzos que realiza la
comunidad, hacia la transformacion del conocnmlento en realidades mdustnales mnovadoras

La vision de la institucion (cuadro 3.1) reﬂeja la asplr ciéon’ co‘mpartlda que se construye dia a dia a través
del esfuerzo planeado y coordinado de.la‘comunidad; ademas’ del sentimiento’ estratégico’
planes, programas, proyectos, acciones y decnsnone

Cuadro 3.1. Vision del IMP

Somos una institucién de excelencia enfocada a Ia industria petrolera;:cuyo negocio’es la innovacion orientada al | - .
cliente y su capital el conocimiento; por lo que estamos centrados en Ia lnvestlgacnin y eI des rrol ec oléglco -
para generar soluciones de alto valor.

Comercializamos productos de alto conten/do tecnoléglco con calldad oportumdad y prec:os competitivos, y!|-
generamos valor a nuestros clientes de lo'que resulta una amplia solvencia financiera. .

Nuestro modelo de atencién al cliente ha permitido que PEMEX y el IMP sean socios estratéglcos y tecnoléglcos, K
asimismo, ha resultado en una creciente participacion en otros mercados.

La excelencia de nuestra operacién es un parametro de referencia en la industria petrolera, conta
personal experto, comprometido y bien recompensado.

Nos constituimos como lideres en la administracion del conocimiento; formamos lideres y especla/lstas abocados
a la innovacién tecnolégica. i

n el

Fuente: Instituto Mexicano del Petréleo, Plan Estratégico Institucional 2002-2006.

El IMP es un organismo.  descentralizado de la .Administracién Publica Federal de caracter
preponderantemente técnico 'y educativo, con personalidad juridica y patrimonios propios. Su funcionamiento
esta sustentado en cuatro plataformas:

a  Investigacién y Desarrollow,TecnoIoglco que comprende investigacion, desarrollo y asimilaciéon y
transferencia de tecnologia. El IMP se dedica en lo fundamental a investigar y desarrollar tecnologia para
el sector petrolero. -

o  Competencias, basadas en el personal, metodologias e infraestructura; con el crecimiento de dichas
disciplinas se tiene la posibilidad de ofrecer soluciones a los clientes del instituto.

Q Soluciones, :resultantes de los procesos de innovacion relacionados con las tecnologias del sector
petrolero y oferta educativa de postgrado, cuya comercializacion genera beneficios que le dan sustento
financiero con el fin de solucionar las necesidades y problemas actuales y potenciales de sus clientes.

Qa  Atencién :al cliente y comercializar, anticipandose a sus necesidades, excediendo sus expectativas y
suministrandole valor a sus operaciones. Su proposito fundamental es el de proporcionar valor agregado
a‘sus clientes, lo que implica volcar al IMP hacia los clientes para identificar sus requerimientos y
promover y vigilar su satisfaccion.
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CAP/TULO 3

Los objetivos estratégicos, sentados en el plan estrateglco 2003 2006 del Instituto, estan clasificados en
cinco grandes perspectnvas .

InnovaCIon Generacton oportuna de servicios fsolucuones lntegrales innovadoras de valor para sus
clientes, respaldados en Ia mvestlgacnon “el desarrollo de tecnolog|as aplicadas y en un catalogo de productos

ejora continua,
6n eficiente, al

day con servicio
sintegrar grupos
se caracterice por
mtercambiar informacién, practlcas y experiencias a través de snstemas vanzados:'de admlnlstracnén del
conocimiento.

Postgrado. Establecer un postgrado de excelencia nacional e mternacnonal onentado a desarrollar talento
al formar investigadores y especialistas, lideres en la innovacion.

3.1.2 Programa ACelTe®

El Instituto Mexicano del Petroleo decidid en 1997 y después de la integracién del Estudio de Excelencia
Global, apoyar la iniciativa de integrar las actividades de Inteligencia Tecnologica Competitiva. El programa
tenia como objetivos:

a  Implantar los procesos de Inteligencia Tecnolégica a diferentes niveles.
o Desarrollar estudios de Inteligencia Competitiva que apoyen las decisiones estratégicas de la institucion.

En mayo del afio 2000 la alta direccion del IMP decidio integrar esta iniciativa con la de Administracion del
Conocimiento surgiendo asi el Programa Estratégico de Administracion del Conocimiento e Inteligencia
Tecnolégica, ACelTe®, quedando oficialmente integrado en abril del 2001.

Las actividades de Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnologica han sido definidas como un
proceso gobernador del Instituto cuyo objetivo es promover que el aprendizaje entre los miembros de la
organizacién sea un habito inseparable de las labores institucionales, de modo que e! conocimiento constituya
un patrimonio comin que sea compartido. Con ello se colabora en el fortalecimiento del IMP como una
comunidad de aprendizaje al servicio de la industria petrolera.
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CapiTuro 3

3.2 . Mision y visién del grupo de IT

La mision del grupo de Inteligencia Tecnolégica ha sido inferida con base en diversas opiniones emitidas
por la alta direccion y en la experiencia de sus integrantes, esta es:

“‘Apoyar los procesos de toma de decisiones estratégicas de la industria petrolera nacional, a través del
desarrollo de actividades y productos de Inteligencia Competitiva, econémicamente viables™.

La mision del grupo refleja que su compromiso va mas alla del que tiene con el IMP, pues expone su
disppsicién para colaborar con el progreso de la industria petrolera nacional.

Por: ofro lado, la vision del grupo de Inteligencia estd basada en el conocimiento, experiencia y
aspiraciones de los miembros del grupo, la cual establece:

“Ser un grupo de vanguardia caracterizado por sus capacidades técnicas en Inteligencia Competitiva y de
Gestibn Tecnolbégica, y por sus productos, comparables en calidad a los de nivel internacional, que participa
activamente en los procesos de toma de decisiones relevantes de la institucién, con lo cual contribuye a su

desarrolio”

A pesar de su caracter institucional las actividades de Inteligencia Tecnoldgica no s6lo se han concentrado
en apoyar la toma de decisiones internas de la institucion, también han abierto sus servicios a clientes
extemos. Actualmente, el grupo de !nteligencia Tecnologica mantiene una amplia cartera de clientes que
pertenecen a diversas areas del IMP36, PEMEX y compaiiias privadas.

3.3 Modelo de trabajo

Las actividades de IT estan soportadas por una estructura de trabajo conformada por tres partes.
Q Capacidades del grupo de |T
Q@ Necesidades de informaciéon de los usuarios
Q Fuentes de informacién

Las actividades de IT estan respaldadas por capacidades analiticas y de colecta de informacion
requeridas para llevar a la practica toda la serie de etapas que involucra el proceso de Inteligencia, el cual
inicia con la plena identificacion del problema o necesidades de informacién del usuario relacionadas con la
toma de decisiones. Las soluciones se estructuran con base en informacion documental y de fuentes humanas
disponibles. En la figura 3.1 se muestra et modelo conceptual de negocio.

¥Las principales areas usuarias intemas en el IMP de IT han sido los programas de Investigacion y Desarrollo, Direcciones
Ejecutivas y la Direccién General del Instituta.
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GAPITULO 3

Figura 3.1. Modelo de trabajo del area de IT
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Informacion

Fuente: Plan de negocio 2002-2007 del &rea de Inteligencia y Tecnologica.
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Los recursos con que cuenta el Instituto Mexicano del Petroleo para realizar las tareas de Inteligencia
Tecnoldgica Competitivas estan conformados por las capacidades y habilidades de los recursos humanos del

grupo de Inteligencia y por la infraestructura de apoyo disponible para llevar a la practica el funcionamiento de
dichas actividades.

3.4.1 Recursos Humanos

E! Grupo de Inteligencia Tecnoldgica esta formado por cuatro especialistas con formacion académica en el
area de la quimica y con estudios de postgrado en Gestidon de Tecnologia, cuyo promedio de experiencia
laboral en el grupo de Inteligencia es de 3 afos. La formacion académica de los integrantes del grupo ha
permitido resaltar el beneficio de las actividades de Inteligencia Tecnoldgica pues, en algunos casos, antes de
iniciar con las actividades propias de Inteligencia el grupo requiere realizar tareas relacionadas con gestion de
tecnologia en diversas areas.
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Desde su formacién el grupo de Inteligencia Tecnoldgica ha consolidado las actividades de apoyo a la
toma de decisiones a través del conocimiento de las necesidades reales de sus clientes. La diversidad de
temas y tipos de estudios que son abarcados han hecho que el grupo de IT posea caracteristicas particulares,
entre las que destacan la realizacidn de actividades no estructuradas y capacidad de analisis y sintesis.

3.4.2 Infraestructura

La infraestructura de apoyo para Ias actlwdades de lntehgencua bésmamente esta conformada por software
especuahzado parala recuperaclon y anal|5|s estadlstlco de la lnformaclon y de bases de datos especializadas
en ciencia, tecnologia y negocios. R : : G ;

3.5 Actividades

Las actividades de Inteligencia generalmente son organizadas alrededor de un proceso de cinco etapas
que comienza con el reconocimiento de las necesidades de informacion del cliente, continGia con la coleccion y
andlisis de la informacion, transmision de los resuitados a los clientes, y finaliza con la aplicacion de la
decision tomada por el cliente. El proceso seguido por el grupo de IT actuaimente contempla las cinco etapas
anteriores, y esta trabajando en la consolidacion de una funcion adicional de evaluacion. De esta forma, el
proceso realizado por el grupo de Inteligencia esta basado en seis etapas:

Q  Planeacion. Entendimiento de las necesidades del usuario y establecimiento de las acciones necesarias
para solucionarlas.

a  Colecta de informacion. Bisqueda y recuperacion de datos e informacion.

0

Analisis. Interpretacion del significado de los datos e informacioén con base en las necesidades del cliente.

Q  Difusién. Transmision de la- informacién seleccionada o generada a los individuos que puedan
beneficiarse de ella Y. definir los aspectos de seguridad o de Inteligencia.

o Apln:ac:én Apllcar Ios resultados a la toma de decisiones o acciones.

(=] Evaluactén.,Rewsuén de la efectividad de los resultados obtenidos con base en las necesidades del

cliente y en’la eficiencia de las operaciones de inteligencia; y conocer las acciones susceptibles de ser
corregidas.

Dado que las necesidades de los clientes son Unicas, las actividades que se desarrollen para él lo seran
también. Por ello, se empieza por trabajar con el cliente para entender el problema a resolver.

Con base en esta evaluacion inicial, se prepara una oferta detallada que conforme los objetivos del
trabajo. Aunque la duracidén de los proyectos varian extensamente, la mayoria de los estudios se realizan de

4-8 semanas, y los sistemas de monitoreo se contratan basicamente por un afio, renovandose por periodos
iguales.
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Depende de la naturaleza de cada caso, la obtencion de todo lo que se necesita aprender con base en los
resultados esperados por ei ciiente. Se admite abiertamente que hay limites en cuanto al tipo y la precision de
los datos que se pueden obtener a partlr de una mvestxgac:on enmarcada por la legalldad y la ética.

Durante el desarrolio del proyecto se. esga ntacto constante con el cheme para dar el mejor enfoque
a la investigacion, identificar las preguntas “de’ segunmlento y ‘analizar; los resultados de la colecta de
informacion. Cuando es necesario, el grupo trabaja con'el cllen e para enmarcar los puntos de sus solicitudes
en términos de 10 “obtenible”®, que si blen no. proveen del todo’lo que’'se desea; si Ie pueden ayudar a tomar
decisiones de manera mas mformad

Las fuentes necesarias para la realizacién de Ios estudios”y monit dependen de una variedad de

factores entre los cuales destacan el érea técnica, las necesndades de los usuaflos el comprom:so del equipo
de trabajo, recursos, etc. " = :

Entre las fuentes de mformacuSn deben considerarse las fuentes formales o pubhcadas asi como todos los
acervos disponibles,: entre: los” cuales se incluyen exposiciones, visitas a empresas, - productos de la
competencia, co_ntact_o con consultores y expertos, etc. (informacién suave o primaria).

La colecta de informacién es la parte operativa de la seleccién y evaluacion de las fuentes de informacion.
Por lo tanto, se busca establecer los contactos seleccionados, conformar redes de informacién y colaboracion,

visitar ferias 'y exposiciones si es posible, y realizar las busquedas en fuentes de informacion impresas y
electrénicas.

Con fesbedo a la seleccion de los insumos de informacion, se realiza una separacion de la informacion
estrechamente relacionada con el objetivo planteado, de aquélla que puede ser empleada en otra area del
IMP o del cliente (subproductos) y de datos que no tienen ninguna utilidad.

El analisis involucra las actividades de comparacion y organizacion de datos basicos, integrando las bases
0 causas para |as observaciones o acciones, realizando comparaciones entre los diferentes componentes de
los elementos con que se cuenta, interpretando el significado de la informacidn, y evaluando ias implicaciones
de las acciones de seguimiento. Para cada tarea, las necesidades de analisis son diferentes y requieren
diferentes combinaciones de técnicas analiticas genéricas, como modelos, herramientas, metodologias, etc.,
para producir informacion relevante y accionable. Un aspecto importante de mencionar es que la calidad de
los resultados de Inteligencia esta en funcidén de la seleccidn apropiada de las herramientas de analisis que
seran empleadas en cada caso particular. El anélisis de los datos se realiza con base en las necesidades del
usuario y, en su caso, de los objetivos del programa de monitoreo. Los enfoques analiticos usados
dependeran de los materiales y fuentes concretas, asi como de las necesidades formuladas.

Dentro del proceso de los proyectos hay dos factores adicionales que son considerados: el
almacenamiento de los datos para un uso posterior y la proteccion del conocimiento generado. Con respecto
al almacenamiento, son organizados tanto los documentos adquiridos (articulos, patentes, catalogos, normas,
etc.) como los informes generados (propios o a través de trabajos encargados a terceros), pues poseen un

gran valor para la organizacion, y constituyen el sustento del analisis y de las acciones a desarrollar como
consecuencia de éste.
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Ahora bien, respecto a la proteccidn del conocimiento, se puede decir que es una actividad importante
para evitar la fuga de datos relacionados con las estrategias tecnologicas o datos estrechamente ligados a las
capacidades competitivas de la compaiiia, y si la informacion llega a emplearse por terceros sin autorizacion,
Ia empresa contara con los medios necesarlos ara "defender sus’ derechos

La transmision del conocimiento a Ios usuarios._se’re
efectivos, como puede ser el uso de mapas tecnologit
noticias, informes, etc. y trabajar de manera interactiva co '
guia para la validacion de los resultados obtenidos. :

} medlante ‘mecanismos practicos, visuales y
'representaclones plasmadas en boletines,
fi de contar con su aprobacion y

Los entregables contienen un resumen y los resultados “de nesllmphcactones (sies
que proceden), e informacion detallada de las fuentes. Los: resultad 'del estudlo son mostrados en una
presentacion final de persona a persona a la entrega del estudlo o del’ monltoreo :

3.6 Clientes actuales y potenciales

Durante los Gltimos tres afios, el area de Intehgencta Tecnoléglca ha desarrollado diversos productos,
conformando la cartera actual de clientes. La cartera:de clientes del: grupo lntehgenma Tecnolég|ca
pertenecientes al IMP la conforman los grupos que se mencionan a contmuacuén
Direcciéon General.

Direccion Ejecutiva de Comercializacion.

Direccion Ejecutiva de Planeacion y Desarrollo Institucional.
Direccion Ejecutiva de Soluciones en Medio Ambiente.
Coordinacién de Asesores.

Comité de Innovacién, Investigacion y Soluciones.

Secretariado Técnico del Grupo Interinstitucional de Combustibles.
Programa de Investigacion de Crudo Maya.

Programa de Investigacion de Ductos.

Programa de Institucional de Investigacion Integral de Gas.
Programa de Investigacion de Matematicas Aplicadas y Computacion.
Programa de investigacion de Medio Ambiente y Seguridad.

gogcooeppooo@

Los clientes externos al IMP con los que el grupo ha trabajado son:
Pemex Refinacion —Gerencia de Desarrollo Tecnologico.
Industrias Tecnos SA. de C.V.

Pemex-Refinacién —Gerencia de Recursos Humanos.

o0go

Las actividades efectuadas con estos grupos incluyen principalmente la realizacion de estudios
especificos, desarrollo de capacidades y la asesoria a personal para la realizacién de estudios de interes, asi
como la participacion en comités.

E! mercado potencial esta basado en la identificacion de las entidades del IMP y de Petroleos Mexicanos
que por su naturaleza podrian contratar productos y servicios del area en el mediano plazo.

67




S5 CAaPIiTULO 3

Dentro del grupo de clientes externos al Instituto, se consideran otras organizaciones distintas a Petroleos
Mexicanos. Sin embargo, éstas no se han cuantificado adn.
Los clientes a nivel interno, se consideran con base en la siguiente clasificacion:

Tabla 3.1. Clientes potenciales internos por tipo de entidad
£AT3 E

ireccion General 1

Direcciones Ejecutivas y de negocios 5
Direcciones y Coordinaciones a nivel “staff” 12
Programas de Investigacion y Desarrollo 8

Fuente: Plan de negocio 2002-2007 de! area de Inteligencia Tecnoldgica.

De igual manera, en el caso de Petréleos Mexicanos se identificaron las Direcciones, Subdirecciones y
Gerencias de todas las subsidiarias susceptibles de comprar los productos de IT. El nimero y tipo de
entidades identificadas, se muestra en la tabla 3.2:

Tabla 3.2. Clientes potenciales externos por entidad

Direcciones 5

Subdirecciones. 28
Gerencias 53

Fuente: Plan de negocio 2002-2007 del area de Inteligencia Tecnologica.

Se considera importante sefialar que estas areas se relacionan directamente con planeacion, desarrollo
tecnolégico, . comercializacion, competitividad e innovacion, entre otras. Sin embargo, los servicios de
Inteligencia Tecnolbgica pueden ser extensivos hacia areas de operacion, con lo cual el nimero total de
clientes es sensiblemente mayor.

TESIS Con
3.7 Productos FALLA DE CRIGEN

Los productos generados en Inteligencia Tecnoldgica tienen tres propoésitos globales:

1.- Proporcionar alertas tempranas de desarrollos tecnologicos externos o movimientos de companias que
puedan representar amenazas u oportunidades potenciales para los negocios.

2.- Evaluar a tiempo nuevos productos, procesos u oportunidades de colaboracién creadas por actividades
externas en ciencia y tecnologia, a fin de permitir responder oportunamente.

37 £l total de clientes es la suma de las gerencias y lideres de proyecto de cada una de las entidades.
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3.- Anticipar y entender cambios relacionados con la ciencia y tecnologia, o tendencias en el ambiente
competitivo como preparacion de la planeacion organizacional y del desarrollo de estrategias.

Los productos de IT basicamente estan enfocados al uso de la tecnologia en productos y procesos de las
companlas y en los esfuerzos para adquiirir,“"desarrollar,” explotar:y - actualizar tecnologias. Las principales
areas de negocio de las organizaciones en donde’la’informacion actual sobre las actividades externas de
ciencia y tecnologia, y de las compaﬁias son importantes, son:

Estrategia tecnolégica y de negocios.

Adquisicion de tecnologia.

Direccidn de programas y portafolios de mvestlgacnon Yy desarrollo.
Inversiones en desarrollo tecnologico o acciones de despo;o
Operaciones de produccion y entrega. .

pocoog

L.a satisfaccidbn de las necesidades de Inteligencia.Tecnologica de los usuarios actuales en términos
generales, se logra a través de! desarrollo de dos vertientes de actividades interconectadas: monitoreo y
estudios especificos. En esencia los productos son-similares, ambos se realizan para identificar, obtener y
generar informacion que finalmente se integra en productos de analisis. La caracteristica distintiva entre estos
dos productos radica en su dimensién en el - tiempo, es decir, el monitoreo mantiene al dia las sefiales que
emergen continuamente en el ambito de interés para el usuario, mientras que los estudios especificos son
mas puntuales, puesto que sélo dan a conocer al usuario la situacion actual y tendencias de los tépicos de su

interés. Como analogia, podriamos decir que los estudios especificos son fotografias y los monitoreos son
secuencias de fotografias.

En suma, se han establecido dos productos basicos del area de Inteligencia Tecnolégica Competitiva:
o Sistemas de monitoreo.
o Estudios especificos.

3.7.1 Sistemas de monitoreo (SM)
Objetivo

Detectar oportuna y verazmente eventos importantes de las areas solicitantes a partir de la colecta,

seleccion, analisis y difusion de informacion, que puede representar un apoyo viable para la toma de
decisiones.

Alcance

El alcance de este producto va desde el disefio, organizacion e implantacion de un SM en un area
especifica del IMP o del cliente, hasta alguna de las dos siguientes opciones:

o La asistencia técnica para operacion y mantenimiento por parte del cliente.

o La operacion y mantenimiento del sistema por parte del personal de Inteligencia, generando ademas de
las facilidades de acceso al sistema, reportes y alertas conforme el usuario lo solicite, ya sea de manera
periodica o puntual cuando eventos inesperados asi lo justifiquen.
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Informacioén del Producto

El monitoreo es concebido como la actividad.de "ver,. observar, revisar y mantenerse al dia en los
desarrollos, usualmente en un area de interés bien definida con propodsitos muy especificos". Cuando esta
area especifica se refiere a cuestiones tecnologlcas y cnentlfcas, entonces la actividad de vigilancia se
denomina monitoreo o vigilancia tecnolégica.:

Son diversas las formas en las cuales puede hacerse un monitoreo,  por. 1o mismo cualquier conjunto de
pasos o etapas para llevario a cabo debe ser adaptado a las necesidades’ especn” cas de los usuarios. En este
sentido, el grupo de iT basa los parametros de los SM que realiza en los propuestos por-Alan Porter.(1991).
En la tabla 3.3 se resumen los principales parametros’ que" conforman a’los SM, los cuales estan
estrechamente relacionados con el establecimiento de objetlvos y. son deﬁnldos basicamente por los usuarios
del sistema.

Tabla 3.3. Principales parametros que definen un SM: .-

1.- Tiempo: Datos historicos (estudio retrospectivo)‘buht],ia; s (én respuesta a una pregunta especifica),
prondsticos (estudio del futuro), actualizacién, etc. : k

2.~ Tipo (dinamismo): Monitoreo estatico (un sélo estudlo) vs‘ momtoreo continuo.

3.- Enfoque: Micro (tecnologia especifica) vs. Macro (conjunto de tecnolog!as y sus interrelaciones).

4.- Estado de desarrollo de lo que se va a momtorear lnvencu’)n o Innovacion; Tecnologias maduras o

Tecnologias emergentes. :

Fuente: Porter et al, 1991.

Las necesidades de informacion de los clientes definen el tipo de analisis que debe ser realizado en cada
uno de los estudios, por lo que para cada uno de ellos la informacién es analizada de distinta forma.

Basicamente, los monitoreos tecnologicos estan enfocados al estudio periddico de relaciones entre uno o
mas de los aspectos catalogados principalmente en cuatro vertientes: Competencia tecnologica, innovaciones,
tecnologia y tecnologias emergentes. La combinacion de estos aspectos, que también podemos llamarles

areas de analisis, da origen a la elaboracidn de conclusiones y de propuestas de acciones futuras resultantes
del estudio.

Los aspectos a ser analizados en cada uno de los monitoreos tecnoldgicos estan determinados por las
necesidades particulares de cada cliente, por o que en algunos casos sélo es necesario enfocar los esfuerzos
de IT al analisis de una sola area, mientras que en otros es necesario combinar el analisis de dos o mas areas
a fin de cubrir con los objetivos y alcances de!l monitoreo. En la tabla 3.4 se muestran algunas de ias
principales areas que son analizadas en los monitoreos tecnoldgicos realizados por el grupo de IT y los
clientes potenciales que podrian mostrar mayor interés por este tipo de producto.
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Tabla 3.4. Principales areas de analisis de los monitoreos tecnoldgicos ofrecidos por el grupo de IT

Tipo de estudio Principales areas de anilisis Cliente encial
Monitoreo Tecnolégico (MT) e Competencia tecnoléqica Direccion General.
e Caracterizacion
¢ Sustitutos Direcciones Ejecutivas de
e Innovaciones negocios.
e Fuentes cientificas
e Tendencias Programas de Investigacion y
e Tecnologia Desarrollo.
Aplicaciones potenciales
Caracterizacion Petroleos Mexicanos.
Comercializacion
Costos
Evolucion de 1a tecnologia
Evolucion de las actividades de 1&D
Grado de madurez
Grupos de investigacion
Infraestructura de apoyo
Inversiones en 1&D
Investigadores
Limites / Capacidades
Lineas de I1&D
Organizaciones participantes
Patentes
Planeacién tecnologica
Programas tecnolégicos
Tendencias
e Tecnologias emergentes
Aplicaciones potenciales
Caracterizacion
Comercializacion
Competencia
Impactos tecnologicos
Mercado
Nivel de desarrollo

© 0 6000600060000 00000

® 608000

Fuente: Elaboracion propia a partir de 10s estudios de IT realizados en los tltimos tres afios.

Aplicaciones

Los sistemas de monitoreo tienen aplicacion en los procesos de planeacion (estratégica, tecnoldgica, de
investigacién y desarrollo, de negocio, etc.), en los de toma de decisiones estratégicas en la organizacion y en
la orientacion de lineas de accion actuales y futuras para el desarrollo de la empresa. Por tal situacion, este
producto es principalmente demandado por los altos niveles directivos.
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3.7.2 Estudios especificos

Objetivo

Generar informacién especifica sobre el entorno competitivo de los productos, servicios y actividades del
cliente a fin de apoyar la toma de decisiones relevantes que contribuyan a su desarrollo.

Alcance

Dado el caracter especifico de los estudios, estos pueden estar orlentados a la determlnacu‘m del estado
actual y futuro de algunos de los elementos que defnen Ia competencna LR ]

Informacion del Producto

Dadas las caracteristicas y necesidades de informacion de los clientes actuales y potenciales del grupo de
IT, los estudios especificos que son ofrecidos estan divididos principalmente en cinco categorias.

Q  Analisis competitivo por producto. Estan orientados hacia la identificacion de productos y elementos clave
que caracterizan su desemperio tecnolégico y de mercado, para ser evaluados y determinar las acciones
propias para competir con ellos.

Q  Identificacién de estrategias de competencia. Estos tipos de estudios estan enfocados a desarroilar el
diagnéstico de la posicidon empresarial en relacion con la industria a la que pertenece con el fin de
recomendar estrategias de posicionamiento de! negocio.

a  /dentificacién de oportunidades de investigacién. Su principal objeto es !a identificacion de las tendencias
tecnologicas existentes y contrastarlas con las capacidades, competencias y areas de desarrollo de la
organizacion a fin de identificar oportunidades de negocio y de desarrollo tecnolégico o investigacion.

Q  Estado de la técnica. Los estudios de este tipo estan orientados a identificar los elementos clave del
entorno tecnoldgico actual, con el propédsito de establecer criterios de competencia y desarrollo actuales y
futuros.

o Perfil de organizaciones. Estos estudios buscan establecer las caracteristicas esenciales de una

organizacion, es decir, se busca conocer sus fortalezas, debilidades y comportamiento para apoyar los
procesos de negociacion y de toma de decisiones.

Estos son algunos de los tipos de estudios especificos que pueden ser realizados en 1T, sin embargo los
alcances de los estudios.varian de uno a otro y estan determinados en funcidn de las necesidades de
informacion del cliente, de los recursos y del tiempo disponible.
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De acuerdo con las necesidades de los clientes mas frecuentes de los servicios de inteligencia, han sido
caracterizadas las areas de mayor impacto para cada uno de los cinco principales tipos de estudios realizados
en IT. Esta caracterizacion permite identificar las’ areas de analisis que han sido de mayor importancia para
cada tipo de estudio, tal como se muestra en 3.5. Al igual gle los monitoreos, los estudios especificos
estan enfocados al estudio de uno o mas aspectos o areas‘ a fin de brindar al cliente la informacion solicitada
y recomendarle acciones futuras. S

En el caso de los estudios enfocados al: analisis competitivo - por producto, fueron identificadas tres
vertientes de las areas analizadas: organlzacuon “productos y/o servicios y tecnologia. Para cada una de estas

unidades de analisis existen aspectos que son ‘estudiados a profundidad, de acuerdo con las necesidades de
los clientes.

En cuanto a la |dentificacion de estrategias de competencia, las areas analizadas estan divididas en ocho
categorias: ambiente macroecondmico, competidores, costos, grupos de compaiiias, industria, mercado,
organizacion y productos y/o servicios. Cabe aclarar que este tipo de estudio todavia no ha sido demandado
por los clientes de IT en una proporcién tal que permita caracterizar sus principales areas de analisis, sin
embargo, las areas de andlisis que se mencionan para este tipo de estudios han sido inferidas de acuerdo a
su propoésito general mencionado anteriormente.

Los estudios orientados a la identificacion de oportunidades de investigacion y desarrollo estan
caracterizados por el analisis de areas relacionadas a 12 aspectos principalmente: clientes, competidores,
factores sociales, |1&D, industria, normatividad, organizacion, pais, productos y/o servicios, proyectos de 1&D,
tecnologia y tecnologias emergentes.

Para los estudios de estado de fa técnica, se identificd que las areas de estudio estan basadas en ocho
aspectos: factores sociales, normatividad, organizacion, pais, producto, proyectos de 1&D, tecnologia y
tecnologias emergentes. Para cada uno de estos aspectos las areas de analisis son muy diversas y

dependiendo de los intereses de los clientes, se establecen las areas en las que se debera profundizar en los
estudios.

Por otra parte, los estudios dirigidos a establecer el perfil de una organizacién se caracterizan
principalmente por enfocar el analisis en cinco vertientes: organizacion, entorno operativo, productos y/o
servicios, proyectos de I1&D y unidades de negocio. Al igual que en los demas tipos de estudios, el objetivo de
cada estudio define las areas que deberan ser analizadas en una o mas de las vertientes que conforman los
estudios enmarcados en este enfoque.

Para el andlisis de la informacién se emplean técnicas, metodologias analiticas y modelos de
competitividad (las herramientas de analisis que actualmente emplea el grupo de IT son mostradas en el
siguiente apartado).

En una sesion de analisis conjunta con el cliente, se presentan ios resuitados y si en términos generales
son aprobados, se procede a elaborar el reporte final, que incluya las adiciones que haya solicitado el cliente.
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Tabla 3.5. Principales areas de analisis de los tipos de estudios ofrecidos por el grupo de IT

Tipo de estudio Principales sreas de analisi Clients encial
Analisis Competitivo por - Qrganizacion Direcciones Ejecutivas de
Producto (ACP) e Linea de productos negocios

¢ Unidades de negocio

¢ Capacidad tecnolégica
- Productos y/o servicios

e Caracterizacion

o Precios comerciales

e  Estructuracion de costos
- Tecnologia

o Aplicaciones potenciales
Identificacion de Estrategias de . Ambiente macroeconémico Direcciones Ejecutivas de
Competencia (IEC) o Estrategias de crecimiento negocios
- Competidores

¢ Estrategia tecnologica

o Estrategia corporativa
- Costos

e Estrategias de costos
e  Grupos de compailias

+ Estrategias de competencia
- Industria
o Estrategia de crecimiento
Mercado
e Estrategias comerciales
- Organizacién
Estrategia tecnologica
Estrategia operacional
Estrategia corporativa
Estrategia comercial
Estrategia de crecimiento
- Productos y/o servicios

e Estrategias de costos

e Estrategia tecnologica

o Estrategia comercial

* e 0 00

=0iS CON

Tk

FALT * N ORIGEN
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Tipo de estudio

Principales areas de analisis

Cliente potencial

Identificacion de Oportunidades
de Investigacion y Desarrollo (O
18D)

Clientes
o Caracterizacion
Competidores
e Caracterizacion
e Llineas de 1&D
Fagtores sociales
o Caracterizacion
18D
o Tendencias actuales y futuras
industria
e Competidores potenciales
Normatividad
o Caracterizacion
e Productos y/o servicios
e Tendencias
Organizacion
e Capacidad tecnoldgica
e Caracterizacion
e Competencias
e Lineasde l&D
e Oportunidades de I&D
Pais
e Centros de I&D
e Lineasdel&D
e Necesidades sociales e industriales
« Normas leyes y reglamentos
« Patentes
e Politicas tecnolégicas
Productos y/o servicios
e Estrategia comercial
Proyectos de I&D
o Caracterizacion
Tecnologia
e Caracterizacion
e Evolucion de las actividades de 1&D
¢ Investigadores
¢ Lineas de |&D
o Organizaciones participantes
e Patentes
e Tendencias
Tecnologias emergentes
e Aplicaciones potenciales
o Nivel de desarrollo

Programas de Investigacion y
Desarrollo.
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Tleo de estudio

Principales areas de anélisis

Cliente potencial

Estado de la Técnica (ET)

Eactores sociales

e  Caracterizacion

Normatividad

e  Caracterizacion

e Productos y/o servicios

e Tendencias

QOrganizacion
Capacidad tecnologica
Caracterizacion
Evolucion de las actividades de 1&D
Unidades de negocio
Investigadores
Lineas de I1&D
Politicas internas
Oportunidades de 1&D
Patentes asignadas
Productos y/o servicios
Publicaciones

ais
Normas, leyes y reglamentos
Organizaciones participantes
Patentes

roducto

Aplicacion

Caracterizacion

Patentes

Tecnologia de proceso

Proyeclos de 18D

e Caracterizacion

o  Nivel de desarrollo

Tecnologia

Aplicaciones potenciales

Caracterizacion

Costos

Evolucion de las actividades de 1&D

Investigadores

Lineas de 1&D

Organizaciones participantes

Patentes

Tendencias

Tecnologias emergentes

e Aplicaciones potenciales

e Nivel de desarrollo

.000000000000

0000.0000

00000000

Petréleos Mexicanos.

Direcciones Ejecutivas de
negocios.

Programas de Investigacién y
Desarrolio.
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Tabla 3.5 Continuacion
Tipo de estudio Principales areas de analisi Cliente potencial

Perfiles de Organizaciones (PO) . Organizaciéon Direcciones Ejecutivas de
Capacidad tecnologica Negocios.
Caracterizacion
Competencias Programas de Investigacion y
Estrategia comercial Desarrollo.
Estrategia de crecimiento
Estructura organizacional
Fusiones, alianzas y adquisiciones
Lineas de 1&D
Patentes
Posicionamiento de mercado
Productos y/o servicios
Situacion econdmica
- Entorno operativo

¢ Normas, leyes y reglamentos

o Politicas energéticas

¢ Politicas tecnoldgicas

e Recursos naturales
- Productos y/o servicios

¢ Estructura de costos

e Precios comerciales
- Proyectos de 18D

& Caracterizacion
- Unidades de negocio

o Caracterizacion

@ 000600000000

Fuente: Elaboracion propia a partir de los estudios realizados por IT en los ultimos tres afios.

Aplicaciones

Los estudios de Inteligencia tienen una gran variedad de aplicaciones, en general estan orientados a
apoyar la toma de decisiones en algunos procesos, entre los que destacan:
Integracion de planes tacticos y estratégicos.

Determinaciéon del estado competitivo actual y tendencias.
Identificacion de areas de oportunidad de investigacion y desarrollo.
Conocimiento de clientes, competidores y proveedores.

Estrategias de comercializacion.

ccooc

3.8 Diagnostico de las actividades de IT en el IMP

A fin de lograr una vision integral de las actividades de IT, adicionalmente se realizé un diagnostico del
desempefio del grupo de IT y de las necesidades de analisis de sus clientes actuales, encontrando algunos
aspectos interesantes en cuanto a la orientacion que han tenido las actividades de IT en los ultimos tres afios.

En primer lugar, se observd que en el afio 2002 la producciéon de estudios fue superior a un estudio por
semana, lo que duplico ia cantidad de estudios realizados con relacion al 2001 y un crecimiento en mas de
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tres veces respecto al afio 2000; esto habla de su creciente aceptacion en las actividades del IMP y de la
importancia que representa para el IMP.

Por ofra_parte, mas de tres cuartas partes de los estudios solicitados al grupo de Inteligencia,
corresponden a estudios de estado de la técnica y perfiles de organizaciones, y el resto a identificacion de
oportunidades de 1&D, analisis competitivo por producto, monitoreos tecnoldgicos, identificacion de estrategias
de competencia y otros (Figura 3.2).

Figura 3.2. Proporcion de los tipos de estudios realizados por el grupo de IT en los ultimos tres anos

: 62% 15% PO
ET

8%
O 18D

o 8%
; |1Ec° 6% Otros .
i ACP i

Fuente: Elaboracién propia a partir de los estudios realizados por el grupo de IT en los altimos tres afnos.

De acuerdo con el tipo de entidad a la que pertenecen los usuarios internos y externos, y su papel en la
toma de decisiones, se han identificado ciertas tendencias en la orientacion de sus necesidades de
informacion. Es decir, el grupo de clientes con cargos en Direccién General han mostrado un mayor interés
por estudios de estado de {a técnica y perfiles organizacionales; el grupo de clientes con participacion en los
comités internos del IMP han mostrado una mayor preferencia por estudios de estado de la técnica, al igual
que los usuarios encargados de los programas de I&D. La tabla 3.6 muestra la relacion entre los tipos de
estudios solicitados por los clientes actuales.

Tabla 3.6. Relacién en la demanda de estudios de acuerdo a su tipo y entidad origen del cliente

Direccion General 46% 36% 11% 4% 4%
Comités 86% 0% 1% 4% 0%
Programas de 1&D 75% 0% 4% 13% 8%
ET: Estado de la técnica. O 1&D: Oportunidades de 1&D.

PO: Perfil de organizaciones. AC: Analisis competitivo por producto.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los estudios realizados por el grupo de IT en los Gltimos tres afios.
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Tal como fue mencionado con anterioridad, la cantidad de estudios orientados a la identificacion de
estrategias de competencia ha sido muy bajo, o que impide hacer una generalizacién en cuanto a la
preferencia de un determinado grupo de clientes por este tipo de estudios. Por tal razén, en la tabla 3.6 no
aparece reportado como tal, sino como parte de la categoria “otros”. El hecho de que se mantenga este
producto como parte de las orientaciones de los estudios de IT es porque es un tipo de estudios que seran
demandados principalmente por sus clientes en la medida que comprendan los beneficios de la Inteligencia
Tecnolodgica para el posicionamiento competitivo de productos, servicios y unidades de negocio.

En la categoria de “otros” se incluyen, ademas de los ya mencionados, estudios muy especificos que

salen de los estudios que ofrece en mayor medida el grupo de IT, es decir, boletines de alerta, planes de
negocio, informes anuales, etc.

Cabe aclarar que en la tabla 3.6 no aparecen los monitoreos tecnologicos debido a que estos reportes no
fueron identificados plenamente como otro tipo de estudio, sino como reportes consecutivos de algunos de los
cinco tipos de estudios especificos, es decir, si un monitoreo tecnolégico tenia como objetivo evaluar
periddicamente el estado del arte en alguna area cientifica o tecnolégica, entonces ese estudio esta
considerado en los estudios de estado de la técnica.

Asi mismo, se observd que en el IMP, los productos para mandos medios y operativos tienden a ser
altamente especializados técnicamente y la proporcion de elementos competitivos es menor que los de
mandos directivos, quienes requieren de un panorama mucho mas amplio.

En cuanto a la forma de trabajo del grupo de |T, se aplicd un cuestionario a los integrantes del grupo de IT,
para establecer su conocimiento de las herramientas de analisis que han sido empleadas en las tareas de IT
en los ultimos tres aiios, el cual contenia los distintos tipos de estudios32 que ha realizado el grupo para el IMP
y clientes externos. Para cada uno de los estudios se les pidi® que mencionaran los objetivos particulares de
cada tipo de estudio, las areas de analisis de mayor relevancia y ias herramientas de analisis que han
empleado para alcanzar dichos objetivos.

Los resultados permitieron confirmar las areas de analisis identificadas y presentadas en la tabla 3.5, asi
como identificar las herramientas de analisis que son empleadas por el grupo de Inteligencia para procesar la
informacion en cada tipo de analisis.

Respecto a las heframientas de analisis, este cuestionario pemiti6 identificar la preferencia por el empleo
de ciertas herramientas en cada tipo de estudio. La tabla 3.7 muestra las herramientas de analisis empleadas
de acuerdo con su nivel de popularidad entre los integrantes del grupo. Nuevamente, en esta tabla no han sido
incluidos los monitoreos tecnoldgicos debido a la gran cantidad de alcances que pueden tener y porque no
estan enfocados en ninguna area especifica, asi que las herramientas empleadas para este tipo de estudios
dependen en gran medida de la forma en que debe ser abordado cada uno de ellos.

3 Andlisis competitivo por producto, identificacion de estrategias de negocio, identificacion de oportunidades de |1&D, estado de la
técnica, perfiles de organizaciones y monitoreos tecnologicos.
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Tabla 3.7. Herramientas de analisis utilizadas por el Grupo de IT de acuerdo a cada tipo de estudio

CcP IEC o 1&D ET PO
XIXi{XIX

Analisis bibliomeétrico

Modelo de las cinco fuerzas de Porter
Modelo de la cadena del valor
Analisis FODA

Analisis de patentes

Analisis de escenarios

Analisis de mercado

Analisis de portafolio

Analisis financiero

Ciclo de vida del producto X
Analisis de congruencia
Mapas tecnologicos
Matriz BCG X
Analisis de regulacion
Anadlisis de tendencias
Estructuras de poder
Forecasting

Modelo de Mitzberg X
Modelo del diamante de Porter
Redes de valor X
Teoria de la planeacioén estratégica X
Teoria de las organizaciones X

X|X

X
X

| X X%
XXX

x| x| |%|x
x

b

XXX X X% X X

X[ XX [X] X

bt it

XX (X

ET: Estado de la técnica. O 1&D: Oportunidades de 1&D.
AC: Analisis competitivo por producto. PO: Perfil de organizaciones.
IEC: Identificacion de estrategias de competencia

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario aplicado los integrantes del grupo de 1T.

La medida de ia preferencia de cada una de las herramientas se basa en la frecuencia con la que los
integrantes del grupo mencionaron haberla empleado en cada uno de los tipos de estudios. En otras palabras,
si una herramienta era citada por tres de los integrantes para un particular tipo de estudio entonces su

frecuencia es tres y se representa en la tabla con tres marcas. La maxima frecuencia es cuatro porque es el
numero de integrantes del grupo de IT.

Esta tabla resulta interesante debido a que muestra que el niumero de las herramientas analiticas
empleadas en los estudios de IT no va mas alla de 22 y que principalmente el analisis de la informacion esta
concentrado en muy pocas de ellas, tal es el caso del analisis bibliométrico, modelo de las cinco fuerzas de
Porter, modelo de la cadena del valor, analisis FODA, de patentes y elaboraciéon de escenarios.
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‘CAPITULO 3

3.9 Conclusion

Este capitulo presentd los aspectos mas relevantes de las actividades de Inteligencia Tecnologica
Competitiva que se realizan en el IMP:y su compromiso con la institucién. Asi mismo, se puso de manifiesto
que la cartera de usuarios de los servicios-de Inteligencia esta conformada por clientes internos y externos,
situacion que promueve un mayor alcance de los servicios y productos que son ofrecidos por el grupo.
Basicamente, el grupo de Inteligencia Tecnoldgica del IMP ofrece a sus clientes dos productos: estudios
especificos y monitoreos tecnologicos. El primero es el de mayor demanda entre los usuarios de IT y presenta
principalmente cinco enfoques de analisis: identificacion de oportunidades de |&D, analisis competitivo por
producto, establecimiento del estado .de.la -técnica, identificacion de estrategias de competencia vy,
establecimiento de perfiles organizacionales.. En cuanto a los monitoreos tecnologicos, la orientacion
competitiva y alcances estan determinados por las necesidades particulares de cada cliente.

Los resultados del diagnostico realizado a los estudios que realiza el grupo de IT, revelaron que los
integrantes del grupo han aplicado:22. herramientas de analisis para dar solucidon a las necesidades de
informacion de sus clientes, sin embargo, el analisis de la informacién en gran parte esta concentrado en muy
pocas herramientas, tal es la situacion del analisis bibliométrico, modelos de las cinco fuerzas de Porter,
modelo de la cadena del valor, analisis FODA, analisis de patentes y elaboracioén de escenarios.

De igual forma, el diagnéstico realizado, permitid establecer que las actividades de Inteligencia
Tecnoldgica han ido tomando cada vez una mayor importancia dentro de los procesos de toma de decisiones
en el interior del IMP. Asi mismo, fue posible observar que, aunque las actividades de Inteligencia en el iMP
comenzaron en 1997, en los uitimos tres afios éstas se han comenzado a consolidar. Sin embargo, a pesar
del crecimiento acelerado, de su impacto en clientes intermos y externos, ain es necesario que el grupo
trabaje mas para conformar un servicio integral de Inteligencia para la industria petrolera.
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CAPITULO 4

En este capltulo se presentan los ‘resultados: obtemdos de. la investigacion bibliografica realizada para
identificar modelos de analisis de'la competitividad, es decir, modelos de competitividad y herramientas para el
analisis de ésta.’ Los resultados éstan divididos en dos partes, la primera de ellas contiene a los modelos de
competltuvndad yla segunda contempla Ias herramlentas de anéhsns

Como punto de partlda para la mvestlgacxén se recurno a los conceptos de modelo de competitividad y
herramientas ‘de analisis.” Con respecto .al primero de ellos se retomé la definicion establecida al final del
capitulo' 2, en donde se establecié que un-modelo:de" competitividad se refiere a cualquier analogia,
descripcion verbal y/o esquematica que permita identificar los elementos mas lmponantes del fenémeno de la
competmwdad a fin de conocer sus interacciones y predecir las posibles consecuencias de un cambio en los
mismos. Al hablar de herramientas de analisis se hace referencia a métodos y/o metodologias que permitan
identificar el comportamiento de los elementos que influyen en la competitividad de una organizacion.

La investigacion fue basada en la premisa de que un mejoramiento en el desempeiio de una organizacion
conlleva a elevar la competitividad de la misma. A partir de esto, la investigacion se enfocd a seleccionar
aquellos modelos y herramientas que apoyaran el mejoramiento del desempefio de las organizaciones y los
que implicitamente se refirieran a la competitividad.

4.1 Modelos de competitividad

En lo referente a los modelos de competitividad |dent|f' cados se encontré que se distribuyen en tres
niveles:
a Nivel nacional
o Nivel industrial
2 Nivel empresarial

Esto nos permite reconocer que los modelos de competitividad presentan distintos alcances y representan
distintas dimensiones de la competitividad, de acuerdo a la naturaleza de los elementos que los conforman.

A fin de mostrar la esencia de los modelos identificados, en este capitulo solamente se mencionaran los
elementos contemplados por cada uno de ellos3e.

39 En el anexo | se encuentra una descripcion mas amplia de cada uno de los modelos identificados.
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4.1.1 Modelos de competitividad a nivel nacional

Los modelos enmarcados en este nivel estan enfocados a dar a conocer los aspectos que determinan la
competitividad de los paises. En esta categoria se encontraron cuatro modelos de los cuales puede decirse
que todos ellos estan basados en el “Modelo del Diamante” propuesto en 19380 por Michael Porter en la
publicacién titulada “La ventaja competitiva de las naciones”, debido a que retoman los elementos ahi
mencionados y los complementan con aspectos que a su propio’ criterio consideran. que contribuyen a la
determinacion de la competitividad de una nacion. Los modelos identificados son los sugunenteS‘

o  Modelo del diamante40.

o |ndice de competitividad de crecimiento41.

o  indice de competitividad microeconomico?2,

@  Modelo de los nueve factores43.

En la tabla 4.1 se muestra la descripcion y los aspectos de la competitividad contemplados por cada uno
de los modelos.

Tabla 4.1. Modelos de compemlvndad nacional identificados en la literatura

Nombre del modelo

(Autor, afio): (e ST - s
Modelo del diamante  Surge como un marco de referencna para - Factores productivos.
(Michael Porter, explicar la ubicacion de varias industrias entre e Demanda Nacional.
1990) los paises. Sugiere que existen razones e Presencia de industrias relacionadas y
inherentes a cada pais para explicar que unos de apoyo.
sean mas competitivos que otros, y que e Estrategia, estructura y rivalidad de la
algunas industrias sean mas competitivas que empresa.
otras. e Gobierno.
o Oportunidad.
Indice de El indice global de competitividad de e Componentes tecnolégicos {(Innovacién;
competitividad de crecimiento tiene como objetivo medir la transferencia de tecnologia; tecnologia de
crecimiento (FEM™, capacidad de las economias nacionales para la informacion).
2001) lograr un crecimiento econdmico sostenible en e  Instituciones publicas (Leyes y
el mediano plazo, con base a su nivel actual de contratos, corrupcion).
desarrolio.

e Componentes del ambiente
macroeconémico (Estabilidad
macroecondémica; crédito nacional a la
inversion institucional; gastos del gobiemo
como porcentaje del PiB).

40 M, Porter. La ventaja competitiva de las naciones, 1990.

41 P_ Cornelious y K. Schwab. The global Competitiveness Report 2002-2003, 2003.

42 P, Cornelious y K. Schwab. op. cit.

43 Dong-Sung Cho. From national competitiveness to bloc and global competitiveness, 1998.

44 Foro Econdmico Mundial (FEM o WEF por sus siglas en inglés). Es una institucion privada con base en Ginebra, Suiza. Desde su
fundacion en 1971, el WEF es un instrumento para el establecimiento de una politica neoliberal, y al mismo tiempo un perfecto
agente publicitario para sus miembros: las 1000 corporaciones mas grandes en el mundo y las 1000 liamadas “Empresas con
Crecimiento Global", con el gran lema de estar “comprometidos a mejorar el mundo™.
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Tabla 4.1 Continuacién
.Nombre del modelo ] R
(Autor, afio) Rttt ot

- Aspectos de |a competitividad que evalua -

Indice de Es un marco de referencia mundial que evalla e Condiciones domésticas.
competitividad los aspectos que determinan la competitividad e Condiciones de la demanda.
microeconémico de las naciones, partiendo de la premisa de e Industrias relacionadas y de apoyo.
(FEM, 2001) que una economia no puede ser competitiva « Contexto para la firma y rivalidad.

hasta que las compariias que operan ahi sean

competitivas.
Modelo de los hueve Este modelo es similar al modelo del diamante e Factores fisicos (Recursos naturales;

factores (Dung-sung  en la mayor parte de los aspectos, sin ambiente de negocios, industrias
Cho, 1998) embargo, este modelo hace mas énfasis en los relacionadas y de apoyo; demanda
recursos humanos como los responsables de domeéstica).

la creacion de competitividad de las naciones. e Factores humanos (Trabajadores;
politicos y burdcratas,; emprendedores;
directores e ingenieros profesionales).
e Factores externos (Cambios
ambientales)

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2 Modelos de competitividad a nivel industrial

Los modelos de competitividad que se encuentran en esta categoria estan enfocados a establecer las
bases que determinan la competitividad en los sectores industriales y presentan los aspectos que influyen en
la misma de acuerdo a su propio punto de vista. Los modelos identificados son:

Qa  Modelo de las cinco fuerzas4s.
O  Modelo de las diez fuerzas46.
o Modelo de los cinco socios4?.

En la tabla 4.2 se dan a conocer los aspectos mas relevantes de cada uno de los modelos anteriores.

45 M. Porter. Estrategia competitiva: Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia, 1982.
46 E. Bueno. Direccion estratégica de la empresa: metodologia, técnicas y casos, 1996.
47 J. D'Cruz. Developing international competitiveness: the five partners, 1993.
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Tabla 4.2. Modelos de competitividad industrial identificados

e Competencia potencial (Barreras de
entrada: nuevos competidores,; Innovacién
tecnolégica: nuevos productos substitutos)

e Negociacion con los agentes frontera

(Clientes; Proveedores; Estado,

Propietarios; Agentes sociales).

Empresa central

N utor. ang) Descripecion - : Aspectos de la competitividad que evalia
Modelo de las cinco Este modelo aparece a principios de la década e Rivalidad entre competidores
fuerzas (Michael de los ochenta para ayudar a explicar el nivel e Posibilidad de ingreso de nuevos
Porter, 1980) de rentabilidad que puede ser esperado en una competidores
industria determinada. e Amenaza de productos substitutos
e Poder de negociacion de los
proveedores
e Poder de negociacion de los
compradores
Modelo de las diez Propone un marco adicional para explicar las e Competencia actual (7ipo de
fuerzas (Eduardo fuerzas que intervienen en la rentabilidad y competencia; Ventajas competitivas;
Bueno, 1996) estructura de los sectores industriales. Barreras de movilidad y de salida)

Modelo de los cinco /. Este modelo parte de la idea de que las

Competidores clave

fin de alcanzar reciprocamente su
Gobierno y cadena de socios

competitividad.

L J
socios (Joseph empresas globales deben interactuar entre si, e Clientes clave
D'Cruz, 1993) a través de relaciones de cooperacion mutua, a « Proveedores clave
-*
L ]

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.3 Modelos de competitividad a nivel empresarial

A nivel empresarial se detectaron cuatro modelos, que a pesar de que muestran puntos de vista distintos
acerca de los factores que influyen en la competitividad de las empresas, presentan aspectos en comun. Estos

modelos son:

O Cadena del valores.

o  Modelo de Feurer y Chaharbaghi4®.

o Modelo de Ugo Fea“o,

o Modelo de valoracion de la competitividadS?.

La tabla 4.3 muestra la esencia de estos modelos

48 M. Porter. Ventaja competitiva.

49 R, Feurer y K. Chaharbaghi, op. cit.

50 |, Fea. Competitividad es calidad total: manual para salir de la crisis y generar empleo, 1995.

51 M. Settecase. The competitiveness assessment model: A thought-structuring approach to analysis, 1999.
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CAPiTULO 4

Tabla 4.3. Modelos de competitividad empresarial identificados

Nombre del modelo

(Autor, afo) e C 5 Aspectos de la competitividad que evalia
Cadena del valor Este modelo esta dirigido hacia la comprension e  Actividades primarias (/nfraestructura de
(Michael Porter, de las actividades de valor que se presentan la empresa; administracion de los recursos
1985) en las empresas a fin de identificar las fuentes humanos; desarrollo tecnolégica;

de ventajas competitivas de la misma. abastecimiento)
e Actividades de apoyo (Logistica interna;
Operaciones, Logistica externa;
Mercadotecnia y ventas, Servicio)
Modelo de Feurery Concibe a las empresas como unidades e Valoracion del cliente
Chaharbaghi (R. econdmicas que buscan cubrir las expectativas e Valoracion de los accionistas
Feurer y K. de sus clientes y propietarios, mientras e Habilidad de actuar y reaccionar
Chaharbaghi, 1994) mantienen un crecimiento continuo en sus (Fortaleza financiera; tecnologia; recursos
utilidades. humanos)
Modelo de Ugo Fea La premisa de este modelo es que laempresa e Proceso productivo (Organizacion;
(U. Fea, 1995) competitiva es 1a que logra maximizar la tecnologia).
calidad de su proceso productivo, recursos y e Recursos (Recursos humanos; capital;
proceso de transformacion de bienes Materiales)
vendibles, la generacion de valor anadido y e Transformacioén de bienes vendibles
beneficios. (Calidad del proceso de transformacion).
e Creacion de valor afiadido (Calidad del
producto)

Generacion de beneficios (Propietarios)
Modelo de valoracion Este modelo propone los aspectos que deben Estructura organizacional
de la competitividad  ser considerados para realizar la evaluacion Presencia global
(Michelle Settecase, integral de la competitividad de una empresa. Productos y metodologias
1999)

Operaciones

1&D

Imagen en el mercado
Estrategia de crecimiento
Direccion

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.4 Caracteristicas identificadas

La revision de los modeios anteriores revela que los modelos que conforman cada uno de los niveles de
estudio de la competitividad presentan caracteristicas similares, en el sentido de que convergen en algunos de
los factores y elementos que, al criterio de sus autores, determinan la competitividad. Ello abre la posibilidad
de agrupar los elementos en comun de los modelos en cada nivel de estudio de la competitividad y formar un
compendio de los elementos que definen la competitividad en cada uno de sus niveles de estudio (Tabla 4.4).
Con el panorama general de los elementos que determinan de una u otra forma la competitividad, se tendra
una vision mas clara de las areas que deben ser abordadas a fin de realizar una evaluacion integral de la
competitividad. Ademas, el conocimiento de todos los elementos que intervienen en la competitividad permitira
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identificar las areas prioritarias de analisis competitivo en las actividades de Inteligencia Tecnologica
Competitiva.

Tabla 4.4. Elementos de mayor influencia en cada uno de los niveles de estudio de la competitividad

© o Palg i L : Industria . - L Empresa;

e Gobierno e Gobiemo y cadena de socios e Duefios / accionistas
e Recursos humanos e Competidores y tipo de e Gestion
e Recursos naturales competencia e Insumos
e Industrias relacionadas y de e  Sustitutos e Productos

apoyo e Competidores potenciales e Tecnologia
e Tecnologia e Clientes e Investigacion y desarrolio (1&D)
e Infraestructura e Proveedores tecnolégico
e Demanda nacional e Agentes sociales e Organizacion
e Factores externos e Tecnologia e innovacion e Proceso de transformacion
e Estrategia, estructura y rivalidad tecnologica e Recursos humanos

de la empresa e Finanzas / capital
Fuente: Elaboracion propia.

4.1.5 Elementos que definen la competitividad nacional

E! analisis de los modelos permitié conocer los distintos elementos que intervienen en la competitividad de
los paises. En la tabla 4.5 se muestran los elementos principales que considera cada modelo.

Tabla 4.5. Elementos que intervienen en la competitividad nacional

Indice de competitividad de crecimiento (FEM, 2001)
Innovacion

Transferencia de tecnologia

Tecnologia de la informacion y comunicaciones
Leyes y contratos

Corrupcion

Estabilidad macroeconémica

Créditos nacionales a la inversion institucional
Gastos del gobierno como porcentaje del PIB

Indice de competitividad microeconémica (FEM, 2001)
Condiciones domeésticas

Condiciones de la demanda

Industrias relacionadas y de apoyo

Contexto para la firma y rivalidad
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Tabla 4.5 Continuacién

Modelo del Diamante (Porter, 1990)

Factores productivos

Demanda nacional

Presencia de industrias relacionadas y de apoyo
Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa
Oportunidad

Gobierno

Modelo de competitividad internacional (Dung-Sung Cho, 1998)
Recursos naturales

Ambiente de negocios

Industrias relacionadas y de apoyo
Demanda doméstica

Trabajadores (mano de obra)
Politicos y burocratas
Emprendedores

Directores e ingenieros profesionales
Cambios ambientales

Fuente: Elaboracion propia.

La revision de dicha tabla permite identificar los elementos en comun que hay entre los modelos, por lo
que puede ser factible agruparlos para obtener una lista.con: los; elementos que definen la competitividad
nacional. Como resultado, es posible la agrupacnén de los mlsmos dentro de nueve categorias:

Gobierno

Factores externos

Recursos humanos

Recursos naturales

Industrias relacionadas y de apoyo

Tecnologia

Infraestructura

Demanda nacional

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

ccoeoopoQo

Las coincidencias entre los elementos de los diferentes modelos se aprecian mejor en la tabla 4.6; la cual
muestra la relacion existente entre ellos y la categoria a la que pertenecen, de acuerdo a la clastﬁcacnbn
propuesta.

89



Tabla 4.6. Elementos de la competitividad nacional

E g .3 3
Categorias S « 2 e -4 8 K-1%-)
—» B E g 2 E 5%
- 2 2 £ i & £3
Elementos principales de los modelos 5 = « % @ e 8
m g o N S g @« -
‘ £ 2 £ s .§. & -8
3 o3 c iR - R - - 5
Y Z £ g ] 3 i 8 - §
S & ¢ & _E
Innovacién X .
Transferencia de tecnologia X
Tecnologia de la informacién y comunicaciones - x

Leyes y contratos

§ Corrupcién
Estabilidad macroecondmica
Creditos nacionales a la Inversién institucional
Gastos del gobierno como porcentaje del PI8
Condiciones domésticas X
s Condiciones de la demanda
4 Industrias relacionadas y de apoyo
Contexto para la firma y rivalidad X
Factores productivos
§ Demanda nacionat
i"—_ Presencia de industrias relacionadas y de apoyo
g Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa x
el Oportunidad
Gobierno
= Recursos naturales
% Ambiente de negocios X
T Industrias relacionadas y de apoyo
g Demanda domeéstica
o Trabajadores (mano de obra)
S Politicos y burecratas
@
o Emprendedores
é Directores e ingenieros profesionales

Cambios ambientales

* Indice de competitividad de crecimiento
2 fndice de petitividad micro émica

Fuente: Elaboracion propia.

Gobierno. El gobierno es el actor que establece las bases de convivencia y calidad de vida de los
ciudadanos. De esta forma, es el encargado de fomentar el crecimiento econdomico del pais a través del
establecimiento de politicas, leyes y acuerdos comerciales que fomenten la productividad de las unidades
economicas establecidas en el pais. La influencia del gobierno en la competitividad de las empresas se refleja
principalmente en la creacidn de las condiciones que permitan la creacion de nuevas unidades economicas y
el fortalecimiento de las ya establecidas.

TESIS GON
FALLA DE ORIGEN

90




El gobierno puede influir positiva o negativamente en los factores que influyen en el nivel de competitividad
de un pais. Las condiciones de dichos factores se ven afectados por las subvenciones, la politica respecto a
los mercados de capital, 1a politica educativa y otras intervenciones por el estilo. El papel del gobierno al
moldear las condiciones de la demanda local todavia es mas sutil. Los entes gubernamentales establecen
normas o reglamentos locales concernientes al producto que delimitan las necesidades de los compradores o
influyen sobre ellas. El gobierno también suele ser un comprador importante de muchos productos de la
nacion, entre los que cabe destacar productos para la defensa, equipo de telecomunicaciones, aviones para

las lineas aéreas nacionales y muchos mas. La forma en que se desempeinie este papel de comprador puede
ayudar o perjudicar a la industria de la naciéns2.

Los organismos gubernamentales conforman la infraestructura administrativa de un pais y son los
responsables de la velocidad con que son realizados los tramites legales de las industrias y empresas. Cuanto
mas simples sean los tramites la velocidad de proceso de los mismos es mayor, lo que representa un atractivo

para que las empresas e industrias contribuyan a la recaudacién fiscal nacional y a brindar informacién de sus
operaciones. L

La corrupcion es un fendmeno generado por el bajo nivel cultural y la falta de valores éticos por parte de
los funcionarios que conforman la burocracia de los organismos publicos. La corrupcién rompe con todos los
esfuerzos del gobierno para generar e! ambiente adecuado de negocios en el territorio nacional, puesto que
permite que empresas compitan de manera desleal en su sector industrial.

Factores externos..-La ' estabilidad macroecondomica esta relacionada con las politicas monetarias
adoptadas por los paises para incentivar el crecimiento econdmico del pais. Estas politicas definen en gran
medida la vulnerabilidad_de la economia nacional a las recesiones o cambios econdmicos de otras naciones.
Mientras una nacion ‘'sea menos vulnerable economicamente sera mas atractiva para la realizacion de
inversiones en unidades econdémicas dentro del territorio nacional.

Por otra parte, los eventos casuales también pueden influir directamente sobre la competitividad de un
pais. Los eventos casuales son cambios en el ambiente que no pueden ser predecidos o que tienen muy poco
que ver con el sistema internacional de negocios. Los acontecimientos casuales son importantes porque crean
discontinuidades que propician algunos cambios en la posicion competitiva. Pueden anular las ventajas de los
competidores previamente consolidados y crear el potencial para que las empresas de una nueva nacién

puedan ocupar -sus puestos para conseguir una ventaja competitiva en respuesta a nuevas y diferentes
condiciones53.

Recursos Humanos. Los recursos humanos se refieren al capital humano con que cuenta el pais. Incluye

mano de obra, profesionistas y emprendedores. Este factor determina el potencial del pais para generar
riqueza.

La cantidad, cualificaciéon y costo del personal (incluida la direccion), teniendo en cuenta las horas
normales de trabajo y a ética de trabajo imperante. Los recursos humanos pueden desglosarse en una gran

cantidad de categorias, como instrumentistas, doctores, ingenieros eléctricos, programadores de aplicaciones
y asi casi al infinitos4.

52 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 181,
53 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 178.
54 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 114.
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Los emprendedores también son considerados dentro de los recursos humanos de una nacién porque son
las personas que asumen la aventura de crear nuevos negocios, a pesar del alto riesgo proveniente de la
incertidumbre sobre el futuro. En ese sentido, los emprendedores son diferentes de los hombres de negocios
ordinarios, ya que ellos toman el riesgo asociado a la incertidumbre para iniciar la aventura emprendedora de
un nuevo negocio. Ellos crean nuevos, negocnos en’ tempranas etapas del desarrollo econémico, de hecho,
ellos encabezan la revolucion industrial. La competmwdad de una nacion es fortalecida en la medida que sus
esfuerzos superan los altos riesgos. y maxnmlzan los retornos55

Cuando la competencna mternacnona alcanza una avanzada etapa de desarrollo, requiere grandes
reducciones de precio y nuevas ideas’| para ‘Un mejor servicio. El trabajo dedicado por los profesionales, para
reducir los costos de produccién determinia‘el futuro de su nacién asi como de sus empresasse.

La mano de obra también juega un papel importante en la determinacién de la competitividad de un pais,
ya que esta directamente relacionada a la productividad interna de las naciones. Sin embargo, la fuerza
laboral de un pais esta ‘moldeada por distintos atributos que pueden afectar directa o indirectamente su
desempefio productivo, entre los que se encuentran factores como el nivel de salarios, nivel de educacion,
sentimiento de pertenencia ala orgamzacnén obediencia a los superiores, pasion por el trabajo, y tamaiio del
mercado laborals7. .

Recursos naturales. LLos recursos naturales de un pais estan conformados por la dotacién de condiciones
fisicas y climaticas presentes en el territorio nacional. Los recursos naturales son la materia prima para
producir bienes de servicio y consumo. De esta forma, cuantos mas recursos tenga una nacion, tendra mayor
disponibilidad de materia prima (a mejores precios) para la generacion de productos y servicios.

Dentro de los recursos naturales que puede poseer una nacion estan la abundancia, calidad, accesibilidad
y costo de la tierra, agua, yacimientos minerales, reservas madereras, fuentes de energia hidroeléctrica, zonas
pesqueras y otros recursos materiales. Las condiciones climatolégicas pueden considerarse una parte
integrante de los recursos fisicos de una nacion, lo mismo que pueden hacerse con su localizacion geografica
y su tamaiio. La localizacion respecto a otras naciones que sean proveedoras o clientes afecta a los costos de
transporte y a la facilidad de los intercambios culturales y empresarialesss.

Industrias relacionadas y de apoyo. Este factor denota la presencia de sectores en territorio nacional que
interacthan entre si, para la generacion de productos y servicios. La existencia de industrias relacionadas y de
apoyo fortalece la economia nacional al disminuir la dependencia de las actividades econdémicas de los
mercados internacionales.

El beneficio mas importante de las industrias relacionadas (en esencia proveedores), establecidos en el
propio pais tal vez se basa en el proceso de innovacion y perfeccionamiento. Los proveedores ayudan a las
empresas a detectar nuevos métodos y oportunidades para la aplicacion de la tecnologia mas avanzada. Las
empresas consiguen un rapido acceso a la informacién, a nuevas ideas y percepciones, y a las innovaciones
de los proveedoresss.

55 Dong-Sung Cho. From national competitiveness to bloc and global competitiveness, p.17.

s Dong-Sung Cho. From national competitiveness to bloc and global competitiveness, p.17.

s7 Dong-Sung Cho. From national competitiveness to bloc and global competitiveness, p.16-17.
58 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 115.

59 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 152.
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La presencia en una nacidon. de sectores competitivos que guardan relacion unos con otros lleva
frecuentemente al nacimiento de nuevos sectores competitivos. Los sectores conexos (o de apoyo) son
aqueéllos en los que las empresas pueden:coordinar.o.compartir_actividades en la cadena del valor cuando
compiten, o aquellos que comprenden: productos que:son. complementarios (tales como ordenadores y
software de aplicaciones). Compartir actividades ‘es algo que puede acontecer en el desarrollo de tecnologias
y en la fabricacién, distribucién; comercializacién o serwc:o de productosSo.

La presencia en una nacion: de or: conexo internacionalmente - acreditado: brinda - muchas
oportunidades para e flujo de |nforrnaC|(5n y los lntercamblos tecnlcos de forma muy semejante al caso de los
proveedores afincados en EY propi

Tecnologia. La tecno|ogia esta .comprend a por |a capacndad de un pais para la aphcamon practica de
nuevos conocimientos::De: esta:forma’este’ rubro contempla desde los incentivos para la investigacion
cientifica y tecnoléglca hasta’l mfraestructura necesaria para.la generacién de conocimiento. Ademas,
contempla el grado de soﬁshcacnén 'del pais yla actnvndad mnovadora. La tecnologia determina el grado en e!
que la namon es vulnerable ala dependencna exteruor.‘~ P S

La mnovacuon es Ia materializacion o apllcacxén de Ias actividades de investigacion y desarrollo. A las
innovaciones se les atribuye ‘la generacion:de:los cambios que pueden alterar de forma definitiva el
funcionamiento de industrias completas. De esta forma, la actividad innovadora proporciona a las naciones la
facultad de estar a la vanguardia en los avances tecnolégicos que definen el futuro de las industrias.

La transferencia de tecnologia en un pais se da en la medida en que se generan innovaciones que cubren
necesidades de sectores industriales dentro y fuera de ia nacion.

La tecnologia juega un papel clave en todas las etapas del desarrollo econdmico, pero el modo en que
altera el crecimiento econdémico varia de acuerdo al nivel de prosperidad econdmica del pais que ha
alcanzado. En las primeras etapas de desarrollo econémico, la habilidad de un pais para impulsar su
economia a un crecimiento sostenido depende principaimente de la transferencia de tecnologia del extranjero.
Las naciones que han experimentado un crecimiento econémico rapido son tipicamente ésas que han tenido
éxito en la adopcién y adaptamiento de tecnologia que ha sido desarrollada en el extranjero, un proceso
conocido como difusion tecnolégica. En etapas mas avanzadas de desarrollo econdmico, la importancia de la
difusion tecnolégica se incrementa en paises que mantienen un crecimiento economico rapidos2.

La infraestructura tecnolégica conjunta los recursos que permiten la generacion de nuevos conocimientos
y el desarrollo de tecnologia. Comprende todos aquellos recursos de que dispone el pais para la realizacion
de investigacion y desarrollo, es decir, centros de investigacion y desarrollo, universidades, equipo, materiales,
etc., ademas del grado de sofisticacion de los mismos.

Infraestructura. Tipo, calidad y costo para los usuarios de la infraestructura disponible que afecte a ia
competencia, con inclusion del sistema de transporte, l1a red de comunicaciones, los servicios postales, de
mensajeria y paqueteria, los métodos de pago o de transferencia de fondos, la asistencia sanitaria y muchos

60 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 154.
81 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 155.
62 p. Cornelius y K. Schwab. The global competitiveness report 2002-2003. p. 1.1- 8.
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mas. La infraestructura incluye también cosas tales como la dotacién de viviendas e instrumentos culturales
que afectan la calidad de vida y al atractivq de una naciéon ‘como lugar dénde vivir y trabajars3,

puesto que representan ‘el principal enlace comercial entre los’ mercados internacionales.

La calidad del transporte aéreo influye, en mayor.o menor. grado en el mtercamblo de hombres de negocio
dentro del territorio nacional 'y a’ ‘nivel’ mternacuonal Ademas permite que las negociaciones sean mas agiles
debido a las ventajas de reduccnén de tlempo que’ representa este tipo de transporte.

La calldad de la red eléctrlca repercute en.la actmdad |ndustr|al en especial en aquellas industrias que
dependen mtensnvamente de la’ electncudad para la elaboracién de sus productos.

La tecnologia de la mformamon y comunicaciones representa la faciidad de comunicacion dentro del
territorio- nacional,” lo que permite que la actividad econémica de un pais sea mucho mas dinamica, y esta
definida por Ia sof’stncacnon de la red de intercambio de informacién existente dentro del pais.

Demanda Nac:onal ‘Mientras que la demanda interior, por medio de su influencia en las economias de
escala, puede conferir unas eficiencias estaticas, su influencia mas importante es dinamica. Conforma el ritmo
y el caracter de la' mejora y la innovacion por parte de las empresas de una nacién. Tres atributos genéricos
de la demanda‘interior son especialmente significativos: la composicién de la demanda interior (o naturaleza
de las necesudades del comprador), la magnitud y pautas de crecimiento de la demanda interior, y los
mecanismos mediante los cuales se transmiten a los mercados extranjeros las preferencias domésticas de
una naciédn. El significado de los dos ultimos depende del primero. La calidad de la demanda interior es mas
importante que la cantidad de la demanda interior a la hora de determinar la ventaja competitivas4.

La influencia mas importante de la demanda interior sobre la ventaja competitiva se produce mediante la
combinacion y el caracter de las necesidades del comprador local. La composicidon de la demanda interior

conforma el modo en que las empresas perciben, interpretan y dan respuesta a las necesidades del
compradores,

El gran tamafo del mercado interior puede conducir a ventajas competitivas en aquellos sectores donde
se produzcan economias: de escala o de aprendizaje, al animar a las empresas de la nacién a invertir
agresivamente en instalaciones de gran escala, en desarrollo de tecnologia y en mejoras de la productividad®e.

La tasa de crecimiento de la demanda interior puede ser tan importante para la ventaja competitiva como
su tamaio absoluto. La tasa de inversion en un sector es una funcién que depende de la velocidad con la que
esté creciendo el mercado interior, tanto mas que su tamano. La rapidez de crecimiento de la demanda induce
a las empresas de la nacidn a adoptar nuevas tecnologias con mayor rapidez, con menos miedo de que hagan

63 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 115-116.
64 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 129.
65 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 129.
66 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 138.
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superfluas las inversiones existentes y a constituir mstalacuones grandes y eficaces con la plena confianza de
ser utilizadas provechosamente®7, : ;

Estrategia, estructura y rlva//dad e las empresas Este_e emento esta relacionado con el contexto en el
que se crean, organizan y gestionan;’las empresas,’ asi como la naturaleza de la rivalidad interior. Las metas,
las estrategias y formas de organizar cada uno de los sectores varia de una nacion a otra. La ventaja nacional
se deriva de un buen acoplamiento de estas opcnones y de Ias fuentes de ventaja competltlva en. un
determinado sector.

Las pautas de la rivalidad interior también desempéﬁan un profundo papel en el proceso“ de ihnovacién y
en las perspectlvas de éxito internacional que se ofrezcan. La rivalidad doméstica, como cualqmer rivalidad,
crea presiones sobre las empresas para que mejoren e innoven. Los rivales locales se hostigan entre si para
reducir los costos, mejorar la calidad y el servicio y crear nuevos productos y procesos. Aunque es posnble que
las empresas no mantengan las ventajas durante largos espacios de tiempo, la presion activa de los rivales
estimula la innovacién tanto por miedo a quedar rezagado como por el aliciente de ponerse a la cabezaﬁe

4.1.6 Elementos que definen la competitividad industrial

Los elementos identificados en los modelos de competitividad industrial se muestran en la en Ia tabla 4 7.
Tabla 4.7. Elementos que intervienen en la competitividad industrial

Modelo de las cinco fuerzas (Porter, 1980)
Competidores en el sector industrial
Competidores potenciales

Sustitutos

Compradores

Proveedores

Modelo de las 10 fuerzas (Bueno, 1996)
Tipo de Competencia

Ventajas Competitivas

Barreras de movilidad y de salida

Barreras de entrada: nuevos competidores
Innovacion tecnoldgica: nuevos productos substitutos
Clientes

Proveedores

Estado

Propietarios

Agentes sociales

67 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 140.
68 M. Porter. La ventaja competitiva de las naciones. p. 170-171.
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Tabla 4.7 Continuacion

Modelo de los cinco “socios” (D'Cruz, 1 993)
Empresa central

Clientes clave

Competidores clave

Proveedores

Gobierno y cadena de socios

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la revisién de los mismos, se observan al igual que ‘en-el ‘caso de:los elementos de la
competitividad nacional, coincidencias entre los modelos, por lo que se agruparon a fin'de obtener una lista
con los elementos que determinan la competitividad a este nlvel tal como se muestra a contmuacnén.

Gobierno y cadena de socios :
Competidores y tipo de competencia
Sustitutos
Competidores potenciales
Clientes
Proveedores
Agentes sociales )
Tecnologia e innovacion tecnoldgica

occopgoo0

En la tabla 4 8 es p051ble aprecnar a categonzacuon de los. elementos Yy Ias comcudencnas que hay entre los
elementos de los modelos
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Tabla 4.8. Elementos de |a competitividad industrial

e 8 £ R -
Categorias e 3 @ = -
=, =8 5 8 8 § n 8 ==
Elementos principales de los modelos 'g 2 == € -§ . g @ £ §
¥, 58 €& § 2 §.§_ g ggg
‘o8 S8 & a £ & ‘& 2 E
Competidores en el sector industrial .. .- C .
5 S Competidores potenciales X
¥ & Sustitutos X
a T Compradores
Proveedores
Tipo de Competencia
Ventajas Competitivas
= Barreras de mowlidad y de salida
S Barreras de entrada
¥ Innovacion tecnolégica X
% Clientes
‘g Provweedores
~ Estado
Propietarios
Agentes sociales
~ Clientes clave
2 & Competidores clave
g € Proveedores
Gobierno y cadena de socios

Fuente: Elaboracién propia.

Gobierno y cadena de socios. Comprende a los agentes econémicos que poseen o pueden tener alguna
influencia sobre la capacidad de competencia de las industrias. Por una parte se encuentra el gobierno, que
influye con la regulacién de las actividades industriales, a través de la creacion de leyes y decretos que
establecen los alcances y limites legales de sus operaciones y convenios comerciales. Ademas, en sectores
en vias de desarrollo, el gobierno puede emprender acciones que fomenten su crecimiento y se encarga de
elaborar programas de apoyo y promocion para industrias emergentes.

Por otra parte, otro grupo de participantes que influyen directamente e indirectamente en el funcionamiento
de las industrias, son los propietarios y/o accionistas. Su contribuciéon se refleja en el establecimiento de las
politicas internas que rigen el funcionamiento de las unidades econdmicas de los sectores industriales.

Competidores y tipo de competencia. Los competidores son empresas que generalmente pertenecen a un
mismo sector industrial y que ofrecen productos o servicios que satisfacen una necesidad determinada. La
presencia de mas de una empresa que cubran la misma necesidad, fomenta la elevacion de los niveles de
calidad de los productos.
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La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posicion, utilizando tacticas como
la competencia en precios, batallas publicitarias, introduccion de nuevos productos e incrementos en el
servicio al cliente o la garantia. La rivalidad se presenta porque_uno o mas de los competidores sienten la
presion o ven la oportunidad de mejorar su posicién. En la mayor parte de los sectores industriales, los
movimientos competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi pueden
incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento; es decir, las empresas son
mutuamente independientes®®. Otros factores de influencia en el grado de rivalidad de los sectores industriales
son las barreras de salida y movilidad de los sectores industriales. Las barreras de salida y movilidad estan
determinadas por el nivel de especializacion de los activos utilizados para la produccion de un cierto producto,
debido a que éstos por lo general sélo funcionan para realizar una tarea especifica y su costo es muy elevado.

Adicionalmente, el tipo de competencia determina el modo en que los competidores compiten entre si para
mantener e incrementar su participacion en el mercado.” Algunas industrias compiten a través de economias
de escala, de reduccién de materiales en almacen en calldad en servicio, etc.

Sustitutos. Son productos que pueden desempenar la misma funcion que el producto del sector industrial.
Todas las empresas en un sector industrial estan”compitiendo: en un sentido general, con empresas que
producen articulos sustitutos. Estos limitan los rendlmxentos ‘potenciales de un sector industrial colocando un
tope sobre los precios que las - empresas - pueden cargar rentablemente. Cuanto mas atractivo sea el
desemperio de los precios alternativos ofrecidos: por-los* sustltutos. mas firme sera la represion de |
utilidades en el sector industrial’®,

En cierto modo, la innovacion tecnolégica es la guia de los cambios que se generan en los sectores
industriales, por lo que, {as empresas cuyos esfuerzos estén orientados hacia la generacion o asimilacion de
innovaciones tecnolégicas reducen su vulnerabilidad a los cambios que se presentan en su ambiente
competitivo.

Los productos substitutos provienen principalmente de dos fuentes: del mismo sector industrial o de
sectores industriales ajenos. En el caso de los sustitutos provenientes del mismo sector industrial, éstos son
incorporados al mercado como parte de la estrategia de diversificacion de alguno de los competidores del
sector industrial. Por otro lado, los sustitutos son también productos que provienen de otras industrias y que
ingresan a mercados distintos al de sus industrias de origen.

Competidores potenciales. Son las empresas que por su potencial econémico amenazan las utilidades de
una determinada industria. La formulacién de nuevas empresas en un sector industrial aportan capacidad
adicional, el deseo de obtener una participacion en el mercado y, con frecuencia, recursos sustanciales. Esto
puede obligar a bajar los precios o inflar los costos de los fabricadores existentes, reduciendo la rentabilidad
del sector. Las empresas que se diversifican por la adquisicion al entrar a otros sectores y mercados,
comunmente utilizan sus recursos generando inestabilidad. La amenaza de ingreso en un sector industrial
depende de las barreras para el ingreso que estén presentes, aunadas a la reaccion de los competidores
existentes que debe esperar el que ingresa’l.

69 M. Porter. Estrategia competitiva. p. 37.
70 M. Porter. Estrategia competitiva. p. 43.
71 M. Porter. Estrategia competitiva. p. 27.

98




LCAPiTULO 4

Clientes. Son los usuarios de los beneficios que. generan los productos o servicios ofrecidos por una
industria determinada. Compiten en el sector industrial forzando 'la‘ baja de precios, negociando por una
calidad superior 0 mas servicios.y haciendo’ que. los competldores ‘compitan entre ellos. El poder de cada uno
de los grupos importantes de compradores enel; .sector. lndustrxal depende de varias caracteristicas, de su

situacion de mercado y de la mportancua relatlva de’sus compras® aI sector en comparacnén con el total de sus
ventas?2.

Proveedores. Los proveedores puedén negocnacnon sobre los que part:cnpan en un sector
industrial amenazado con elevar los’ precios reducnr la'calidad de'los productos o servicios. Los proveedores
poderosos pueden asi exprimir los’ benef‘clo de un Sector industrial incapaz de repercutir los-aumentos de
costo con sus propios prec:os73 AL ey = T

Agentes sociales. Los agentes sociales estan relaéionados con los factores socioculturales que intervienen
en el funcionamiento de una industria. Generalmente, la principal manifestaciéon de estos agentes es a través
del establecimiento de las pautas que determinan las caracteristicas de los mercados.

Tecnologia e innovacion tecnolégica. La tecnologia es una de las principales guias para la competencia.
Juega un papel muy importante en el cambio estructural de los sectores industriales, asi como en la creaciéon o
desaparicidon de nuevas industrias. Es también un gran ecualizador, erosionando la ventaja competitiva aun de
empresas bien afianzadas 'y empujando a otras hacia el frente?4. La historia de la industria esta llena de
ejemplos de empresas, e incluso sectores completos, que se desmoronaron ante la subita aparicion de una
nueva tecnologia’s, - en contraste, muchas de las grandes empresas de hoy se originaron en los cambios
tecnologicos (que fueron capaces de explotar. De todas las cosas que pueden cambiar las reglas de
competencia, el cambio tecnolégico esta entre las mas prominentes’é. El cambio tecnologico que se difunde

puede afectar potencialmente a cada una de las fuerzas competitivas, y mejorar o erosionar lo atractivo del
sector industrial??.

4.1.7 Elementos que definen la competitividad empresarial

Con base en los modelos de competitividad empresarial identificados en la literatura, también es posible
generar una lista de los elementos que determinan la competitividad a este nivel. Para ello, es necesario
identificar los elementos establecidos por cada uno de los modelos de competitividad empresarial y
posteriormente proponer la agrupacion de los mismos de acuerdo a sus caracteristicas. En la siguiente tabla
se aprecian los elementos principales de cada uno de los modelos.

72 M. Porter. Estrategia competitiva. p. 44.

73 M. Porter. Estrategia competitiva. p. 47.

74 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 181.

75 P. Escorsa y R. Maspons. De /a vigilancia tecnolégica a la inteligencia tecnolégica. p. 9-10.
76 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 181.

77 M. Porter. Ventaja comnpetitiva. p. 189.
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Tabla 4.9. Elementos que intervienen en la competitividad empresarial

Cadena del valor (Porter, 1985)
Infraestructura de la empresa
Administracion de los recursos humanos
Desarrollo tecnoloégico

Abastecimiento

Logistica interna

Operaciones

Logistica externa

Mercadotecnia y ventas

Servicio

Modelo de Ugo Fea (1995)
Organizacion

Tecnologia

Recursos Humanos

Capital

Materiales

Calidad del proceso de transformacion
Calidad de! producto

Accionistas (propietarios)

Modelo de evaluacion de la Competitividad (Settecase, 1999)
Estructura organizacional

Presencia Global

Productos y metodologias

Operaciones

1&D

Imagen en el mercado

Estrategia de crecimiento

Direccion

Modelo de Feurer y Chaharbaghi (1994)
Valoracion del cliente

Valoracion de los accionistas

Fortaleza financiera

Tecnologia

Recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez analizados los elementos, se propone la siguiente agrupacion para los mismos:

Duefios / Accionistas
Gestidon

Finanzas / Capital
Insumos

Productos

I & D tecnolégico

goopoo
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Organizacion -

Proceso de transformacion
Recursos humanos
Tecnologia -

goeoe

La tabla'4.10 muestra los distintos elementos y los aspectos que coinciden entre los modelos de los
distintos autores.

Tabla 4.10. Elementos de la competitividad empresarial

Categorias
—’
Elementos principales de los modelos

|
v

Gestion
Insumos

18D
tecnoldgico

Proceso de
transformacion

x| Tecnologia

infraestructura de la empresa

x|X

Administracién de los recursos humanos

x

Desarrollo tecnolégico

Abastecimiento

Logistica interna

Operaciones

Porter (1985}

Logistica externa

Mercadotecnia y ventas

Senicio

Organizacion

Tecnologia

Recursos Humanos

Capital

Matenales

Ugo Fea (1995)

Calidad del proceso de transformacion

Calidad del producto

Accionistas (propietanos)

Estructura organizacional

Presencia Global

Productos y metodologias

Operaciones

1& D
Imagen en el mercado

Settecase (1999)

Estrategia de crecimiento

Direccién

Valoracion del cliente

Valoracién de los accionistas

Fortaleza financiera

Feurer
(1994)

Tecnologia

Recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia.

Duefios / Accionistas. Son las personas que establecen las politicas que guian la marcha de la unidad
econdémica y que aportan el capital necesario para su adecuado funcionamiento. Por lo general, dichas
politicas estadn encaminadas hacia la maximizacion de la generacién de beneficios economicos y estan
reflejadas en el precio de venta de los productos o servicios que comercializan. El precio de venta es superior
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CAPiTULO 4

al costo de los recursos empleados, de tal forma que. la destacada calidad del producto o servicio y la
minimizacién de su costo orlglnan margenes de utilidad entre los recursos empleados y el precio de venta?s.

Como resultado ‘de |a actividad econémica de ios negocios stos también pueden entrar en competencia
en los-mercados’ de‘valores' para atraer capital de inversionistas_que les permitan realizar las inversiones
necesarias. Ante ‘esta’ circunstancia, una firma es competitiva: a los. ojos de los inversionistas si tiene la
capacidad de proveer una rentabilidad satisfactoria en el corto, mediano 'y largo plazo. Diferentes accionistas
tienen diferentes preferencias concernientes a la tasa de retorno, caracteristicas del retorno (capital ganado o
dividendos) y el riesgo asociado. Ademas los inversionistas pueden tener intereses que no necesariamente
estan asociados al desempefio financiero. Por lo tanto, los valores de los accionistas influyen también, en las
politicas concernientes a la politica de dividendos, estrategia de crecimiento y estructura del capital los cuales
terminan por determinar el bienestar y potencial de la organizacion?s,

Gestion. Comprende todos los elementos que intervienen en la ejecuciéon de las acciones que permiten a
una unidad economica afrontar los cambios que se presentan en su ambiente competitivo. Consiste la
coordinacion de varias actividades, incluyendo la administracién general, planeacion, finanzas, contabilidad,
asuntos legales gubernamentales y administracion de calidad, entre otras. Una parte importante de la gestién
esta representada por la direccion, la cual es responsable de la ejecucion de las acciones que le permiten a
las firmas alcanzar sus objetivos y cumplir con las expectativas de los propietarios y/o accionistas. Dentro de
las actividades primordiales de la direccion esta el establecimiento de las estrategias que encaminen a la firma
hacia el cumplimiento de sus objetivos. Estas estrategias, por lo general, identifican los obstaculos que tiene
que enfrentar la empresa para lograr incrementar sus beneficios.

Finanzas / Capital. La solvencia financiera de las empresas es vista como uno de los principales
indicadores de la competitividad de las empresas, sin embargo por si sola no define la competitividad. La
fortaleza financiera de las organizaciones esta muy ligada a su capacidad para realizar las inversiones
necesarias para su crecimiento e incorporacion de nuevas lineas de productos, o que incluye el atractivo que
representa para captar inversiones en el mercado de capitales. Este rubro contempla a todas aquellas
actividades que estan involucradas directamente con la administracién de los recursos financieros de la
empresa.

Insumos. Los insumos estan constituidos por los elementos necesarios para el funcionamiento de la
unidad economica, en otras palabras, estan integrados por la materia prima, tecnologia, equipo, servicios
auxiliares, etc., y por el conjunto de actividades internas necesarias para integrarlos al proceso productivo de
la firma.

El abastecimiento es la funcién de comprar insumos usados en la cadena del valor de la empresa, no a los
insumos comprados en si. Como todas las actividades de valor, el abastecimiento emplea una “tecnologia”,
como los procedimientos para tratar con los vendedores, reglas de calificacion, y sistemas de informacion8o,

La logistica interna esta referida a las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y diseminacién
de insumos del producto, como manejo de materiales, almacenamiento, contro! de inventarios, programacién
de vehiculos y retorno a los proveedores?8'.

78 U. Fea. op. cit.
78 R. Feurer y K. Chaharbaghi, /bid.
80 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 58-59.
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Productos. Los productos son los bienes o servicios que ofrece una empresa para cubrir la necesidad de
un mercado determinado. Una organizacion es competmva a los ojos de sus clientes si es capaz de ofrecer un
me]or valor cuando es comparado con-sus. competidores:: Valores_superiores resultan a través de menores
precios por beneficios equivalentes o beneficios diferenciados que justnﬁcan su mayor precio. El valor percibido
por los clientes puede entonces ser conSIderado como el benefcno percnbldo por el cliente en relacion con el
precio demandado.

La mercadotecnia y ventas constituyen'las actlwdades asocuadas con proporcuonar un medio por el cual
los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo;” como publncndad promocuon ifuerza de
ventas, cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio8?; : ;

La imagen de mercado esta relacionada con el analisis de las estrateglas de mercado y su |mplanta0|on
El reconocimiento de la marca es tan importante como la alineacidn de esa imagen con la realidads3,

Asi mismo, aunado a los productos estan las actividades asociadas con la prestacion de servicios para

realzar o mantener el valor del producto, como la instalacion, reparacion, entrenamiento, repuestos y ajuste
del producto84.

1&D tecnolégico El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades que pueden ser
agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el producto y el proceso. El desarroiio de la tecnologia
puede apoyar a'muchas de:las diferentes tecnologias encontradas en las actividades de valor, incluyendo
areas como tecnologia de telecomunicaciones para el sistema de entrada de pedidos, o la autorizacién de la
oficina para el departamento de contabilidad. No solamente se aplica a las tecnologias de! producto final8s.

Ademas, firmas ‘con pequenas unidades de investigacion y desarrollo pueden generar una significante
ventaja competitiva a través del uso adecuado del capital y la aplicacion de descubrimientos / hallazgos para
el nuevo proceso operacional o futuros productos y metodologias®s.

Organizacion. Es la forma en que se canalizan las responsabilidades en una firma y que determina el
modo en que son adoptadas y ejecutadas las acciones que conllevan al cumplimiento de los objetivos de la
unidad econémica. La estructura organizacional cubre la estructura basica de una organizacién a través del
subcomponente “orientacion de mercado” (producto, division, internacional, mercado vertical), pero también

comprende el proceso de toma de decisiones, flujo de informacion, distribucion de recursos, inversiones y
estructura de costos8?.

Proceso de transformacion. Comprende todas las actividades relacionadas con la transformacion de los
bienes vendibles y abarca desde la planeacion de la produccion, hasta la adquisicion y mantenimiento de los
equipos de proceso. La parte fundamental del proceso de transformacion lo constituyen las operaciones, las
cuales abarcan las actividades asociadas con la transformacion de insumos en la forma final del producto,

81 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 57.

82 M, Porter. Ventaja competitiva. p. 57- 58.
83 M. Settecase, op. cit.

84 M, Porter. Ventaja competitiva. p. 58.

85 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 59 - 60.
86 M. Settecase, /bid.

87 M. Settecase, Loc. cit.
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como magquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas, impresién u operaciones de
instalacionss,

Recursos humanos. Toda empresa depende en gran parte las_personas que laboran en ella, desde las
personas que’la dirigen hasta las personas que integran la fuerza obrera:de la misma. Este factor incluye
ademas la administracion de los mismos, es decir, las actividades implicadas en la busqueda, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal. La administraciéon de los recursos
humanos afecta la ventaja competitiva en cualquier empresa, a través -de su papel en determinar las
habilidades y motivacion de los empleados y el costo de contratar y entrenarse,

Tecnologia. La tecnologia es uno de los componentes que define las capacidades de una organizacion y
que no puede ser medido en términos financieros. Una empresa, como una coleccion de actividades, es una
coleccién de tecnologias. La tecnologia esta contenida en cada actividad de valor en una empresa, y el
cambio tecnologico puede afectar la competencia a través de su impacto en, virtualmente, cualquier
actividad9o.

Como se observa en la tabla 4.10, ia tecnologia esta involucrada en distintos elementos de Iz
competitividad empresarial, y esto se debe a que, tal como es presentado en el capitulo 2, |a tecnologia tiene
muchas formas de expresién, desde tecnologias de proceso hasta tecnologias de comportamiento humano
Asi que la tecnologia se considera como un elemento importante de la competitividad de una empresa, sir
embargo, dependiendo del ambiente competitivo en el que llevan a cabo sus operaciones, es necesario defini
el tipo (o tipos) de tecnologia que es critica para competir en su sector. Bajo esta situacion, para una unidac
productiva determinada, la tecnologia critica es definida por la tecnologia e innovacion tecnolégica dominante
en su sector industrial.

4.1.8 Vision global de los elementos que determinan la competitividad.

De acuerdo con las caracteristicas presentadas anteriormente, para cada uno de los tres niveles de
competitividad se tienen distintos elementos y/o factores que definen la competitividad. Como puede se
intuido, estos tres niveles corresponden al entorno operativo de las unidades productivas que ofrecen bienes
servicios. La integracion de estos tres niveles da como resultados un mapa que permite visualizar las distinta
dimensiones de la competitividad y los factores que ia definen. (Figura 4.1).

88 M. Porter.. Ventaja competitiva. p. 57.
82 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 60.
9 M. Porter. Ventaja competitiva. p. 182 - 183.
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Figura 4.1. Elementos que definen la competitividad
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Fuenle: Elaboracion propia a partir de los diferentes modelos identficados en fa teratura.
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Es importante aclérar que,-aunque la naturaleza de algunos de los elementos es la misma para distintos
niveles de la competitividad, su enfoque es diferente, pues su impacto sobre la competitividad tiene distintas
dimensiones dependiendo del nivel de competitividad en que se encuentre.

4.2 Herramientas que apoyan el analisis de la competitividad

Las herramientas de analisis identificadas presentan una diversidad de aplicaciones, y cubren distintos
aspectos principalmente relacionados con la competitividad empresarial e industrial. Algunas de ellas
presentan la peculiaridad de que solo son metodologias que permiten reflexionar sobre las capacidades de las
organizaciones y no estan ligadas al estudio profundo de interacciones particulares entre elementos
especificos, lo que permite extender su campo de aplicacion. Este grupo de herramientas sera denominado en
este documento como herramientas auxiliares de analisis de la competitividad, porque constituyen un
complemento importante en el analisis de la competitividad.

De esta forma, las herramientas seran divididas en dos categorias:
o Herramientas de analisis de la competitividad
@  Herramientas auxiliares de analisis de la competitividad

Estas dos categorias seran estudiadas independientemente con el fin de establecer los alcances
inherentes a la naturaleza de los analisis que apoyan dichas herramientas.

Es importante aclarar que las herramientas que se presentan so6lo son unas cuantas de las muchas que

han sido elaboradas para apoyar el analisis estratégico y competitivo, y que han sido empleadas en las
actividades de Inteligencia Competitiva. )

4.2.1 Herramientas de analisis de la competitividad

Como fue mencionado anteriormente, la principal caracteristica de estas herramientas radica en que su
aplicacion esta determinada por el establecimiento de relaciones entre unos cuantos factores que rodean a las
organizaciones, los cuales estan bien definidos. Esta situacidn hace que este tipo de herramientas tengan
alcances establecidos y por consiguiente, su aplicacion depende del conocimiento de los mismos.

Las herramientas de analisis encontradas y de mayor importancia para los estudios competitivos de
Inteligencia son mostrados en la tabla 4.11.
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Tabla 4.11. Herramientas de analisis de la competitividad

Factores de la competitividad que son

Herramienta Propésito analizados Alcances
Andlisis STEEP (dentificar los factores sociales, o Gobiemo Este andlisis se aplica principalmente para
tecnoldgicos, econdmicos, ecologicos y o Recursos naturales conocer el ambiente general que rodeaa
politicos que infuyen en [a organizacion. o Recursos humanos los sectores industriales de un pias 0
« Tecnologia region.
o Demanda nacional
o Faclores extemos
¢ Infragstructura
o Agentes sociales
¢ Gobiemo y cadena de socios
Andlisis industrial  Analizar las principales fuerzas tecnologicas  Competidores y tipo de competencia  Provee un andlisis estructural y
y econdmicas que pueden determinar el o Sustitutos funcionamiento generales de una industria,
potencial de utiidades de una industria. o Competidores potenciales es decir, sus participantes y caracteristicas.
o Clientes
o Proveedores
o Productos
Watriz del proveedor  Pronosticar cual de [as pares en una o (Cligntes Es uninstrumento dfil en la comprension del
negociacion es probable que oblenga la ¢ Proveedores equiibrio e poder de negociacion entre
mayor porcion de utiidades. una empresay sus proveedores.
Anilisis de Identificar ventajas competitivas potenciales o Clientes Dividir los mercados heterogéneos en

segmentacion de los
clientes

alravés de la vinculacion del valor
incorporado en los productos y senvicios
que ofrecen las empresas con los grupos de
Clientes mas atraidos por ese valor.

grupos homogéneos basados en
necesidades comunes de los consumidores.

Grado de
concentracion de la
industria

Explicar como se distribuye el mercado
entre los distintos competidores.

Competidores y tipo de competencia

Permite conocer e grado de concentracion
(o fragmentacion) de los sectores
industriales.

Grupos estratégicos

|dentificar fas diferencias estratégicas de las
empresas que compiten en un sector
industrial.

Competidores y tipo de competencia

Permite identificar Barreras de movilidad,
grupos marginales, movimientos
estratégicos, tendencias y posibles
feacciones

[
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Tabla 4.1 Continuacién

Factores dela competitvidad que son

Hemamienta EoN Iblnpﬂ:s__I_tq;.._g Lo andlizades -:AAlcances
Andlisis del Tiene cuatro propdsitos fundamentales: o Competidores y tipo de competencia  Brindar un panorama general de las
competidor o [dentificar las estrategias y planes fortalezas y debilidades de competidores
futuros de los competidores actuales y potenciales.

o Prediccion de las posibles reacciones
de los competidores a iniciativas
compelitivas

o Determinar fa validez de la estrategia
de los competidores y sus capacidades

o Comprender las debilidades de los

competidores
Evolucion def sector  Entender el proceso de evoluciin de un o Competidores y tipo de competencia  Describe un marco conceptual para
industrial sector industrial y pronosticar el cambio en entender la dinamica de los mercados y un
[aindustria. marco nomativo para la administracion de

los productos, a fin de recomendar fas
estralegias adecuadas para cada producto
con relacién a su etapa de vida.

Matriz BCG Proveer un marco analitico para delerminar  « - Competidores y tipo de competencia  Las unidades de negocio son evaluadas
¢ 6ptimo portafolio de productos de sobre fa base del atractivo de 1a industria en
corporaciones diversificadas. fas que compiten y su posicion competitiva

relativa.

Matriz GE/McKinsey  Trata de dar a conocer la repercusion a o Gestion Es un instrumento descriptivo con
corto plazo en las uiiidades de una implicaciones estratégicas de tipo evaluativo
inversion adicional en cada unidad de y normafivo, que inclusive puede ser
negocio. empleada para conocer las estrategias de

los competldores

“,b‘lb CO
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Tabla 4.11 Continuacion

"~ Hemamienta

| Factom de _Ia"'cbih;')h_eﬁﬁvidad queson

. anallzados

-~ Neances

Matriz ADL

Establecer un marco de evaluacion del
portafolio de productos de corporaciones
diversificadas, desde el punto de vista de su
evolucion,

o Competidores y tipo de competencia
o Gestidn

Es una metodologia estructurada para

analizar 1a estrategia actual y la planeacion
estratégica de las unidades de negocio con
base en la evolucion de su sector industrial

Matriz de fas
oportunidades

Determinar las oportunidades potenciales
de investigacion y desarrollo en productos o
servicios de mercados emergentes oen
crecimignto.

1& D tecnologico

Relaciona la actividad investigadora de
industrias emergentes con laasa de
crecimiento del mercado para identificar
oportunidades potenciales de investigacion
y desamollo.

Anilisis de la curva
“S" de tecnologia

Permite comparar los limites de las
tecnologias actuales de la firma con las
tecnologias potenciales, a fin de decidir las
tecnologias base de las futuras estrategias
y determinar cuando introducir nuevas
tecnologias.

o Tecnologia e innovacion tecnoldgica
o Proceso de transformacion

Integra ef cambio tecnoldgico ala estrategia
competitiva.

Analisis de patentes

Sefalar fa direccion estratégica de la
tecnologia de la fima y del proceso de
desarrollo de productos y servicios.

o Tecnologia

+ Tecnologia e innovacion tecnoldgica
o Proveedores
o | &Dtecrolégico
¢ (Clientes

o Competidores y tipo de competencia
o Insumos

Permite a las fimas determinar su
competitividad tecnoldgica, pronosticar
tendencias tecnologicas y planear ante
competencia potencial basada en nuevas
tecnologias.

Anélisis de la cadena
de valor

Identificar Ias actividades que contribuyen a
fa creacion de valor de los productos o
SEIVCios.

o Competidores y tipo de competencia
¢ Clientes

¢ Productos

»  Organizacion

Es un método empleado para idenficar [as
fuentes potenciales de ventaja compelitiva
de una empresa a través de [a integracion
e sus competencias esenciales con su
ambiente competitivo.

st
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APITULO 4

Tabla 4,11 Continuacion

Hemmienta

Popiso

Andlisis funcional y
de recursos

Proporcionar a la fima una coleccion de

recursos conformados por bienes tangibles
e intangibles y capacidades esenciales.

Proceso de transformacion

Combina el andlisis minucioso de fa
organizacion intema con e anafisis
compefitivo extemo para determinar si esos
bienes son recursos valiosos que pueden
contribuir a 'a ventaja competitiva de la
empresa.

Curvadela
experiencia

Explicar como evolucionan los costos en
funcion def volumen de produccién o
experiencia.

Productos

Elefecto de aprendizaje se refiejaenel
comportamiento de los precios unitarios con
relacion a la produccin total acumulada de
un producto.

Anélisis financiero

Penetrar en el proceso de toma de
decisiones financieras de as firmas y en su
desempeiio operativo.

Competidores y tipo de competencia
Finanzas / Capital

Provee un entendimiento del desempedio
competitivo de las firmas,

Andlisis de os
inversionistas

Identificar sistematicamente grupos
importantes de personas o individuos que
puedan ejercer influencia significativa sobre
(a organizacion y sus competidores.

Competidores y tipo de competencia
Gobiemo y cadena de socios
Duefos / Accionistas

Puede servir como una técnica poderosa
para ayudar a decidir que inversionistas son
importantes para las actividades de una
compafiia y sus competidores.

Perfil directivo

Predecir el futuro de las decisiones
gstratégicas de la direccion generalenla
competencia y proveer sefiales de como
piensan, operan y dinigen los competidores.

Competidores y tipo de competencia
Gesfion

Es una herramignta analitica que brinda un
entendimiento de los antecedentes,
objetivos, personalidades y caracteristicas
psicologicas de los directivos de la
competencia.

Fuente; Elaboracidn propia.
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4.2.2 Herramientas auxiliares de analisis de la competitividad

La naturaleza de estas herramientas permite que sean utilizadas de distinta forma y en distintos contextos.
Es importante incorporarlas a los instrumentos de andlisis en Inteligencia Competitiva ya que, aunque no
permiten identificar la interaccion entre los factores que rodean a las empresas, permiten reflexionar sobre
aspectos clave en el funcionamiento de las unidades econdémicas. Ademas, estas herramientas constituyen un
complemento indispensable para el analisis de las relaciones exlstentes entre los dnstmtos aspectos que son
abarcados en los andlisis competitivos de las organizaciones. el . o

La tabla 4.12 contempla los aspectos mas relevantes de las herramlentas de este tipo,’ es decir su
proposito, descripcion y aplicaciones mas importantes.
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Tabla 4.12. Herramientas auxiliares en el analisis de la competitividad

 Propésito

Utllidad

FODA (DAFO)

Buscar a mejor forma en que una firma
puede emplear sus foralezas para
explotar oportunidades, y de defender sus
deblidades y fortalezas de las amenazas.

FODA (0 DAFO) es un acrdnimo de
fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. Concreta la evaluacian de los
puntos fuertes y débiles e laempresay
de las oportunidades y amenazas
externas.

Es utllizado para evaluar la liga entre la
estralegia de 1a organizacion, sus
capacidades intemas (fortalezas y
debiidades), y posibilidades externas
(oportunidades y amenazas).

Benchmarking

Incorporar a las fimas funciones de
aquellas empresas que desemperian las
mejores practicas en la funcién propia
que se considera deficitaria.

Es un proceso conlinuado de medicion
de funciones, servicios y practicas contra
los competidores mas duros o aquellas
empresas reconocidas como fideres en
sus respectivas industrias.

Identificacion de fas funciones deficientes
dela empresa y conacimiento de mejores
funciones que son practicadas por ofras
empresas, ya sea de la misma industria o
no.

Factores Criticos del

Bxito

Identificar los elementos de fa estrategia
en los que la organizacion debe
sobresalir para superar a la competencia.

Este andisis evalua los aspectos clave
que permiten incrementar fa ventaja
competitiva de las firmas.

Andlisis de los FCE en tecnologia,
fabricacidn (proceso de ransfomacin),
distribucion, mercadolecnia, habilidades,
organizacion, efc.

Competencias
esenciales {core
competences)

Identificar las competencias que
praporcionan una auténtica ventaja, es
decir, actividades, conocimientos y
habiidades que proporcionan ventajas a
una organizacin y que no pueden ser
imitadas por sus rivales.

Las competencias esenciales contribuyen
al valor que perciben los clientes através
de cualidades que le permiten a la
empresa ofrecer beneficios
fundamentales, tnicos y que pueden ser
aplicados a una nueva gamma de
productos y servicios.

Esta hemamienta es empleada para
identificar aquellas cualidades que
contribuyen a la creacion del valor
percibido por el cliente.

Analisis de
escenarios

Definir un estado futuro de un sistema
conocido actualmente e indicar los
distintos procesos que permiten pasar del
gstado presente a laimagen futura.

Un escenario es una secuencia hipotética
de acontecimientos construidos con el
objeto de centrar la atencion en los
procesos causales y en las posibles
decisiones clave.

Minimizar el desfase enire los cambios
extemos y la estrategia de la empresa,
reduciendo el tiempo necesarioy el
tiempo disponible para actuar
estratégicamente en un entorno
turbulento.

Fuente: elaboracin propia
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4.2.3 Caracteristicas identificadas

Una caracteristica' de.las herramientas que apoyan el analisis. competitivo, ya fue mencionada con
anterioridad, es decir, la naturaleza de estas herramientas las divide en dos tipos: herramientas de andlisis y
herramientas’ aUXIl/ares de anaIISIs Su diferencia ya ha s:do explicada por |o que sblo es evocada.

s'alcances estan dentro de los aspectos
las abarca la interaccion entre algunos de

La revision de Ias herramlentas también permitic 1dent1fc r.que
que determinan la competitividad, y en cierta forma cada'una’de’
los factores que intervienen directamente en la competitividad

La observacion- anterior, revela que es posible orderia rramientas de acuerdo a los grupos de
elementos propuestos para cada uno de los niveles de estudio de’la competitividad.

4.2.4 Alcance de las herramientas de analisis

Con base en lo expuesto en el punto anterior, las figuras 4.2, 4.3 y 4.4 muestran la correlacion existente
entre los aspectos que definen la competitividad en cada uno de los niveles mencionados anteriormente y el

alcance de las herramientas de analisis identificadas, en funcién‘de los aspectos de la competitividad que
involucra cada una de ellas. : :
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Figura 4.2. Mapa de elementos y herramientas de anélisis de |2 competitividad nacional

Estrategia, estructura y

Ieﬁin_ogtT)EgEls rivalidad de la empresa Industrias relacionadas
nalisIs ” sre o N

Andlisis de
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Infraestructura Recursos Naturales Recursos Humanos

Anilisis STEEP

Andlisis STEEP

Andlisis STEED

Factores externos
Andlisis STEEP

N

Gobierno
Anilisis STEEP

Demanda Nacional
Andlisis STEEP

/

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 4.3. Mapa de elementos y herramientas de andlisis de la competitividad industrial
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Figura 4.4. Mapa de elementos y herramientas de anélisis de la competitividad empresarial

Productos
Andlisis de la cadena del valor
1 & D (tecnologia) Anilisi de 1a curva de la experiencia Proceso de transformacion

Matriz de oportunidades Anfisis Industia

Andlisis de patentes Anahsls.r;ODA ]
Andlisis de valoracion de los clicntes

Andlisis de la curva s
Andlisis funciona! v de recursos

Gestion Oroanizacii
P decho Dueiios / Accionistas realizacion
enchmarking T enchmarking
Matiz ADL Andlisis de los inversionistas Cadena del valor
Matriz GE/McKinscy
l
|
|
Recursos Humanos Fi  Canital Insumos
Benchmarking inanzas / Capita Andlisis de patentes
Andlisis financicro
Fuente: Elaboracidn propia.
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CApPiTULO 4

4.3 Conclusion

Un aspecto relevante identificado al realizar la bisqueda de los modelos de analisis de la competitividad
es que las caracteristicas identificadas en 10s modelos - de competitividad permitieron clasificarios en tres
niveles: nacional, industrial y empresarial.- Ademas, para cada  unoc de los niveles fue posible extraer los
elementos que intervienen en la competitividad y agruparios de acuerdo a sus caracteristicas esenciales.

En lo referente a las herramientas de andlisis se observé que podian ser divididas en herramientas de
analisis y herramientas auxiliares de analisis de acuerdo a sus caracteristicas: Otra observacion importante es

qgue cada una de las herramientas cubre distintos aspectos de la competltlwdad y por consiguiente distintos
alcances.

Las observaciones anteriores permitieron conjugar los modelos de competitividad con las herramientas de
analisis, con lo que fue posible la elaboracion de los mapas de elementos y:herramientas de analisis de la
competitividad para cada uno de los niveles de estudio (figuras 4.2, 4.3 y 4.4), los cuales seran tomados como
base para proponer los lineamientos de seleccion de herramientas de anélusns para las actividades de
Inteligencia Tecnologica Competitiva en el IMP.
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En el proceso de Inteligencia seguido por el grupo de IT del IMP, el tipo de analisis apropiado para dar respuesta
a las interrogantes de los usuarios es definido en |a etapa de planeacién. En esta etapa es necesario que el
coordinador del estudio disponga de criterios para |a seleccion de los modelos y herramientas necesarias para
establecer el proceso de analisis y obtener asi los resultados deseados. En la mayoria de los casos, los estudios
requieren ser abordados con mas de una herramienta analitica, por lo que resulta adecuado tener conocimiento
de sus caracteristicas y alcances. Pero, esto no es una tarea facil, pues la mayoria de estos criterios son
desarrollados a través de afos de experiencia en el manejo de las herramientas.

Los criterios que son presentados en este trabajo sélo son una guia que le permitira al responsable del area
de IT establecer el plan de trabajo e identificar los modelos y herramientas que son adecuados para abordar las
necesidades de analisis mas comunes en las tareas de Inteligencia. La propuesta esta enfocada desde tres
puntos de vista distintos, en primer lugar se muestra la relacién entre los modelos de competitividad identificados
en la literatura y los principales tipos de estudios realizados en el area de IT de! IMP, asi como una propuesta de
selecciéon de herramientas de analisis con base en dicha relacién. Posteriormente se presentan dos propuestas
mas, en las que se aprecia una mayor interrelacion entre los alcances de las herramientas de analisis y ias
principales areas de interés que son analizadas en los estudios de IT del IMP.

Para la elaboracion de este capitulo fue necesario retomar el contenido de los capitulos 3 y 4, pues en ellos
se establecen las necesidades de analisis en IT y las distintas herramientas y modelos de competitividad utiles en
las actividades de IT. Cabe aclarar que la propuesta que se presenta a continuacion toma como base el analisis
de las aplicaciones que diversos autores han reportado para cada herramienta.

5.1 Lineamientos para la seleccion de modelos de analisis de la competitividad

Los modelos de analisis de la competitividad son importantes en el trabajo de IT porque permiten tener una visién
global de los distintos factores que influyen en la competitividad de las organizaciones y plantear la estrategia de
analisis requerida para satisfacer las necesidades de informacidon de sus clientes. De acuerdo con el capitulo 4,
los modelos de analisis de la competitividad estan conformados por modelos de competitividad y herramientas de
analisis. Los modelos permiten identificar los elementos o factores competitivos que influyen sobre el objeto de
estudio y, una vez que se han definido para un caso en particular, se establece la estrategia de analisis con base
en las herramientas de anélisis apropiadas.

Con base en esta situacion, los lineamientos que se proponen para la seleccidén de modelos de analisis de la
competitividad estan enfocados desde dos perspectivas, desde el punto de vista de la orientacion competitiva de
los estudios de IT y desde el punto de vista de las necesidades de analisis de los estudios de IT. Ambas
perspectivas tienen como base las caracteristicas de los distintos tipos de estudios realizados por el grupo de IT
del IMP en los ultimos tres aiios.
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CAPITULO 5

5.1.1 Lineamientos de seleccion a partir de la orientacion competitiva de los estudios de IT

Los usuarios de los servicios de Inteligencia pertenecen a unidades productivas inmersas en la competencia
econémica que se defienden de sus competidores globales a través de! monitoreo de sus movimientos y de la
explotacion de nuevas oportunidades de negocio. Con base en este panorama, resulta importante que el grupo
de IT del IMP aborde las necesidades de informacion de sus usuarios desde una perspectiva competitiva.

Los modelos de competitividad son importantes para las actividades de Inteligencia porque permiten
visualizar las dimensiones competitivas que involucran los estudios que realiza el grupo de IT y pueden ser
empleados basicamente en tres formas:

@ En primer lugar, la combinacion de los modelos permite obtener un mapa con los elementos que definen la
competitividad, el cual representa una gran utilidad, pues sirve como una forma de visualizar las dimensiones
de la competitividad y tener presente los elementos y/o factores que tienen impacto en la competitividad.

@ De una forma similar, los modelos de competitividad pueden servir como base para la construccion de
esquemas o modelos especiales para abordar las necesidades competitivas de los estudios de Inteligencia.

En otras palabras, es posible extraer solamente los elementos o factores de importancia para un estudio en
particular.

@ Finalmente, también es posible utilizar los modelos tal cual, de acuerdo a la situacion a resolver, es decir,
retomar los elementos de un modelo en particular y tomarios como base para realizar el estudio pertinente,
sin embargo, para ello es necesario conocer claramente el contexto en el que fue elaborado y decidir si esa
situacion es la que mejor representa a las necesidades del estudio de inteligencia.

Esta primer propuesta que se presenta a continuacion cubre las dos primeras formas de utilizar los modelos
de competitividad, sin embargo la tercera requiere que cada modelo sea presentado de forma mas detallada,
involucrando sus antecedentes y alcances, 1o cual rebasa los objetivos establecidos para este trabajo.

Tal como se presentd en el apartado 3.8, los unicos modelos de competitividad que han sido contemplados
en los estudios realizados por el grupo de IT, son ios propuestos por Michael Porter®l. Sin embargo, aunque las
aportaciones a la competitividad por parte de Michae! Porter muestran los aspectos basicos que la definen, la
competencia intemacional ha promovido la importancia de otros factores adicionales a la vision de sus modelos.
Dicha situacion se refleja en la inquietud de otros autores por proponer modelos de competitividad que respondan
a las caracteristicas actuales de la competencia global. Bajo este escenario, para el grupo de IT es importante
conocer otros enfoques de la competitividad, distintos a los que ha propuesto Michael Porter, para mantener una

vision actual de los aspectos que marcan la pauta de la competitividad global. En la tabla 5.1 se muestran los
modelos de competitividad identificados.

21 Modelo de las cinco fuerzas de Porter, modelo de la cadena del valor y modelo del diamante.
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CAPITULO 5

Tabla 5.1. Modelos de competitividad identificados en la literatura

Afio ] Modelo . : Autor
1980 Modelo de las cinco fuerzas Michael Porter

1985 Cadena del valor Michael Porter

1990 Modelo del diamante Michael Porter

1993 Modelo de los cinco socios Joseph D'Cruz

1994 Modelo de Feurer y Chaharbaghi R. Feurer y K. Chaharbaghi
1995 Modelo de Ugo Fea Ugo Fea

1996 Modelo de las diez fuerzas Eduardo Bueno

1998 Modelo de los nueve factores Dung-sung Cho

1999 Modelo de valoracion de la competitividad Michelle Settecase

2001 Indice de crecimiento de la competitividad Foro Economico Mundial
2001 Indice de competitividad microeconémico Foro Econdmico Mundial

Como es posible ver en la tabla anterior, los modelos de competitividad propuestos por Michael Porter fueron

desarrollados en la década de los ochenta y principios de los noventa. Por otra parte, el resto de los modelos
fueron elaborados en los ultimos diez afios.

Los elementos que cada uno de los autores considera que influyen en la competitividad fueron conjuntados
en el apartado 4.1.8, dando como resuitado un mapa que permite apreciar las dimensiones de la competitividad y
una vison global de los elementos que la definen (Figura 4.1). La figura 4.1 es de gran ayuda para identificar los
elementos competitivos que deberan ser abarcados en cada caso particular.

En general, una vez que se ha planteado el modelo o elementos de la competitividad que deben ser
abordados en cada estudio, es indispensable contar con herramientas de analisis que permitan explorar el

impacto que cada uno de los factores competitivos seleccionados tiene sobre los resultados esperados de cada
estudio.

Seleccién de herramientas partiendo de la orientacién competitiva de los estudios de IT.

Como primer aproximacion a ia seleccion de las herramientas de andlisis, se parte del establecimiento de la
relacion entre los elementos competitivos de cada uno de los tipos de estudios que principalmente se realizan en
IT con los elementos que definen la competitividad. Esta aproximacion es posible ya que las herramientas de
analisis tienen relacion directa con uno o mas elementos de la competitividad, tal como se muestra en el capitulo

4 con las figuras 4.2, 4.3 y 4.4, las cuales fueron elaboradas a partir de los alcances de las herramientas de
analisis.

En el capitulo 3, se muestran los resultados del analisis de los estudios realizados por el grupo de Inteligencia
Tecnologica en los ultimos tres afios y de la caracterizacion de los que en el mediano plazo se visiumbra seran

efectuados (ver tablas 3.4 y 3.5). Esto permite identificar los elementos competitivos involucrados en cada uno de
los tipos de estudios.

De acuerdo con lo anterior y en conjunto con la figura 4.1, en las siguientes figuras (5.1-5.6) se muestran los

elementos de la competitividad abarcados tipicamente por los distintos tipos de estudios realizados por el grupo
de IT. De esta forma, cada uno de estos mapas permite identificar la orientacion competitiva de los distintos tipos
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CaPiTULO 5

de estudios que realiza el grupo de {T. Es necesario aclarar que, dependiendo de las necesidades del cliente,
puede aumentar o disminuir la cantidad de elementos competitivos contemplados en el estudio. Los elementos
abarcados por cada uno de los tipos de estudios que aqui se reportan son los que con mayor frecuencia han sido
abordados en los estudios sohcntados ‘al grupo de IT92 =

Como es posible observar en estas figuras’ (5 1 5. .6}, loé Aeler'ne'ntos involucrados por cada uno de los estudios
estan distribuidos en los tres niveles de la competmvxdad lo que perrmte reconocer que el alcance competitivo de
los estudios que ofrece IT es muy ampho :

92 Anglisis competitivo por producto, identificacion de estrategias de competencia, identificacion de oportunidades de investigacion y
desarrollo, estado de la técnica, perfiles de organizaciones y monitoreos tecnolégicos.
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Figura 5.1. Elementos de fa competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados al Andfisis Competitivo por Producto
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Figura 5.2. Elementos de |a competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados al establecimiento del Estado de la Técnica
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Figura 5.3, Elementos de la competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados a la identificacion de Oportunidades de 18D
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Fuente: Elaboracion propia a parir defos resutados del andiis e los estudios reaizados por elgrupo de IT del IMP y modelos de compettvidad identicados en la iteralura.
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Figura 5.4. Elementos de la competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados a la identificacin de Estrategias de Competencia
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Figura 5.5. Elementos de la competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados al establecimiento del Perfil de una Organizacion
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Figura 5.6. Elementos de la competitividad abarcados tipicamente en los estudios orientados al Monitoreo Tecnolégico
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Estos mapas representan una forma de integrar las necesidades de analisis competitivo de los distintos
tipos de estudios con las herramientas de analisis. Una vez que se han establecido los objetivos y alcances de
cada estudio, la revisidn de estos mapas puede ayudar al coordinador a visualizar los elementos competitivos
asociados a cada uno de ellos y definir las herramientas de analisis que deberan ser utilizadas. Para ello, la
tabla 5.2 muestra la relacion entre los elementos de la competitividad y las herramientas de analisis. Podria
ser dificil elegir entre las distintas herramientas que pueden ser aplicadas a un elemento de la competitividad,
por lo que, a fin de dar mas criterios de seleccion, en la tabla 5.2 se ha integrado una columna que indica el
enfoque del analisis que puede tener cada herramienta para cada sector de la competitividad

Tabla 5.2. Alcance competitivo de las herramientas de analisis

i 2

FE T STRR TRy

Demanda nacional Analisis STEEP Caracteristicas so::T;;s
Estrategia, estructura y Anadlisis de los escenarios Estrategia
rivalidad
Factores externos Analisis STEEP Caracteristicas econdmicas y politicas
— generadas en el exterior
g Gobierno Analisis STEEP Caracteristicas politicas y normativas
E Industrias relacionadas y de
= [|apoyo
Z linfraestructura Analisis STEEP Caracteristicas tecnologicas
Recursos humanos Analisis STEEP Caracteristicas sociales
Recursos naturales Analisis STEEP Caracteristicas ecoldgicas y normatividad
Tecnologia Analisis de patentes Invasion de patentes
Analisis STEEP Capacidad tecnologica
Agentes sociales Analisis STEEP Caracteristicas sociales
Clientes Anadlisis de la cadena del Funcionamiento
valor
: Analisis Industrial Poder de negociacion
S Analisis de la Segmentacion Orientacion de mercado de la compaiiia
= de los clientes Segmentacion del mercado
é Estrategias de crecimiento
= Matriz del proveedor Poder de negociacion
% Analisis de patentes Caracterizacion tecnolégica
Competidores potenciales Analisis industrial Amenaza de nuevos competidores
Competidores y tipo de Analisis del competidor Validez de ia estrategia
competencia Estrategias futuras
Capacidades
Reacciones probables
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Tabla 5.2 Contmuacuon

e R R Aue, del andil S
Perfil directivo Capacldad de llderazgo y toma de decisiones

Actores clave en fusiones y alianzas
estratégicas.

Reacciones probables

Matriz BCG Progreso estratégico del competidor
Analisis de la cadena del Funcionamiento

valor

Analisis de los inversionistas Personas de mayor influencia

Analisis financiero Desempefio financiero

Analisis de patentes Comparacion de portafolios y estrategias

Analisis de la cadena de valor
Caracterizacion de tecnologias
Portafolio de patentes
Competencia tecnologica
Matriz ADL Estrategia actual
Analisis de grupos Compaiiias con estrategias similares
estratégicos Nivel de rivalidad entre companias
Posicion competitiva de las compafias
Grado de concentracion de ila Poder relativo de los competidores

Nivel industrial

industria Nivel de rivalidad entre compaiias
FCE Factores criticos del éxito
Andlisis industrial Rivalidad entre los competidores
Gobierno y cadena de socios Analisis de los inversionistas Personas de mayor influencia
) Analisis STEEP Normatividad
Proveedores Analisis de patentes Amenaza de integracion horizontal
Matriz def proveedor Poder de negociacion
Analisis industrial Poder de negociacion
Sustitutos Analisis industrial Amenaza de productos substitutos
Tecnologia e innovacién Analisis de patentes Evolucion de las tecnologias
tecnologica Invasion de patentes
Analisis de la curva "s" Limites de las tecnologias
Duefios / accionistas Analisis de los inversionistas__Personas de mayor influencia
Finanzas Analisis financiero Desemperio de la compaifiia respecto a otras
similares

Posicion competitiva
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5

Perfil dir

Capacidad de liderazgo y toma de decisiones

SR

ectivo

Matriz GE-McKinsey Distribucion de recursos

Matriz ADL Planeacion estratégica

Benchmarking Comparacion en el estilo de toma de decisiones
1&D Analisis de patentes Administracién de los proyectos de I1I&D

Evolucién de las tecnologias

Oportunidades de alianzas o acuerdos de 1&D
Seleccion de proyectos de 1&D

Estrategia tecnolégica

Oponrtunidades de 1&D

Matriz de las oportunidades

Insumos

Analisis de patentes

Evaluacion de adquisiciones tecnologicas

Organizacion

Analisis de la cadena del
valor

Analisis de la estructura organizacional

Benchmarking

Cultura de la compaiiia

Estructura organizacional

Perfil de empleados

Demografia de la compaiiia

Compara la tecnologia actual con las de
competencia o potenciales

Limites de la tecnologia actual

Fuentes de ventaja competitiva
Amenaza de productos substitutos
Desempeiio

Administracion estratégica de costos

Nivel empresarial

Proceso de transformacion ~ Analisis de la curva "s"

Analisis industrial
Analisis FODA
Analisis de la cadena del

Productos

valor

Analisis de la curva de la Prevision de costos
experiencia Estrategia de costos
Analisis de valoracién de los Valoracion del cliente
clientes

Recursos humanos Benchmarking Cultura de la compafiia
Perfil de empleados
Demografia de la compafiia

Fuente: Elaboracion propia a partir de los modelos de competitividad y herramientas identificadas en la literatura.

5.1.2 Lineamientos de seleccion a partir de las necesidades de analisis de los estudios de IT

Basicamente, los lineamientos de seleccién propuestos a continuacion, estan basados en la seleccidon de
herramientas de analisis, ya que a partir de las necesidades de analisis de los estudios de IT no es posible
incorporar los modelos de competitividad como tal, pues solamente es posible reconocer elementos o factores
competitivos por separado y no integrados dentro de un modelo especifico de competitividad.
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Para la seleccion de las herramientas de analisis desde esta perspectiva, es posible proponer dos formas
distintas para su seleccion: a partir de las necesidades especificas de analisis y, a partir de la aplicacion y
alcance de cada una de las herramientas identificadas.

Selecciéon de herramientas a partir de necesidades especificas de analisis.

Como una aproximacion para la seleccidn de las herramientas de analisis, se tiene la relacion entre las
areas de analisis abarcadas por los distintos tipos de estudios de IT y la, o las herramientas recomendadas
para abordar cada una de ellas. Esta aproximacion es especialmente util cuando se requiere enfocar el
analisis prioritariamente sobre un area especifica correspondiente a algun tipo de estudio.

En las tablas 5.3 a 5.8 se enlistan las areas de analisis que con mayor frecuencia son comprendidas en
cada uno de los estudios de Inteligencia, asi como las herramientas recomendadas para cada una de ellas y el
objeto de analisis al que estan orientadas. Estas tablas presentan tres columnas. En la primera (base del
analisis) se menciona el elemento o factor sobre el cual se enfoca el analisis, la segunda indica la orientacion
del analisis y la Ultima muestra las herramientas de analisis propuestas para realizar el analisis.

Tabla 5.3. Herramientas de analisis propuestas para estudios de Analisis Competitivo por Producto

YBasede anslisls™ - Enfoqua'del dnillslet; Horratnlenta 'de anélisis pi
Organizacion Lineas de productos Analisis FODA
Unidades de negocio Andlisis FODA
Matriz GE-McKinsey
Matriz ADL
Matriz BCG
Capacidad tecnologica Andlisis de la curva "s"
Analisis de patentes
Productos y/o Caracterizacion Analisis de patentes
servicios Analisis FODA
Analisis de valoracion de los clientes
Precios comerciales Analisis de valoracion de los clientes
L Analisis de la cadena de valor
. Estructuracion de costos Analisis de la cadena de valor
: N Analisis de la curva de la experiencia
Tecnologia = . Aplicaciones potenciales Analisis de patentes

Fuente: Elaboracién propia a partir del andlisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas de
analisis identificadas.
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Analisis macroambiental (STEEP)
Normatividad Caracterizacion
Productos y/o servicios Benchmarking
Analisis FODA
Tendencias
Organizacion Capacidad tecnologica Analisis de patentes
Analisis de la curva "s"
Caracterizacion Analisis financiero

Analisis FODA
Analisis de la curva "s”
Benchmarking
Evolucion de las actividades de 1&D Analisis de patentes

Unidades de negocio Analisis FODA
Matriz ADL
Matriz GE-McKinsey
Matriz BCG
Investigadores Analisis de patentes
lineas de 1&D Analisis de patentes
Politicas intermas Perfil directivo
Oportunidades de 1&D Analisis de patentes

Analisis de la curva "s”
Matriz de las oportunidades

Patentes asignadas Analisis de patentes
Productos y/o servicios Benchmarking
Publicaciones Bibliometria
Pais Normas, leyes y reglamentos Analisis macroambiental (STEEP)
Organizaciones participantes Analisis de patentes
Patentes Analisis de patentes
Producto Aplicacion Analisis FODA
Caracterizacion Benchmarking
Patentes Andlisis de patentes
Tecnologia de proceso Benchmarking
Proyectos de I&D  Caracterizacion Analisis FODA
Nivel de desarrolio Analisis de patentes
Tecnologia Aplicaciones potenciales Analisis FODA
Caracterizacion Analisis de patentes

Analisis FODA
Analisis de la curva "s”
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Tabla 5.4 Continuacién

s

e ———
Costos
Evolucion de las actividades de 1&D

Analisis de la cadena de valor

Analisis de patentes

Investigadores

Analisis de patentes

lineas de 1&D

Analisis de patentes

Organizaciones participantes

Analisis de patentes

Patentes

Analisis de patentes

Tendencias

Analisis de patentes

Tecnologias
emergentes

Aplicaciones potenciales

Analisis FODA

Nivel de desarrollo

Analisis de patentes

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas de

andlisis identificadas

Tabla 5.5. Herramientas de analisis propuestas para estudios de identificacion de Oportunidades de

1&D

;Based

L avma i~ ins

Clientes

Caracterizacion

Analisis de la cadena de valor

Y TR PR L Iy TS
K = ” F o
5 TSia Y e 3-‘..4‘.1! Iy,;l.n-"! A% v trrr Y,

Analisis de valoracion de los clientes

Matriz de las oportunidades

Analisis de la segmentacién de los clientes

Competidores Caracterizacion Analisis de patentes
Analisis de la curva "s”
Analisis de la cadena de valor
lineas de 1&D Analisis de patentes
Factores sociales Caracterizacion Analisis macroambiental (STEEP)
1&D Tendencias Analisis de patentes
Industria Competidores potenciales Analisis industrial

Normatividad

Caracterizacion

Productos y/o servicios

Benchmarking
Analisis FODA

Tendencias

Organizaciéon

Capacidad tecnoldgica

Andlisis de patentes

Analisis de la curva "s”

Caracterizacion

Analisis FODA

Analisis de la cadena de valor

Analisis financiero

Competencias

Benchmarking

Analisis FODA

Competencias esenciales

Lineas de 1&D

Analisis de patentes
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iyt ot

- Base de.andlisle:r;
Rt

é}"'@x"‘ﬁiﬂ

A A

Oportunidades de 1&D

Analisis de patentes

Analisis de la curva "s"

Pais

Centros de |&D

Analisis de patentes

lineas de |1&D

Analisis de patentes

Necesidades sociales e industriales

Analisis macroambiental (STEEP)

Normas, leyes y reglamentos

Analisis macroambiental (STEEP)

Patentes

Analisis de patentes

Politicas tecnologicas

Anéalisis macroambiental (STEEP)

Productos y/o
servicios

Estrategia comercial

Analisis de segmentacion de los clientes

Analisis de valoracion de los clientes

Analisis de la curva de la experiencia

Proyectos de 1&D

Caracterizacion

Analisis FODA

Tecnologia

Caracterizacion

Analisis FODA

Analisis de la curva "s”

Analisis de patentes

Evolucion de las actividades de 18D

Analisis de patentes

Investigadores

Analisis de patentes

lineas de 1&D

Analisis de patentes

QOrganizaciones participantes

Analisis de patentes

Patentes

Analisis de patentes

Tendencias

Analisis de patentes

Tecnologias
emergentes

Aplicaciones potenciales

Analisis FODA

Nivel de desarrollo

Analisis de patentes

Fuente: Elaboracion propia a partir del anéalisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas de

analisis identificadas.

Tabla 5.6. Herramientas de anahsus propuestas para estudios de Perfil de Organizacion

Organizacion

Capamdad tecnologlca

Analisis de patentes

Analisis de la curva "s”

Caracterizacion

Analisis FODA

Analisis de l1a cadena del valor
Analisis de la curva "s”
Analisis Financiero
Benchmarking
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Tabla_ 5.6 Continua;i 5

zBase de.andlls

o

07 o N €T

Competencias

o
Analisis F

ODA

Analisis de la cadena del valor

Benchmarking

Competencias esenciales

Estrategia comercial

Analisis de la segmentacion de los clientes

Analisis de la valoracion de los clientes

Andlisis de la curva de la experiencia

Analisis de grupos estratégicos

Estrategia de crecimiento

Analisis industrial

Estructura organizacional

Analisis de la cadena de valor

Benchmarking

Fusiones, alianzas y adquisiciones

Analisis de la cadena del valor

Analisis de patentes

Perfil directivo

“Lineas de I1&D

Analisis de patentes

Patentes

Analisis de patentes

Posicionamiento de mercado

Analisis financiero

Productos y/o servicios

Benchmarking

Analisis FODA

Situacion economica

Analisis financiero

Entormo operativo

Normas, leyes y reglamentos

Analisis macroambiental (STEEP)

Politicas energéticas

Analisis macroambiental (STEEP)

Politicas tecnologicas

Analisis macroambiental (STEEP)

Recursos Naturales

Analisis macroambiental (STEEP)

Productos y/o

Estructura de costos

Analisis de la cadena del valor

servicios Precios comerciales Analisis de la valoracién de los clientes
Analisis de la cadena del valor
Proyectos de 1&D  Caracterizacién Analisis FODA
Unidades de Caracterizacidon Analisis FODA
negocio ’ Matriz BCG
Matriz GE-McKinsey
Matriz ADL

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas d

analisis identificadas.
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riHemamienta de andlisis pPropue

(i

macroeconémico

Estrateglas de cremmlento

Analisis de los escenarios

Competidores

Estrategia tecnoldgica

Analisis de patentes

ngh

Analisis de la curva

Estrategia corporativa

Analisis de grupos estratégicos

Analisis de patentes

Analisis FODA

Analisis macroambiental (STEEP)

Competencias esenciales

Matriz ADL

Matriz de las oportunidades

Analisis del competidor

Matriz BCG

Estrategia de costos

Estrateglas comerciales

Costos Analisis de la cadena de valor
Analisis de la curva de la experiencia
Grupos de Estrateglas de competenc:a Analisis de grupos estratégicos
compaiilas
Industria Estrategla de creclmlento Analisis de los escenarios
Analisis industrial
Mercado Analisis de la curva de la experiencia

Andlisis de la segmentacion de los clientes

Andlisis de la valoracion de los clientes

(Organizacion

Estrategia tecnolégica

Analisis de la curva "s"

Analisis de patentes

Estrategia operacional

Andlisis de la cadena de! valor

Estrategia corporativa

Analisis de grupos estratégicos

Analisis de patentes

Analisis FODA

Analisis macroambiental (STEEP)

Competencias esenciales

Matriz ADL

Matriz de las oportunidades

Estrategia comercial

Analisis de la curva de la experiencia

Analisis de la segmentacion de los clientes

Analisis de la valoracion de los clientes

Estrategia de crecimiento

Analisis de los escenarios
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Tabla 5. 7 Contmuamon

P
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Productos y/o
servicios

Estrategia de costos

AnaIISIS de la cadena de valor

Analisis de la curva de la experiencia

Estrategia tecnolbgica

Analisis de patentes

Estrategia comercial

Analisis de la valoracion de los clientes

Andlisis de la segmentacion de los clientes

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas de

analisis identificadas.

Tabla 5.8. Herramientas de analisis propuestas para Momtoreos Tecnologlcos

Base de andil

T

- BTy “I",»a,ul(!‘
Competencia Caracterizacion Anailisis de patentes
tecnologica Sustitutos Analisis de patentes
Innovaciones Fuentes cientificas Analisis de patentes
Tendencias Analisis de patentes

Tecnologia

Aplicaciones potenciales

Analisis FODA

Caracterizacion

Analisis de patentes

Analisis de la curva "s”

Comercializacion

Analisis de l1a cadena deil valor

Analisis de la cadena del valor

Analisis de curva de la experiencia

Evolucién de la tecnologia

Analisis de patentes

Evolucion de las actividades de 1&D

Analisis de patentes

Grado de madurez

Analisis de la curva "s”

Grupos de investigacion

Analisis de patentes

Infraestructura de apoyo

Inversiones en 1&D

Investigadores Analisis de patentes
Limites / Capacidades Analisis de la curva "s"
Lineas de 1&D Analisis de patentes

QOrganizaciones participantes

Anaiisis de patentes

Patentes

Analisis de patentes

Planeacion tecnologica

Analisis de escenarios

Programas tecnologicos

Analisis FODA

Tendencias

Analisis de patentes

138

5y Hemamienta de éndlisis propuesta:




Tabla 5.8 Continuacién
% Bage de anilis T AreRg shalizadas SEivatemramients de anblisls propuesta
Tecnologias Aplicaciones potencnales AnaTlsTs FODA
emergentes caracterizacion Analisis de patentes
Comercializacion Benchmarking
Competencia Analisis industrial
Impactos tecnolégicos Analisis industrial
Mercado Matriz de las oportunidades
Nivel de desarrollo Analisis de patentes

Fuente: Elaboracidn propia a partir del analisis de los estudios realizados por el grupo de IT del IMP y de las herramientas de
analisis identificadas.

En las subsecuentes tablas (5.9 a 5.12) se muestran las herramientas Gtiles para resolver necesidades de
informacién tipicas de los usuarios de Inteligencia Tecnologica Competitiva. En estas cuatro tablas se dispone
de las herramientas de analisis a partir de necesidades de informacion tipicas de los clientes de Inteligencia
Tecnoldgica Competitiva, tomando como base las identificadas por Bradford Ashton en 1996. Cada una de
ellas muestra las herramientas recomendadas para cada una de las cuatro areas de mayor interés de los

usuarios de ITC.
Tabla 5.9. Herramcentas de analisis propuestas para estudios relacionados con la Actividad Clentlflca

R RS e $
:zvm,wrwaw : é&; e ] __L_ Psie
Caracterlstlcas esencuales [o] Areas cnentlf icas Estructura Anal de patentes
emergentes de areas Caracterizacion Andlisis de patentes
cientificas Interrelaciones Analisis de patentes
Tecnologia Tendencias Analisis de patentes
Andlisis de la curva "s"
Lineas de 1&D Analisis de patentes
Innovaciones Fuentes cientificas Analisis de patentes
Principales investigadores,  Organizaciones Caracterizacion Analisis de patentes
recursos y actividades participantes Analisis financiero
Personal técmco y directivo Actores clave Andlisis de patentes
Perfil directivo
Fondos de mvest:gacnon Tendencias Analisis financiero
: Actividades Analisis financiero
Temas de investigacion y Areas de mvestngac;én Temas Analisis de patentes
tendencias Prioridades Analisis de patentes
Potencial de aplicacion para Descubnmlentos cxentnf‘ cos Caracterizacion Analisis de patentes
nuevo conocimiento B : Aplicaciones Analisis de patentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de las necesidades de analisis de los usuarios de ITC identificadas por Bradford Ashton (1996) y
de las herramientas de analisis identificadas en la literatura.
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Tabla 5.10. Herramientas de analisis propuestas para estudios en el area de tecnologla

emergentes de tecnologias.

Caractenstlcas esencnales o Tecnologlas emergentes

Caractenzacnon

de patentes

Tecnologia

Lineas de 1&D

Analisis de patentes

Infraestructura de apoyo

Andlisis de patentes

Analisis de la cadena del valor

Principales actores
tecnologicos, recursos y
actividades.

Organizaciones
participantes

Caracterizacion

Analisis del competidor

Perfil directivo

Analisis financiero

Analisis de patentes

Personal técnico y directivo Directivos

Perfil directivo

aproximaciones tecnologicas. . -

Fondos de investigacion  Tendencias Analisis financiero
Actividades Analisis financiero
Guias, tendencias y Guias de desarrollo Caracterizacion Analisis de patentes

Necesidades

Analisis de la segmentacion de los
clientes

Barreras Anahsns industrial
Tecnologia Tendencias Analisis de patentes
Analisis de la curva "s"
Fondos de investigacién _ Tendencias Analisis financiero
Innovaciones Tendencias Analisis de patentes
Potencial comercial y Tecnologia Aplicaciones Analisis de patentes
aplicaciones de tecnologias. Costo Analisis de fa cadena del valor
Analisis de ia curva de la
experiencia
Caracterizacién Analisis de patentes
Analisis de la curva "s"

Competencia tecnoldgica

Caracterizacion

Andilisis de la curva "s"

Analisis de patentes

Sustitutos Andlisis industrial
Mercado. Barreras de ingreso Analisis industrial
Analisis macroambiental (STEEP)
Analisis de grupos estratégicos
Potencial de crecimiento Analisis industrial
Analisis FODA

Impactos competitivos de
tecnologias emergentes.

- Tecnologias emergentes

Comercializacion

Analisis de valoraciéon de los
clientes

Analisis de la segmentacion de fos]
clientes
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Tabla 5 10 Contmuacnon

Competencua

Anal:sns de la curva "s”
Analisis de la curva de la
experiencia

Mercado

Analisis industrial
Analisis FODA

Fuente: Elaboracién propia a partir de las necesidades de analisis de los usuarios de |TC identificadas por Bradford Ashton (1996) y
de las herramientas de analisis identificadas en la literatura.

Tabla 5.11. Herramientas de analisis propuestas para el estudio de orgamzacuones

Situacion y perspectivas
competitivas de los negocios
actuales.

Organizaciones

Caractenzamon

Anahsus del competldor

Perfil directivo

Analisis financiero

Analisis de patentes

Estructura

Analisis de la cadena del valor

Benchmarking

Posicion competitiva Analisis financiero
Analisis FODA

Salud del negocio Analisis FODA
Analisis de la cadena del valor
Analisis financiero

Benchmarking

Analisis de la curva "s"

Capacidades

Benchmarking

Analisis FODA

Analisis de la cadena del valor

Analisis de los recursos y
capacidades funcionales

Competencias esenciales

Analisis de la curva "s”

Debilidades

Analisis FODA

Competencias esenciales

Analisis de la cadena del valor

Actores clave

Perfil directivo

Iniciativas competitivas

Analisis de patentes
Analisis de 1a cadena del valor

Potencial de contraataque

Analisis de los recursos y
capacidades funcionales

Competencias esenciales
Analisis de la cadena del valor
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Tabla 5.11 Contmuaclon
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idad do Informa -

Bpse de anslisis

posicion.

Uso de tecnologlas actuales Productos

Caracterizacion

An de patentes

Analisis FODA

Desempefio

Analisis de la valoracion de los
clientes

Benchmarking

Costos

Analisis de la curva de la
experiencia

Analisis de la cadena del valor

Tecnologia

Capacidades

Analisis de la curva "s"

Analisis FODA

Benchmarking

Madurez

Analisis de la curva "s"

Analisis de patentes

Aplicaciones

Andlisis de patentes

Tendencias tecnoldgicas
estratégicas, recursos y
planes.

Negocio

Estrategia

Matriz BCG

Matriz ADL

Matriz GE-McKinsey

Grupos estratégicos

Analisis de la cadena del valor

Anadlisis de patentes

Analisis FODA

Competencias esenciales

Analisis del competidor

Perfil directivo

Tecnologia

Inversiones en 1&D

Analisis financiero

Programas

Analisis de patentes

Analisis FODA

Benchmarking

Planeacién tecnologica

Analisis de la curva "s®

Matriz BCG

Matriz ADL

Matriz GE-McKinsey

Grupos de investigacion

Andlisis FODA

Tendencias

Analisis de patentes

Analisis de la curva "s”

Estado de los avances
tecnologicos e |mpactos
competitivos.

Tecnologia

Lineas de 1&D

Analisis de patentes

Aplicaciones

Analisis de patentes

Tecnologias emergentes

Impactos tecnologicos

Matriz de las oportunidades

Mercado

Analisis industrial

Analisis FODA

142

b oS CON
FALLA DE CRIGEN




Tabla 5 11 Contlnuauon

Orientacién de C&T

de patentes

Fusiones, alianzas y

Analisis de la cadena del valor

adquisiciones Analisis de patentes
Perfil directivo
Actividades Analisis de la cadena del valor
Analisis FODA
Benchmarking
Analisis financiero
Perspectivas Analisis FODA

Fuente: Elaboracidn propia a partir de las necesidades de analisis de los usuarios de ITC identificadas por Bradford Ashton (1996) y
de las herramientas de analisis identificadas en la literatura,

f%“‘«!.rl*izi*'
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Tabla 5.12. Herramientas de analisis propuestas para estudios de los sectores industriales

= TIEL

2

negocios (industria o
mercado).

Caracterizacion del sector de Mercado

$ars LERE

Tamano Analisis de la valoracién de los
clientes

Productos Anaiisis de la segmentacion de

los clientes

Analisis de la valoracion de los
clientes

Matriz BCG

Segmentacion de clientes

Analisis de la segmentacion de
los clientes

Analisis de grupos estratégicos

Organizaciones

participantes

Caracterizacion

Analisis del competidor

Perfil directivo

Analisis financiero

i B Andlisis de patentes
»Posicién competitiva Analisis financiero
5 : Analisis FODA
Industria U Factores critlcos Andilisis industrial
: FCE

Ambiente competmvo actual
y futuro.

Organizacion

. Caractenzacuon

Perfil directivo

Analisis financiero

Analisis de patentes

“"Relaciones comerciales

Analisis de la cadena del valor

Analisis de los inversionistas

Anahsus de patentes

Pamclpamén en el mercado Analisis financiero

Matriz BCG
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Tabla 5.12 Contmuacnon

N RIS, X
Competldores Caracterizacion Analisis del competidor
Perfil directivo _]
Analisis financiero
Analisis de patentes
Relaciones comerciales Andlisis de |a cadena del valor
Analisis de los inversionistas
Analisis de patentes
Participacion en el mercado Analisis financiero
Matriz BCG
Perfiles y alianzas de Organizacion Desempeniio Analisis FODA
compaiias. Analisis de |la cadena del valor
Analisis financiero
Benchmarking
Amenazas Analisis industrial
Analisis de la curva "s"
Analisis FODA
- : Analisis de patentes
Oportunidades Analisis FODA

Analisis de la curva "s"
: L Anadlisis de patentes
Fusiones; alianzas y Analisis de la cadena del valor

adquisiciones Analisis de patentes
: e Perfil directivo
Tendencias de los clientes y “Clientes Tendencias Analisis de segmentacion de ios
recursos. - i T clientes
’ : T Matriz BCG
o Analisis de patentes
Tecnologia Comercializacion Analisis de la curva "s”
IR T Analisis de la curva de ia
S R experiencia
Proveedores * Tendencias Analisis de patentes

Analisis de la cadena del valor
Analisis industrial

Capacidades Benchmarking

‘ Analisis FODA

Analisis de la cadena del valor
Analisis de los recursos y
capacidades funcionales
Competencias esenciales
Analisis de la curva "s"

o,

\
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Tabla 5.12 Contlnuamon
L«"%m;:i i’ 2 :
[earrae X TR P
[Tendencias estratégicas en
el sector.

An3
Analisis de la curva "s"
Potencial de crecimiento Analisis industrial

Grado de concentracién

Analisis FODA

Analisis de la curva de la

experiencia

Factores Criticos del Exito
Factores criticos Analisis industrial
Factores Criticos del Exito

Fuente: Elaboracién propia a partir de las necesidades de analisis de los usuarios de |TC identificadas por Bradford Ashton (199
de las herramientas de analisis identificadas en la literatura.

Industrla tendencias tecnologicas

Seleccion de herramientas de acuerdo a su aplicacion y alcance.

Una segunda aproximacion, presenta la opcion de seleccionar la herramienta o herramientas de analisi
partir de sus principales aplicaciones. Esta aproximacion es especialmente util cuando se requieren estable
los alcances de cada una de las herramientas, identificar la posibilidad de aplicarlas a necesidades especiz
de analisis o seleccionar la mas apropiada para una determinada necesidad de analisis.

A fin de brindar una perspectiva facil de acceder, esta propuesta estara presentada de dos formas: a p:
de los alcances de cada una de las herramientas, y del objeto de analisis de las mismas. Ambas, establece
enfoque analitico de sus aplicaciones para ofrecer mas criterios en la decision de la herramienta r
adecuada para generar los resultados deseados.

La tabla 5.13 presenta cada una de las herramientas de anaiisis identificadas y su respectivo alcance.
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APITULO 5

Tabla 5.13. Alcances y aplicaciones de las herramientas de analisis

o —

e NN 77 Bt e Il - 7 ERDOT OB WM o s Eances | ADHEAChngs -
Analisis de grupos estratégicos  Compaiiia Estrategia Determinacion de fas implicaciones estratégicas estaticas y dinamicas
en la posicion competitiva de una firma,
Grupos de compafias  Estrategia Anélisis de grupos de compafiias con esirategias similares
Rivalidad Determinacion de la intensidad de la rivalidad competitiva dentro y entre
Qrupos en una industria.
Industria Oportunidades de alianzas Apoyo en la identficacion de oportunidades de alianzas y acuerdos de
y acuerdos de cooperacion cooperacion
Posicion competitiva Determinacion de fa posicién competitiva que ocupan las firmas rivales
Potencial de utiidades  Determinaci6n del potencial de utilidades de los grupos eslralégicos en
una industria
lAndlisis delacadenadevalor  Clienles Estructura Andlisis de la cadena de valor de fos clientes
Compaila Adquisiciones, fusiones,  Anélisis de adquisiciones, fusiones, alianzas y acuerdos de colaboracion
alianzas y acuerdos de
colaboracion ,
Capacidades Determinacion de las capacidades de la comparifa -
Estrategia [dentificacion de servicios estratégicos -
Apoyo en la determinacidn de 1a estrategia global -+
Andlisis de la estructura organizacional : e
Fuentes de ventaja Identificacion de fuentes potenciales de ventaja competiiva
compefitiva e
Estructura Integracion de las actividades
Competidores Estructura Andlisis de la estructura del competidor
Costos Estrategia Administracion estratégica de costos
Proveedores Estructura Administracion de fa cadena de los proveedores”:
Andlisis delacurva*s* (Cico de ~ Compafiia Amenazas Existencia de amenazasen lacurva 's" :
L«ida de latecnologia) Estratega Decisin de Ia mejor tecnologia para basar la estralegia
Momento de cambio a otra curva 's” .
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Tabla 5 13 Contlnuaclon ‘

T Bt 0ol andiels 22 Enfoque del mnallen.

comrncl gy ety
Canlidad de esfuerzo necesario para incrementar el desempeno

Desempefio
tecnoldgico
Oportunidades Establecer la posicion de ta compafia en la curva *s” para identificar las
oportunidades de mejoramiento en la eficiencia de desarralio de
productos y servicios
Convertir ]a amenaza de la discontinuidad tecnologica en oportunidades
de Investigacion y Desarmallo.
Tecnologia Desempeiio Comparar los limites de la tecnologia actual a las tecnologias de
competencia o potenciales.
Identificar los limites naturales de la tecnologia actual de la empresa
Analisis de la curva de fa Costos Estrategia Prevision de costos
Xperiencia Determinar los méntos estratégicos de elegir la competencia en costos.
Estructura Presupuestos, control de costos y benchmarking
Industria Estructura Apoya el analisis de la estructura de la industria
Mercado Estrategia Decisiones de ingreso en el mercado y subsecuentes estrategias de
precio
iAnélisis de la segmentacion delos Compaiiia Orientacion de mercado  Establece la orientacion de mercado de la comparifa
Cligntes Mercado Estrategia Identificar las estrategias de crecimiento mas apropiadas en un mercado
Segmentos [dentificar los segmentos en que se divide el mercado
Andlisis de la valoraciondelos ~ Mercado Estralegia Apoya a la determinacion de la estrategla de introduccion y crecimiento
clientes del mercado de produclos y servicios
Segmentos Apoya fa identificacion de la seqmentacion del mercado
productos ysenvicios  Valoraciondel clente  Identifica las interrelaciones entre costo, calidad del producto, cafidad
del servicio y valoracion del cliente,
IAnalisis de los escenarios ambiente Estrategia Ayuda a determinar los eventos extemos de la fima, a través de la
macroecondmico creacion de! escenario STEEP.
Escenario de sensibilidad.
Escenario de problemas pilblicos.
Industria Estrategia Escenario de la industria.
_______ Escenario de diversificacion.
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Tabla 5.13 Continuacion

¢ Base detandlss 5 Enfodie d# ankils" 21

IAnalisis de los inversionistas.  Aclores clave Estrategia Desanollar estrategias para oblener el apoyo mds efectlvo p031ble para
las iniciativas y reducir los obstaculos para a implementacién exitosa de
Ia estrategia.
Compaiiia Actores clave dentificar personas, grupos u organizaciones que pueden influi positiva
0 negativamente sobre fas iniciativas de la organizacion o sus
competidores.
Competidores Actores clave Identificar personas, grupos u organizaciones que pueden infuir positival
0 negativamente sobre las iniciativas de la organizacion o sus
competidores.
Mercado Inversionistas Anticipar el tipo y grado de influencia que tendran los inversionistas
sobre iniciativas de mercado.
Analisis de los recursos y Compaila Fuentes de ventaja Determinar si los bienes de la crganizacidn son recursos que puedan
capacidades funcionales compeitiva contribuir aa ventaja competitiva de la organizacion
IAnafisis de patentes Investigadores Tecnologias Revisa el contenido de nuevas patentes y sus propietarios.
Clientes Tecnologias Identifica ¢! potencial tecnoldgico de los clientes
Compaiia Adquisiciones, fusiones,  Evaluacion de nuevos riesgos
alianzasy acuerdosde  Evala el potencialde adquisiciones tecnaldgicas
colaboracion Andlisis de fusiones y adquisiciones
Estrategia Administracion de fa Investigacion y Desamollo
QOportunidades de alianzas Analiza riesgos de fas oportunidades de alianzas
Y acuerdos de cooperacion entifca candidatos que simultineamente mejoran a base tecnologica
de fas empresas.
Portafolio Administracion def portafolio de patentes
Competidores Amenazas Identfica la amenaza de integracion horizontat de los clienles y
proveedores
Esirategia Compara portafolios de compafiias y estrategias
Estructura Andlisis de a cadena del valor.
Perfil Caracteriza tecnologlas de bajo y alto crecimiento para los competidores
Identifica patentes, productos o cambios de acciones relevantes
Portafotio Compara portafolios de compafiias y estralegias
Rivalidad Andlisis de la competencia tecnoldgica
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Tabla 5.13 Continuacién

BB Ncanced | Aplicaclones i LE

- Basé el anfllsls S S5 Enfoquie del anlisli'

Mercado Tendencias Vigilancia de productos 0 mercados
productos y servicios  Estrategia Evaluacion de planes de procesos o produclos
Tecnologia Evoluion Define la evolucion de las tecnologias
Propiedad inteleclial ~ Eval(iala invasion de patentes.
IAnalisis del competidor Competidores Capacidades |dentificar las debilidades de los competidores.
Estrategia dentificar estrategias y planes fisturos de los competidores.
Determinar [a vafidez de las estrategias actuales de los compelidores
£on sus capacidades
Reacciones probables  Predecirlas reacciones mas probables de los competidores a iniciativas
compefitivas
nalisis financiero Compaiiia Desempefio Evaluar el desempefio de la compafiia con respecto a compadias
similares en su industria.
Posicion competitiva Provee una vision del desempeiio compefitivo.
Competidores Desempefio Evaluacion del éxito competitivo, fracasosyevoluclon de [a compadia
en el tiempo.
Analisis FODA Compaiia Capacidades Evaluacion de las capacidades de |a organizacion
Equipos de trabajo Andlisis de equipos
Estrategia Evaluacion de la vafidez de (a estrategia de una orgamzacmn
Desempeiio Anélisis de | situacion de una organizacitn
Estructura Andlisis de corporaciones
Proyectos Andlisis de proyectos
Industria Amenazas Identificacion de las amenazas econdmicas de una mdustna
Estructura Identficacion de as fuerzas competiivas y su potencial para afectar ala
Qrganizacion
Factores ambientales  Identificacion de factores ambientales que son Ia clave para ¢l éxito de
la organizacin ‘
Estructura Andlisis de Ia situacion extema
Oportunidades Evaluacion de las oportunidades extemas

FALLA DF ORIGEN
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Tab|a 543 Contmuaclon
A Heitam " Base def andlisis: . Enfoce del anels - 'Alinces | Aplicaciories
Tendencias Identificar los factores que estén creando cambios en la dindmica que
afecta a la competencia
Determinar el alractivo del ambiente de una industria en ¢! futuro
Mercado Oportunidades Evaluacion de las oportunidades extemas
Productos Andlisis del mercado de productos
Negocios (SBU) Estructura Andlisis de las dreas funcionales de la organizacion
Andlisis e las unidades de negocio
productos y servicios  Desempefio Andlisis de productos-servicios
(Andisis industrial Clientes Negociacion Poder de negociacion de clientes
Competidores Amenazas Amenaza de nuevos competidores
Industria Estrategia Andlisis de los componentes ambientales en la formulacion
_implementacion de la estrategia :
Estructura Andlisis estructural y perfil de Ia industria
Evolucion Andlisis de ta evolucion de la industria
Fuentes de ventaja Identificacion de las principales fuerzas de ventaja competitiva -
compelitiva o
Perfil Andlisis estructural y perfil de la industria
Rivalidad Rivalidad entre competidores existentes
productos y servicios  Amenazas Amenaza de productos y servicios substitutos
Proveedores Negociacion Poder de negociacion de proveedores
iAnélisis macroambiental (STEEP) Ambiente Clasificacion de Clasificar la gran cantidad de informacion del enfomo que esta
macroecondmico informacion disponible.
Tendencias Proporcionar una previsién objgtiva y exacta de fendencias significantes
en los factores ambientales.
Desarollar un modo estructurado de identificacion y andlisis de
tendencias relevantes, eventos y expectativas de los inversionistas.
Compaiia Estrategia Establecer suposiciones para el desarmollo o planeacion de a estrategia
organizacional.
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Tabla 543 Contlnuaclon

industria

BCG Competldores Estrateg|a Anah5|s {el progreso eslrateglco delcompendor
Mercado Tendencias Andlisis de las tendencias de los mercados de las unidades de negocio
Negocios (SBU) Portafolio Analizar portafolios de negocios competitivas
Benchmarking Compafiia Capacidades Aproximacion manufacturera y volumen
Directivos Estilo de toma de decisiones.
Estructura Cultura de fa compaiiia
Estructura organizacional
Perfil de empleados
Demografia de la compafiia
Presencia multinacional o representacion geografica.
Canales de distribucion
Desempefio Comparar el desempefio de una compafia con el de otras compaias.
Desempefio financiero
Productos Tamaiio de producto o complejidad
Tecnologias Tecnologia de producto
Tecnologia de proceso
Competencias esenciales Compaiiia Capacidades Establecer ¢! potencial del competidor para competir en la industria o
ingresar en nuevos mercados
Estrategia Establecer los puntos de apoyo de Ia estrategia compelitiva de la
empresa
Fuentes de ventaja (dentificar fas habilidades, practicas y tecnologias que contribuyen afa
competitiva creacion de valor en una empresa
FCE Industria Desempedio Identificar los factores que permiten que una empresa supere el
desempefio de sus rivales
GE Negocios (SBU) Distribucion de recursos  Distribucian de recursos en las unidades de negocio
Posicion competitiva Descripcion de la situacion competitiva de varias unidades estratégicas
de negocio
(Grado de concentraciondela  Industria Estructura Permite conocer el poder relativo de fas empresas en una industria,

Da sefiales de la intensidad de rivalidad en una industria
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Tab|a 5.13 Continuacion

.I"l‘h- ' I.v_

ok AT it BT ;‘,
i AKances T

Bade 0 BRIV 22515, Exfodue 08l andiiis”

{Y-’»’v‘ 50 Y
Matriz ADL Compariia Estralegia Analizar la estrategia actual y la planeacion estratégica
Portafolio Andlisis de portafolio para corporaciones diversificadas
Matriz de las oportunidades Compafiia Estrategia Apoya el proceso de efaboracion de fa estrategia tecnoldgica
Portafolio Apoya a la seleccion de a cartera de proyectos de 18D
Mercado Oportunidades Facilita la deteccion de nuevas oportunidades de mercado
Matriz del proveedor Compaiila Negociacion Andlisis minucioso de las posiciones de negociacion para identificar cual

de las partes tiene mayores probabiidades de oblener a mayor
proporcion de utiidades.

Proveedores Negociacion Permile comprender el equifibrio en el poder de negociacion entre una
empresa y sus proveedores.
Perfl directivo Directivos Adquisiciones, fusiones,  Provee estrategias Utiles para entender actores clave en fusiones,
dlianzas y acuerdos de  adquisiciones y afianzas estrategias.
colaboracion
Competidores Capacidades Evalia las fortalezas y debifidades de miltiples equipos de lideres a
través de un rango de competidores
Directivos Provee a los responsables de fa toma de decisiones de las

organizaciones un entendimiento de los antecedentes, objetivos,
personalidades y caracteristicas psicoldgicas de los responsables de la
foma de decisiones rivales.
Apoya ala evaluacion del liderazgo directivo y estlo en latoma de
decisiones.
Reacciones probables  Permite anticipar las posibles reacciones de los competidores o
‘ iniciativas de mercado.

Fuente: Elaboracion propia a partr de las herramienlas de andlii ‘idenv‘tiﬂcadas en la literatura.
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La siguiente tabla muestra la alternativa de seleccion de las herramientas de analisis partiendo del objeto
de analisis. Esta tabla puede ser de gran utilidad cuando se requiere identificar la, o las herramientas de

CapPiTuLO

andlisis adecuadas para analizar un determinado elemento o factor competitivo.

Competudores

Tabla 5.14. Clasificacion de las herramientas de acuerdo al objeto de anéhsls de sus aplicaciones

Amenazac nor dicnimmcinnea de mnrrar{r\

Analicic induatrial

Amenazas por disrupciones tecnoldaqicas

Analisis de patentes

Competencias

Analisis del competidor

Capacidades directivas

Perfil directivo

Caracterizacion de tecnoloaias

Analisis de patentes

Directivos

Perfil directivo

Estrategia corporativa

Matriz BCG

Analisis del competidor

Estrateaia tecnoldaica

Analisis de patentes

Estructura

Analisis de patentes

Estructura de costos

Analisis de la cadena de valor

Situacion economica

Analisis financiero

Grupos de inversionistas

Analisis de los inversionistas.

Perfil tecnoldaico v potencial

Analisis de patentes

Portafolio de patentes

Andlisis de patentes

Reacciones probables a iniciativas
competitivas

Analisis del competidor

Perfil directivo

Rivalidad

Analisis de patentes

Validez de la estrateaia

Analisis del competidor

macroecondmico

Clientes Estructura de costos Analisis de la cadena de valor
Poder de negociacion Analisis industrial
Matriz de! broveedor
Tecnoloagias Analisis de patentes
Ambiente Clasificacion de informacién

Analisis macroambiental (STEEP)

Estrateaias de crecimiento

Analisis de los escenarios

Tendencias tecnoldgicas v sociales

Analisis macroambiental (STEEP)

Directivos Adauisiciones. fusiones. alianzas v acuerdos _Perfil directivo

Inversionistas Cantacioén de inversionistas Analisis de los inversionistas.
Cientificos. Propiedad intelectual Analisis de patentes

Costos Estrategia de costos

Analisis de la cadena de valor

Anaiisis de la curva de la experiencia

Estructura de costos

Analisis de la cadena de valor

Grupos de compaiiias

Estrateaias de competencia

Analisis de arupos estratéaicos

Nivel de rivalidad

Analisis de arupos estratéaicos

Grado de concentracion de la industria
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Tabla 5.14 Continuacion
T Base del anbliSIs L o

4 Enfoque’del andlists

Productos y servicios Substitutos Analisis industrial

Estrateaia tecnoldaica Analisis de patentes

Desempefio relativo Analisis FODA

Valoracion del cliente Analisis de la valoracion de los clientes
Proveedores Estructura de costos . Analisis de la cadena de valor

Poder de negociacién Analisis industrial

Matriz del proveedor

Tecnologia Evolucion Analisis de patentes

Limites / Capacidades Analisis de la curva “s”

Grado de madurez Analisis de la curva “s”

Propiedad intelectual Analisis de patentes
Organizacién Adauisiciones tecnolbaicas Analisis de patentes

Adquisiciones, fusiones, alianzas y acuerdos Analisis de la cadena de valor
de colaboracion Analisis de patentes

Amenazas por disrubciones tecnoldaicas Analisis de la curva “s”
Competencias Analisis FODA
Analisis de la cadena de valor
Benchmarkina
Competencias esenciales
Desempeiio financiero Benchmarkina
Cabacidad directiva Benchmarkina
Distribucion de recursos de inversion GE-McKinsev
Grupos de trabaio Andlisis FODA
Estrategia corporativa Analisis de grupos estratéaicos

Analisis FODA

Analisis macroambiental (STEEP)
Analisis de patentes

Matriz de |as oportunidades

Matriz ADL

Competencias esenciales
Estrateaia operacional Analisis de la cadena de valor
Estrateaia tecnoléaica Analisis de la curva “s”
Estructura de costos Anadlisis de la cadena de valor
Estructura organizacional Anailisis de la cadena de valor

Benchmarking
Fuentes de ventaja competitiva Analisis de la cadena de valor

Analisis de los recursos v capacidades
Competencias esenciales
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Tabl

Analisis de la cadena de valor

Analisis de la curva “s”

Anadlisis financiero
Benchmarkina

Grupos de inversionistas

Analisis de ios inversionistas.

Poder de neaociacion

Matriz del proveedor

Oportunidades de alianzas v acuerdos de

Analisis de patentes

Oportunidades de 1&D

Analisis de patentes
Anédlisis de la curva “s”

Oportunidades de mejoramiento en las
funciones

Analisis de la curva “s”
Benchmarkina

Orientacion de mercado

Analisis de la seamentacién de los clientes

Portafolio de patentes

Analisis de patentes

Portafolio de negocios

Matriz de las oportunidades

Matriz BCG
Matriz ADL

Posicidn competitiva

Analisis financiero

Productos v/o servicios

Benchmarkina

Provectos de |1&D

Analisis FODA

Riesaos de adauisiciones. fusiones. alianzas

Analisis de patentes

Riesaos de alianzas v acuerdos de

Andlisis de patentes

Servicios estratéaicos

Analisis de |a cadena de valor

Tecnoloaia de producto

Benchmarkina

Tecnoloaias de proceso

Benchmarking

fndustria

Amenazas de disrunciones de mercado

Analisis FODA

Amenazas de disrupciones tecnoldaicas

Analisis FODA

Estrategia de crecimiento

Analisis industrial
Analisis de los escenarios

Estructura Analisis industrial
Analisis FODA
Analisis de la curva de la experiencia
Grado de concentracion de la industria
Evolucion Analisis industrial

Factores ambientales

Analisis FODA

Fuentes de ventaia competitiva

Analisis industrial

Funcionamiento

Analisis FODA
Factores criticos del éxito

Nivel de rivalidad

Grado de concentracion de la industria

Analisis industrial

Oportunidades de neaocio

Analisis FODA

Oportunidades de alianzas v acuerdos de

Analisis de arupos estratéaicos
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Tabla 5.14 Continuacion

.Base del andllsls L inis

CapPiruLo 8§

3 Enfoque del andlisls s FE iR e

Perfil industrial

Posicién competitiva

Analisis de arupos estratéaicos

Potencial de utilidades

Analisis de arupos estratéaicos

Tendencias

Analisis FODA

Mercado Estrategias comerciales

Analisis de la seamentacién de los clientes

Analisis de la valoracion de los clientes

Analisis de la curva de la experiencia

Grupos de inversionistas

Analisis de los inversionistas.

Oportunidades de neaocio Analisis FODA

Oportunidades de 1&D Matriz de las oportunidades

Productos y/o servicios Analisis FODA

Segmentos de mercado Analisis de la seamentacion de los clientes

Analisis de la valoracion de los clientes

Tendencias de consumo

Matriz BCG

Tendencias en innovaciéon

Analisis de patentes

Unidades de negocio Areas funcionales

Analisis FODA

(sBuy- Distribucion de recursos GE-McKinsev
’ Desemoeiio relativo Analisis FODA

Portafolio de neqgocios MATRIZ BCG

Posicién competitiva GE-McKinsev

Fuente: Elaboracién propia a partir de las herramientas de analisis identificadas en |a literatura.
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5.2 Conclusiéon.

Los modelos de analisis de la competitividad estan conformados por modelos de competitividad y
herramientas de analisis, sin embargo, los modelos de competitividad identificados para el caso particular de
esta tesis, son marcos de referencia para identificar los factores y/o elementos que definen la competitividad,
pues los modelos identificados por si solos no permiten analizar el impacto que cada uno de los elementos
tiene sobre la competitividad, por ello es necesario recurrir 2 herramientas de analisis, porque a través de ellas
si es posible identificar ias interrelaciones existentes entre los aspectos que determinan la competitividad.

Los lineamientos aqui presentados, s6lo son una aproximacion a las posibles herramientas que pueden
ser empleadas para abordar las necesidades de analisis en |TC, pues a pesar de las distintas formas en que
son propuestos los lineamientos de seleccion de las herramientas de analisis, no son suficientes para
garantizar los resuitados deseados. En primer lugar porque se asume que los integrantes de! grupo de IT
conocen y dominan cada una de las herramientas, 1o cual no es del todo cierto, tal como fue observado en los
resultados del diagnéstico realizado al grupo de IT (ver tabla 3.7) y, en segundo lugar, aunque fueran
dominadas todas las herramientas de analisis existe otro aspecto muy importante que debe ser considerado:
el tiempo disponible para realizar el andlisis. Gran parte de las herramientas demandan el empleo de
herramientas adicionales y de informacion que en ocasiones es dificil de obtener (por €j. participacién en el
mercado, retorno sobre la inversion, etc.). Solamente a través de afios de experiencia en el manejo de
herramientas de analisis es posible establecer los criterios adecuados para definir el tipo de andlisis y las
herramientas que deben ser empleadas para lograr los objetivos del estudio.
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CapPiTuLo 6

Los modelos son maneras de expresar de forma sencilla los aspectos o factores que intervienen en una teoria
o fenébmeno real, ya sea a través de analogias, descripciones, figuras a escala, graficos, esquemas, simbolos
o expresiones aigebraicas.- Con base en esto, un modelo de competitividad es aquel que nos permite
identificar los aspectos relevantes que definen el fendmeno de la competitividad.

Sin embargo, la competitividad es un concepto muy complejo, y a menudo dificil de comprender, por lo
que una definicion universal y exacta no existe. Cada autor expresa su propio concepto de competitividad con
base principalmente en alguna de las siguientes entidades: empresa, industria o nacién. De forma general,
para los fines de! presente trabajo y desde el particular punto de vista del grupo de |T del IMP, el concepto de
competitividad es la fortaleza relativa que se tiene para enfrentar y adaptarse a los cambios en el entomo.
Entendiéndose por fortaleza la posesion y dominio de las capacidades clave para competir en un sector
determinado. Debido a la naturaleza del concepto de competitividad, en los negocios con frecuencia es
confundido con el concepto de ventaja competitiva, sin embargo no son equivalentes, puesto que la
competitividad es definida entre otras cosas mas por las ventajas competitivas.

En cuanto a las actividades de Inteligencia Competitiva, podriamos decir que en los ultimos diez afios ha
crecido el interés de las empresas por mantenerse al dia de los eventos extemos que pueden representar
serias amenazas u oportunidades para su funcionamiento. Bajo esta situacion, la Inteligencia Competitiva es
un proceso que resulta de la necesidad empresarial de mantenerse dentro de los limites de competencia
marcados por las caracteristicas del sector industrial al que pertenecen. En los casos de las empresas cuyo
funcionamiento depende de la tecnologia e 1&D, la Inteligencia Competitiva presenta una variante denominada
Inteligencia Tecnologica Competitiva. Este tipo de Inteligencia Competitiva incorpora el monitoreo de la
informacion cientifica y tecnologica emergente en el exterior de las empresas, a fin de promover alarmas
tempranas de desarrollos técnicos extemos o movimientos de las compafias que representan amenazas u
oportunidades potenciales a los negocios; evaluar nuevos productos, procesos, o prospectos de colaboracion
creados por actividades extemas de C&T en un periodo que permita una respuesta adecuada, y; anticipar y

entender los cambios relacionados a C&T o tendencias en el ambiente competitivo como preparaciéon para la
planeacién organizacional y desarrollo de la estrategia.

Pese a los grandes avances que ha tenido esta disciplina en la Gltima década, el proceso de inteligencia
presenta ciertas deficiencias en el procesamiento de la informacion, es decir, en el analisis de la informacién,
para generar informacion accionable, debido a que la mayoria de los esfuerzos de esta profesion han estado
dirigidos hacia la bUsqueda, colecta y administracion de la informacion. No obstante, el analisis de la
informacion es la pieza fundamental de las actividades de Inteligencia, por o que esta situacion ha despertado
en algunos autores la inquietud por escribir sobre este tema, tal es el caso de Craig Fleisher y Babette

Bensoussan, quienes presentaron el afio pasado (2002) la primer publicacion dedicada exclusivamente al
analisis competitivo.

El Instituto Mexicano dei Petroleo, como centro innovador al servicio de la industria petrolera, puso en
marcha en 1997 un programa piloto para evaluar el impacto de las actividades de Inteligencia Tecnologica en
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el desempefio de sus funciones. Como resultado, en mayo del afio 2000 |a alta direccién del IMP decidio
integrar esta iniciativa con la de Administracion del Conocimiento surgiendo asi el Programa Estratégico de
Administracion del Conocimiento e_Inteligencia Tecnoléglca ‘ACelTe®, quedando oficialmente integrado en
abri! del 2001. .

El grupo de Inteligencia Tecnologica del IMP basa sus ‘actividades en un modelo de trabajo soportado por
tres frentes: Capacidades de los integrantes del grupo, necesidades de informacién de los usuarios, y fuentes
de informacién disponibles. Cuenta con una amplia cartera de clientes internos y externos, a los que ofrece
principaimente dos productos: estudios - especificos y monitoreos tecnoldgicos.: La: naturaleza delas
necesidades de sus clientes actuales ha orientado sus actividades prioritariamente hacia la elab_o ci6n: de
estudios especificos con mayores proporciones técnicas, sin embargo las expectativas del grupo'a mediano 'y
largo plazo contemplan la realizacion de estudios con mayores alcances competitivos, lo cual demanda, entre
muchas otras mas, la incorporacion de nuevas formas de analisis de la competitividad, a fin de brindar a los
clientes nuevos enfoques competitivos para los productos de sus negocios.

Actualmente las herramientas de analisis que son utilizados por el grupo de IT del IMP para el analisis de
la informacion, estan concentrados en una cantidad reducida, lo que representa una desventaja en la calidad
de los analisis que se realizan, pues se corre el riesgo de caer en la situacidn de limitar la informacion
requerida a la herramienta de analisis y no de ajustar el analisis a la informacion que se desea obtener, que es
lo mas deseable. Por tal razdn, resulta indispensable para los integrantes del grupo de IT conocer nuevos
modelos de analisis de la competitividad y parametros que les permitan elegir la herramienta mas adecuada
para una determinada necesidad de analisis.

Con base en el contexto anteriormente descrito, se procedié a cumplir con los objetivos establecidos para
la elaboracién de este trabajo de tesis. En principio fue necesario recurrir a la literatura y bases de datos
electronicas para identificar modelos de analisis de la competitividad. A partir de los documentos encontrados,
se logro establecer que los modelos de analisis de la competitividad estan conformados por modelos de
competitividad y herramientas de analisis. La combinacién de ambos permite visualizar los elementos
involucrados en la competitividad y analizar las interacciones existentes entre los distintos factores que la
determinan. Por tal razon, el conocimiento de los distintos modelos de competitividad y herramientas de
andlisis es de gran importancia para apoyar las actividades de Inteligencia Tecnoldgica Competitiva,
principalmente para definir la forma mas adecuada de dar respuesta a las necesidades de sus usuarios desde
una perspectiva competitiva. Esta situacidon valida la hipotesis que respalda la elaboracion de este trabajo, la
cual sostiene que los modelos de analisis de la competitividad pueden ser usados como herramientas de
trabajo en las actividades que desarrolia el area de ITC en el IMP.

La revision documental realizada tuvo como resultado la identificacion de 11 modelos de competitividad y
25 herramientas de analisis. Los modelos de competitividad presentaban ciertas similitudes asi que se opto
por extraer sus componentes y combinarios a fin de establecer los distintos elementos que determinan la
competitividad, tal situacion permitio caracterizar a los tres principales niveles de estudio de la competitividad:
Nacién, Industria y Empresa. La extraccion de los elementos que caracterizan la competitividad representa
una mayor ventaja en la seleccion de la orientacion competitiva de los estudios de Inteligencia, pues evita la
necesidad de recurrir a la revision de cada uno de los distintos modelos de competitividad.

Asi mismo, las herramientas de analisis fueron analizadas para determinar su enfoque competitivo e
identificar su relacion con los elementos de la competitividad. Los resultados obtenidos permitieron ver que las
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herramientas de analisis pueden estudiar uno 0. mas elementos de la competitividad pero por si solas no son
suficientes para abarcar la totalidad de los factores de la competitividad, por lo que es necesario utilizarlas
conjuntamente para poder realizar una evaluacion completa de la competitividad. Adicionalmente, algunas de
ellas requieren ser complementadas con otras herramientas para reallzar un estudio mas profundo para cada
uno de los factores que intervienen en la competitividad. o

Para establecer los elementos de seleccién y aplicacion de cada una de las herramientas se partié de los
resultados del diagnodstico realizado a las actividades del grupo de:|T.y:de los principales productos que
ofrece. A partir de este estudio se identificaron las herramientas’'que.actualmente son: utilizadas:-en los
estudios de IT y las diferentes areas competitivas a las que estan enfocadas las necesidades 'de analisis. Por

otra parte, también se analizaron los alcances y aplicaciones principales de las herramientas de analisis
identificadas.

A partir de todo lo anterior se logro establecer la propuesta de seleccion de herramientas de analisis desde
dos perspectivas diferentes: a partir de la orientacién competitiva de los estudios de IT, y a partir de las
necesidades de anélisis de los principales estudios de IT.

La probﬁesfa presentada en este trabajo sera mejor aprovechada por los integrantes del grupo de IT en la
medida que se familiaricen con el manejo de cada una de las herramientas de analisis identificadas.

En suma, los objetivos establecidos en la elaboracion de este trabajo han sido cubiertos satisfactoriamente
puesto que se identificaron los principales modelos de competitividad y herramientas de analisis, se
caracterizaron los elementos que permiten seleccionar y aplicar cada uno de los modelos y herramientas en
las actividades de Inteligencia Tecnolégica y se propusieron los lineamientos generales para incorporar los
modelos y herramientas a las actividades de Inteligencia Tecnolégica a través del establecimiento de la

relacién entre las necesidades de analisis de los estudios realizados por el grupo de IT y los modelos de
analisis de la competitividad.

Este trabajo de tesis representa una ventana de oportunidades futuras de investigacion, puesto que se
identificaron algunos aspectos que podrian ser investigados mas a fondo y complementar ia informacion
presentada en este trabajo. El hecho de que no hayan sido incorporados es porque rebasan los objetivos
establecidos para este trabajo. Algunas de ellas son comentadas a continuacion.

En primer lugar, se puede hacer una blusqueda mas profunda para identificar herramientas de analisis
adicionales y sus alcances, a fin de incorporarlas a los lineamientos para la selecciéon de herramientas y contar
asi con una cartera mas amplia de herramientas para solucionar las necesidades de analisis. Asi mismo,
puede llevarse a cabo un analisis minucioso de las caracteristicas y alcances de cada uno de los modelos de
competitividad identificados a fin de prepararlos para su aplicacion individual de acuerdo con las necesidades
de informacién de los clientes de IT. También es posible |la elaboracion de nuevas metodologias de analisis a
partir de las caracteristicas de los modelos y herramientas de andlisis establecidas en los lineamientos
propuestos en el capitulo 5, para necesidades de informacion especificas.

Por otro lado, podria ser muy util para los integrantes del grupo de IT contar con una base de datos que
les permita identificar rapidamente las herramientas de analisis apropiadas para resolver distintas necesidades
de analisis, cuyo criterio de busqueda puede estar basado en el objeto de andlisis y en el area de analisis,
para evitar las limitaciones fisicas inherentes al manejo de un trabajo escrito.
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Modelos de competitividad a nivel Nacional

A

Los modelos enmarcados en esta dimension de la competitividad estan enfocados a dar a conocer los
aspectos que determinan la competitividad de los paises. En esta categoria se encontraron 4 modelos de los
cuales puede decirse que todos ellos estan basados en el modelo del diamante propuesto en 1990 por
Michael Porter en la publicacion titulada “La ventaja competitiva de las naciones”, debido a que retoman los
elementos ahi mencionados y los complementan con aspectos que a su propio criterio consideran que
contribuyen a la determinacion de la competitividad de una nacién. Los modelos identificados son los
siguientes:

Modelo del diamante (M. Porter)
Indice de competitividad de crecimiento (FEM)

fndice de competitividad microeconémico (FEM)
Modelo de los nueve factores (Dong-Sung Cho)

Modelo del diamante (M. Porter)

El modelo del diamante fue propuesto por Michae! Porter en 1990, y surge como un marco de referencia
para explicar ia ubicacion de varias industrias entre los paises®3. Sugiere que existen razones inherentes a

cada pais para explicar que unos sean mas competitivos que otros, y que algunas industrias sean mas
competitivas que otras.

Descripcion

El modelo del diamante parte del argumento de que las caracteristicas de la competencia nacional otorgan
ventajas a mayor escala, por lo que se debe fomentar la competencia en un pais, en lugar de proteger a las
industrias de la competencia extermna.

Las industrias prosperan en los paises que tienen dotaciones naturales en los factores de produccion
necesarios para esa industria, o que pueden obtener facilmente esos factores en otras partes. Los paises de
origen de una organizacion desempefian un papel importante a la hora de determinar hasta que punto ésta
podra obtener ventajas a escala global.

El éxito de una nacién en un sector particular esta dado determinado por:

e Condiciones de los factores. La posicidon de la nacion en lo que concieme a mano de obra
especializada o infraestructura necesaria para competir en un sector dado.

e Condiciones de la demanda. La naturaleza de la demanda interior de los productos o servicios del
sector.

e Presencia de industrias relacionadas y de apoyo. Presencia o ausencia en la nacién de sectores
proveedores y sectores afines que sean internacionalmente competitivos.

= Estrategia, estructura y rivalidad de ia empresa. Las condiciones vigentes en la nacion respecto a
COmo se crean, organizan y gestionan las compaiiias, asi como la naturaleza de la rivalidad doméstica.

9 8. Oster, Loc. cit.
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Adicionaimente, existen otros dos factores adicionales que afectan el contexto en el Que nacen y compiten
las empresas de una nacion: la oportumdad Yy el gob:erno

La oportunidad proviene:- de*'los eventos*jcasuales que sson= responsables ‘de ‘la.:creacion. de. .
discontinuidades que propician algunos: camblqs n:la. posnctbn competmva ‘Pueden - anular. las .ventajas las
ventajas de los competidores previamer onsohdados y.crear el potenclal ‘para que las’ empresas ‘de‘una

nueva nacion puedan ocupar sus’ puestos péra conseguu ‘una’ ventaja compemlva en respuesta a nuevas y
diferentes condiciones. L

E! gobiermo es el responsable de inhibir la globa aci si como tratar de fomentar y proteger Ia industria
domeéstica. ElI gobierno puede influir positiva o negatuvamente en los factores que influyen en el nivel de
competitividad de un pais. Las condiciones de dichos’factores se ven afectados por las subvenciones, la
politica respecto a los mercados de capital, 1a politica educatlva y otras intervenciones por el estilo.

Figura A.1. Diamante de Porter

Est rmegizL“eSchl ura
y rivalidad de

Oportunidad '

‘ TESIS CON
la eimpresa \ FALLA DE ORIGEN

Condiciones
"2 de la demanda

Industrias relacionadas
y de apoyo

Fuente: Porter, 1991.

Los aspectos que identifica como responsabies de la creacién de las ventajas competitivas de ias naciones
se muestran en la tabla A.1.
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Tabla A. 1. Estructura del diamante de Porter

Factores productivos ‘1
Dotacién de los factores
. Recursos humanos
- Recursos fisicos {recursos naturales)
- Recursos de conocimiento
. Recursos de capital
- infraestructura
Creaci6n de factores

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa
Estrategia y estructura de las empresas domésticas
Metas -
Metas de la compaiiia
Metas de los empleados
Influencia del prestigio o de la propiedad nacional sobre las metas
e Compromiso continuado
Rivalidad doméstica

- Formacion de nuevas empresas

Demanda nacional
Demanda interior
e Segmentacion de |la demanda
e Tipo de compradores
e Necesidades precursoras de los clientes
Tamafio y pautas de crecimiento de la demanda
e Tamafo de la demanda interior
e Cantidad de compradores independientes
e Tasa de crecimiento de la demanda
- Demanda interior temprana
e  Saturacion temprana
Internacionalizacion de la demanda interior
e Compradores locales moéviles o multinacionales
e Influencias sobre las necesidades extranjeras
Interaccitn de las condiciones de la demanda

Presencia de industrias relacionadas y de apoyo
Ventaja competitiva en sectores proveedores
Ventaja competitiva en sectores conexos

Oportunidad
Invencio6n, talante emprendedor y casualidad

Gobierno

Fuente: Elaboracion propia a partir de la publicacion “La ventaja competitiva de las Naciones” (Porter, 1991).
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Indice de competitividad de crecimiento (FEM)

El indice de competitividad de crecimiento ha sido incluido por que su estructura esta respaldada por un
modelo de competitividad, ya que tras la evaluacion de la competitividad de crecimiento realizada a los paises
por el Foro Econdomico Mundia!l se encuentran toda una serie de factores que determinan la competitividad de
las naciones. Tiene como objetivo medir la capacidad de las economias nacionales para lograr un crecimiento
econémico sostenible en el mediano plazo, con base a su nivel actual de desarrollo.

Descripcion

Este indice se enfoca en tres pilares de crecimiento: tecnologia, instituciones publicas y ambiente
macroecondmico. Asi mismo, la base de evaluacién distingue entre los factores que afectan a las economias
innovadoras y los que afectan a los paises que dependen de la transferencia de tecnologia del exterior.

A grandes rasgos, la tecnologia es medida por la capacidad de innovacion y difusién de la tecnologia. Las
instituciones publicas son principalmente evaluadas por el papel que juegan los politicos y la burocracia en el
apoyo a basado en la actividad econdmica y la distribucion de tabores. El ambiente macroecondmico es
determinado por variables relacionadas a la acumulacion de capital y la eficiencia de la distribucion de
responsabilidades.

La tecnologia juega un papel clave en todas las etapas de desarrollo economico. Pero nuevamente, el
significado de como ocurre el proceso tecnologico, y las condiciones que conducen a su avance, variaran a
diferentes etapas de desarrolio econémico. En bajos niveles, la competitividad de crecimiento es alcanzada
principalmente a través de la explotacion efectiva de la tierra, productos basicos y mano de obra no
especializada. Como las economias se mueven de ingresos bajos a medianos, la competitividad es alcanzada
paulatinamente por la incorporacién de tecnologias globales a la produccién local. La inversion extranjera
directa, alianzas y acuerdos de colaboracion ayudan a integrar la economia nacional en sistemas de
produccion nacionales, por consiguiente se facilita el mejoramiento de las tecnologias y los flujos de capital
extranjero que soportan el crecimiento econdmico. La transicion de ingresos medianos a aitos involucra una
transicion de una economia importadora de tecnologia a una economia generadora de tecnologia, o dicho de
otra forma, de adopcion tecnolégica a innovacion. En los niveles de altos ingresos, la competitividad global
depende de la innovacion, altas tasas de aprendizaje social y asimilacion rapida de nuevas tecnologias.

El modo en que la tecnologia altera el crecimiento econbmico varia de acuerdo al nivel de prosperidad
econdmica de! pais que ha alcanzado. En las primeras etapas de desarrollo economico, la habilidad de un
pais para impulsar su economia a un crecimiento sostenido depende principalmente de la transferencia de
tecnologia del extranjero. Las naciones que han experimentado un crecimiento econémico rapido son
tipicamente esas que han tenido éxito en la adopcion e incorporacion de tecnologia que ha sido desarrollada
en el extranjero, un proceso conocido como difusidn tecnolégica. En etapas mas avanzadas de desarrollo

econoémico, la importancia de la difusion tecnoldgica incrementa en paises que mantienen un crecimiento
economico rapido.

Para paises que no han alcanzado aun |a etapa de competitividad tecnolégica global, se requiere medir
qué tan rapido estan absorbiendo e implementando tecnologias de produccién intermacionalmente
competitivas de los paises mas sofisticados.
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Sin duda alguna, la tecnologia sostiene un pilar clave del crecimiento econdmico, sin embargo no es el
Unico, pues otro de los pilares clave es sostenido por la calidad de ias instituciones publicas. Las instituciones
son cruciales en el papel de asegurar la pro(ecc»on de los ‘derechos’ de ‘autor, la resolucion objetiva de los

“contratos’y ‘otras-disputas-legales,” efi menc:a del gobuemo en los gastos en servicios publicos y transparencia
en todos los niveles de gobiemo. 3 E

El indice de instituciones publicas se compone de dOS partes’lLa primera es una medicion de la entrada en
vigor de los contratos y leyes, la cual consiste dela neutralidad en los procedimientos gubemamentales,
independencia judicial, delineacion clara y respeto por los . derechos de propiedad y costos relacionados al
crimen organizado. El segundo elemento, es el subindice de corrupcion o et abuso de posiciones de servicio
publico por ganancias personales. Este subindice mide la penetracion del sobomo en tres principales areas

del servicio publico: Importaciones y exportaciones, conexion con empresas del servicio publico y recaudacion
de impuestos.

El tercer pilar del modelo de competitividad de crecimiento es formado por el ambiente macroeconémico.
Este indice tiene tres elementos principales: estabilidad de macroecondmica del pais, otorgamiento de

créditos nacionales a la inversidn institucional y medicion de la proporcién del gasto del gobiemo como
porcentaje del PIB.

En suma, la estructura de este modelo se muestra en la tabla A.2.

Tabla A. 2. indice de competitividad de crecimiento

Componentes tecnolégicos
Innovacibn
Transferencia de tecnologia
Tecnologia de la informacibn y comunicaciones
Instituciones publicas
Leyes y contratos
Contupcién
Cec ntes del ambi macr émi
Esfabrl:dad macroeconémica
Créditos nacionales a la Inversion institucional
Gastos del gobierno como porcentaje del PiB

Fuente: Elaboracion propia a partir del Global Competitiveness Report 2002-2003.
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Indice de competitividad microeconémico (FEM)

Este indice de competitividad también esta soportado por un modelo de competitividad, en el que se basa
la evaluacion de la competitividad de los paises. Es un marco de referencia mundial que evaltia los aspectos
que determinan la competitividad de las naciones, partiendo de ia premisa de que una economia no puede ser
competitiva hasta que las compaiiias que operan ahi sean competitivas. Este indice en cierta forma

complementa el indice de competitividad de crecimiento y evallan los aspectos que determinan Ia
competitividad de las naciones.

Descripcion

Una economia no puede ser competitiva hasta que las compaiiias que operan en ella sean competitivas,
sean compaifiias domeésticas o subsidiarias de compafiias extranjeras. Sin embargo, la sofisticacion de las
compaifiias es indiscutiblemente afectada por la calidad del ambiente de negocios. Las estrategias mas
sofisticadas de las compaiiias requieren gente profesional, mejor informacidén, mejoramiento de la
infraestructura, instituciones mas avanzadas y una fuerte presion competitiva.

El camino a maneras mas sofisticadas de competir dependen de cambios paralelos en el ambiente
microeconémico de negocios. El ambiente de negocios puede ser entendido en términos de cuatro influencias
interrelacionadas: La calidad de ias condiciones domeésticas, el contexto para las estrategias de las empresas
y rivalidad, la calidad de las condiciones de la demanda y la presencia de industrias relacionadas y de apoyo.

El gobierno juega un papel inevitable en el desarrollo econdmico porque afecta muchos aspectos del
ambiente de negocios. El gobiemo moldea la calidad de las condiciones de los factores, por ejemplo, a través
de politicas de educacion e infraestructura. La sofisticacion de la demanda domeéstica deriva en parte de los
estandares y procesos normativos, leyes de proteccion al consumidor, adquisiciones del gobiemo y abertura a
las importaciones. Politicas similares estan presentes en las cuatro partes de! ambiente de negocios. Hay
distintos papeles para el gobiemo en el mejoramiento del ambiente de negocios en el ambito local, estatal y
nacional asi como en politicas coordinadas con paises vecinos. Para mejorar el ambiente de negocios es
necesario la participacion del gobiemo en todos esos niveles.

En adicion al gobiemo, muchas otras instituciones tienen un papel importante en el desarrollo econémico.
Universidades, escuelas, proveedores de infraestructura, agencias de certificacion del cumplimiento de la
normatividad, y otra gran cantidad de organizaciones contribuyen de algin modo al ambiente microecondmico
de negocios. Tales instituciones no sélo deben desarrollarse y mejorarse por si solas, también deben
comenzar a estar mas conectadas con a la economia y mejor ligadas al sector privado.

Los aspectos que contempla el indice de competitividad microeconodmica se muestran en ia tabla A.3.
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Tabla A. 3. indice de competitividad microeconémica

Condici domeésti
<= Infraestructura fisica
' e - Calidad global de la infraestructura

Calidad de la red de carreteras
Calidad de la infraestructura de puertos
Calidad de la infraestructura de transporte aéreo
Calidad de la red eléctrica

- Calidad de la infraestructura teleféonica
Infraestructura administrativa

- Proteccion policial de los negocios

- Independencia judicial

- Recursos legales aptos del sector piblico

e Cargos administrativos para la puesta en marcha
Recursos humanos

e Calidad de las escuelas de negocios

- Calidad de ias escuelas puablicas

e Calidad de la educacion en matematicas y ciencias
Infraestructura tecnolbgica

o Disponibilidad de ingenieros y cientificos

e Calidad de las instituciones de investigacion cientifica

e Colaboraciones de investigacion entre universidades e industria

- Proteccion de la propiedad intelectual
Ciencia y tecnologia

- Sofisticacion del mercado financiero

o Disponibilidad de inversion de capital

. Disponibilidad de acceso a préstamos

e Acceso equitativo al mercado local
Condici delad d

Sofisticacion de los compradores

Adaptabilidad de los consumidores a los nuevos productos
Procuracién gubemamental de productos de tecnologia avanzada
Presencia de estandares de regulacion de la demanda

Leyes relacionadas a la tecnologia de la informacion

Severidad de las regulaciones ambientales

i o

ias rel y de apoyo
Calidad de los proveedores locales
Desarrollo de “clusters” estatales
Disponibilidad local de maquinaria de proceso.
Disponibilidad local de investigacion especializada y servicios de apoyo
Extension de productos y colaboracioén de proceso
Disponibilidad local de componentes y partes

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Tabla A. 3. Continuacién
Contexto para la firma y rivalidad
Incentivos
. Extension de subsidios gubernamentales
e  Favoritismo en decisiones gubernamentales
e  Cooperacion en las relaciones empleado-patron
- Eficacia de pensiones corporativas
Competencia
- Liberacién de barreras de comercio
Intensidad de Ia competencia local
Extension de los competidores basados localmente
Efectividad de las politicas antimonopolio
Descentralizacion de ta actividad corporativa
Costos de actividades ilegales / desleales de otras firmas
Liberacion de tarifas

Fuente: Elaboracion propia a partir del Global Competitiveness Report 2002-2003.
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Modelo de los nueve factores (Dong-Sung Cho)

Este modelo es similar al modelo del diamante en la mayor parte de los aspectos, sin embargo, este
modelo hace mas énfasis en los recursos humanos como los responsables de la creacion de competitividad
de las naciones.

Descripcion

Para evaluar la competitividad de una nacion, deben ser tomados tres aspectos en consideraciéon. El
primero comprende . cuatro factores fisicos: dotacion de recursos, ambiente de negocios, industrias
relacionadas y de apoyo y la demanda doméstica. El segundo es que en los paises desamollados, la clave
para el crecimiento econdémico ha sido un abundante y diverso grupo de personas generalmente con altos
niveles de educacién, motivacién y dedicaciéon. Esas gentes pueden ser agrupadas en cuatro categorias:
trabajadores, que llevan a cabo las actividades econémicas bésicas; politicos y burdcratas quienes formulan e
implementan: los planes econdémicos; emprendedores que hacen inversiones considerables a pesar de los
riesgos; y directores profesionales, que son los responsables de la direccidn de los negocios, e ingenieros,
que constantemente prueban nuevas tecnologias. El tercero es la oportunidad como factor extemo. Este
modelo con esos nueve factores se muestra en la figura A.2 . A pesar de que Porter identificé cuatro factores
como fuentes de competitividad, adiciond dos mas - gobierno y oportunidad como factores externos.

Hay una similitud entre el modelo de Porter y el de los nueve factores: cuatro de los nueve factores son
idénticos — dotacion de recursos, industrias relacionadas y de apoyo, demanda domeéstica y oportunidad;
mientras un factor es similar en naturaleza- estrategia, estructura y rivalidad de la industria vs. ambiente de
negocios. La diferencia, es que el Gltimo enfatiza los factores humanos con la separacion de ios trabajadores
de la dotacion de recursos, usando las palabras politicos y burdcratas en lugar de gobiemo, e identificando a
los emprendedores, directivos profesionales e ingenieros como componentes independientes.

Figura A.2. Modelo de los nueve factores

Politicos y
burdcratas
Ambiente de
negocios

.

Dotackin de e a | 2D
recunsas | | internactonat { doméstica - |

Industrias
relaclonadas y

de apoyo
Emprende- Olrectivos

dores profesionales

e ingenieros

ry
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Los aspectos que considera se muestran en la tabla A.4.

Tabla A. 4. Estructura del modelo de los nueve factores

Factores fisicos
Recursos naturales
Ambiente de negocios
Industrias relacionadas y de apoyo
Demanda doméstico
Factores humanos
Trabajadores (mano de obra)
Politicos y burbcratas
Emprendedors
Directores e ingenieros profesionales
Factores externos
Cambios ambientales (oportunidad)

Fuente: Elaboracion propia a partir de *From national competitiveness to bloc and global competitivenes” (Dong Sung Cho, 1998).
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Modelos de competitividad a nivel Industrial

Los modelos de competitividad que se encuentran en esta categoria estan enfocados a establecer las
bases que determinan la competitividad en los sectores industriales y presentan los actores que influyen en la
misma de acuerdo a su propio punto de vista.

Fueron identificados tres modelos:

e Modelo de las cinco fuerzas (M. Poter).
e Modelo de las diez fuerzas (E. Bueno).
e Modelo de los cinco socios (J. D'Cruz).

Modelo de las cinco fuerzas (M. Porter)

Este modelo aparece a principios de la década de los 80's para ayudar a explicar el nivel general de
rentabilidad que puede ser esperado en una industria determinada. Su proposito - es identificar -las
caracteristicas estructurales clave de los sectores industriales, que determinan lo intenso de las: fuerzas en
competencia y de ahi 1a rentabilidad del sector industrial. :

Descripcién

La intensidad de la competencia es funcion de las cinco fuerzas competitivas segun el modelo propuesto
por Porter en 1980. Estas fuerzas competitivas basicas son:

Rivalidad entre los competidores

Posibilidad de ingreso de nuevos competidores
Amenaza de productos sustitutos

Poder de negociacion de los proveedores vy,
Poder de negociacion de los compradores.

Rivalidad entre los competidores. La competencia se presenta porque uno o mas competidores sienten la
presidbn o ven posibilidades de cambiar su posicion. En !a mayor parte de los sectores industriales, los
movimientos competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se
pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contramestar el movimiento. De esta forma el nivel de
rivalidad entre los competidores estd dado por: el niumero de competidores, participacidn en el mercado,
crecimiento lento del sector industrial, costos fijos y de almacenamiento, barreras de movilidad, barreras de
salida (activos especializados, costos fijos de salida, interrelaciones estratégicas, barreras emocionales,
restricciones sociales y gubemamentales), excedentes de capacidad, diferenciacion de productos, diversidad

de competidores (homogeneidad de los competidores), intereses estratégicos, condiciones cambiantes de la
oferta y la demanda.

Ingreso de nuevos competidores. Los nuevos participantes en una industria aportan mayor capacidad, el
deseo de conquistar participacion en el mercado y, a menudo, grandes recursos. Ello puede hacer que se
reduzcan los precios 0 que se inflen los costos de las compaiias establecidas. La posibilidad de ingreso de

nuevos competidores se analiza mediante la determinacion de las barreras de entrada, y reaccion de los
competidores ante el nuevo ingreso.
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Productos substitutos. En un sentido general, todas las compaifiias de una industria compiten con las
industrias que generan productos substitutos. Los sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector
industrial, pues imponen un techo a los precios que pueden cobrarse rentablemente en éi. Cuanto mas
atractiva sea la opcion de precios que ofrecen los substitutos, mayor sera el margen de utilidad. En suma los
productos substitutos son productos que: pueden desempefar la misma funcidén que el producto, limitan los
rendimientos potenciales de un sector industrial, y los que reducen el exceso de rendimientos que pudieran
darse en tiempos de auge. Los substitutos que merecen la mayor atencion son los que estan sujetos a

tendencias que mejoran su desempeflo y precio, y los que son producidos por sectores industriales que
obtienen elevados rendimientos.

Poder negociador de los proveedores. Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los
participantes de una industria, si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes y

servicios que ofrecen. De este modo, los mas poderosos reducen drasticamente la rentabilidad en una
industria incapaz de recuperar los incrementos de costos con sus precios.

Las circunstancias que hacen poderosos a los proveedores reflejan en general las que producen el mismo
efecto en los compradores. Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:
Pocos proveedores y muy concentrados en relaciéon al sector comprador
No compiten con productos substitutos
L.a empresa no es un cliente importante del proveedor
Productos de gran importancia para el negocio de! comprador

Diferencias entre los productos de los proveedores 0 costos elevados asociados al cambio de
proveedor

» Amenaza importante de integracion hacia delante del proveedor

Poder negociador de los compradores. Los compradores compiten con la industria cuando la obligan a
reducir los precios, cuando negocian una mayor calidad o mas servicios y cuando enfrentan los rivales entre
si. El poder de los grupos importantes de compradores importantes depende del nimero de caracteristicas de
su situacion de mercado y del valor relativo de su compra en relacion con la industria global. Un grupo de
compradores sera poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:

Esta concentrado o compra grandes volumenes con respecto a las ventas del proveedor

Las matenas primas representan una fraccion importante de los costos o compras del comprador
Los productos son estandar o no diferenciados .

Bajos costos asociados al cambio de proveedor

Fuerce bajas utilidades

Amenaza de integracion hacia atras

El producto no es de importancia relevante para el comprador

El comprador tiene informacién total (demanda, precios reales, costos del proveedor, etc.)
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Figura A.3. Modelo de las cinco fuerzas de Porter
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Fuente: Porter, 1982,

Los aspectos principales que toma en consideracién son cinco y se muestran en la tabla A.5.

Tabla A. 5. Esquema del modaelo de las cinco fuerzas

Rivalidad entre los competidores
Numero de competidores
Participacion en el mercado

Costos fijos y de aimacenamiento
Barreras de movilidad
Barreras de salida

- Activos especializados

- Altos costos fijos de salida

- Barreras emocionales

Excedentes de capacidad
Diferenciacion de productos

Intereses estratégicos

Rapidez de crecimiento del sector industrial

. Interrelaciones estratégicas

- Restricciones sociales y gubernamentales

Diversidad de competidores (homogeneidad de los competidores)

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda
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Tabla A. 5. Continuacién
Poder de negociacion de los proveedores
Cantidad de proveedores y concentracion con relacion al sector comprador
Competencia con productos substitutos
Importancia de la empresa para el proveedor
Importancia de los productos para el comprador
Diferencias entre productos de los proveedores
Costos asociados al cambio de proveedor
Potencial de integracion hacia delante del proveedor

Poder de negociacién de los pradores
Concentracion de los compradores
Volumen de compras con respecto a las ventas del proveedor
importancia de la materia prima para el comprador
Diferenciacion de productos
Costos asociados al cambio de proveedor
Potencial de integracién hacia atras
Importancia de! producto para el comprador
Posesién de informacién
A de productos substitutos
Productos que pueden desemperiar la misma funciéon que el producto
Tendencias que mejoran el desempeio y precio de los substitutos

Posibilidad de ingreso de petidores
Barreras de entrada
e Economlas de escala
Diferenciacion del producto
Necesidades de capital
Costos de cambio del proveedor
Acceso a canales de distribucion
Costos con relacion a economias de escala
e Politica Gubernamental
Reaccitn de los competidores establecidos
Represalias del sector
L Defensa de empresas establecidas
e Compromisos con el sector
e Rapidez de crecimiento del mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de la publicacion: Estrategia Competitiva, 1982,
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Modelo de las diez fuerzas (E. Bueno)

El modeio de competitividad industrial propuesto por Eduardo Bueno, al igual que el de Porter, propone un
marco para explicar las fuerzas que intervienen en la rentabilidad y estructura de los sectores industriales.
Surge como un marco para complementar el modelo de las cinco fuerzas de Porter con otras fuerzas
competitivas que representan el poder negociador de otros agentes econdmicos y sociales (poder negociador
del estado o poder publico, poder negociador de los propietarios o poder.econdmico, 'y poder negociador de
los agentes sociales).

E! modelo presenta tres partes:

e Competencia actual
e Competencia potencial
e Negociacién con los agentes frontera

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Figura A.4. Modelo de las diez fuerzas

Amenazas competitivas

uevos competidor Nuevos productos
Nuevas Competencia Competencia de Productos
empresas internacional otros sectores sustitutos

A

A
Nivel de conmpetencia actua

ad

w Poder econémic:l
(clientes)

ompetidores acmies

Poder econémico
(proweedores) :

Poder social
(agemntes sociales)

- - Podere: ‘|- Poder econémico
_publicos: : (propictarios)

oder negociador

. s agentes fron

Fuente: Bueno, 1996.
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La estructura del modelo se muestra en la tabla A.6.

Tabla A. 6. Estructura del modelo de las diez fuerzas

Competencia actual
Tipo de Competencia
Ventajas Competitivas
Barreras de movilidad y de salida
c : concial
Barreras de entrada: nuevos competidores
Innovaci6n tecnolégica: nuevos productos substitutos
Negociacién con los agentes frontera
Clientes
Proveedores
Estado
Propietarios
Agentes sociales

Fuente: Elaboracion propia a partir de la publicacién: Direcciéon Estratégica de la Empresa: metodologia, técnicas y casos, 1996.
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Modelo de los cinco socios (J. D'Cruz)

Este modelo parte de ia idea de que las empresas globales deben interactuar entre si, a través de
relaciones de cooperacion mutua, a fin de alcanzar mutuamente su competitividad.

Descripcion

El modelo de los cinco socios es una forma de organizar la actividad econdmica a través de una relacion
cooperativa entre cinco socios:en una red - de negocio. Esos socios consisten de un socio lider, llamada
“‘Empresa lider” y otros cuatro:: proveedores clave, clientes clave, competidores e infraestructura externa. La

infraestructura comprende  servicios del gobiemo, educacién, cuidado de la salud, servicios sociales e
industrias culturales.

La Empresa lider es tipicamente una corporacién multinacional que tiene la perspectiva y recursos para
encabezar el grupo en la creacién y ejecucion exitosa de la estrategia global. Provee la direccidn estratégica y
objetivos del grupo a través de la coordinacidn de las relaciones entre los socios. Especificamente, es la
perspectiva global de la Empresa lider ia que permite guiar el grupo hacia el logro de la competitividad
internacional. La Empresa lider encabeza el grupo en un modelo de cooperacion a través de: Benchmarking
de las actividades para estandares globales, reestructuracion de la produccion de productos y servicios para
diferentes socios del grupo, y adoptando nuevas practicas para sus relaciones y competidores.

Los cuatro socios en conjunto otorgan el liderazgo estratégico del grupo a la Empresa lider y esta es la que
asume la que encabeza la ejecucion y operacidn de las estrategias. Los proveedores clave se diferencian de
otros proveedores porque ellos entran en contacto mas cercano con la Empresa lider, participa en las
estrategias, informacion, recursos y responsabilidad en el éxito del grupo. Tipicamente, una significativa parte
de la produccion de los proveedores clave esta dedicado a la Empresa lider; en algunos casos, esto puede
representar casi o toda la exclusividad.

Los clientes clave también desarrollan relaciones con la Empresa lider, entrando en una cooperacion
cercana con ella y participando en los recursos e informacidon. Como parte de! grupo, los clientes clave siguen
los pasos de la Empresa lider en la compra de productos y servicios. Por ejempilo, ia eleccion de los clientes
clave de vendedores de comunicaciones pueden ser delimitados por la Empresa lider. En sus elecciones de
mercado y segmentos, los clientes clave se espera que caigan en la misma direccion de ta Empresa lider.

Finalmente, la Empresa lider continia compitiendo con otras Empresas lider.
En esencia, este modelo unicamente se enfoca en la interaccion de cinco participantes (tabla A.7.).

Tabla A. 7. Estructura del modelo de los cinco socios

Empresa central

Clientes clave

Proveedores clave
Competidores clave
Gobierno y cadena de socios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la publicacion “the five partners model” (D'Cruz, 1993).
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Modelos de competitividad a nivel Empresarial

A nivel empresarial se detectaron cuatro modelos que, a pesar de que muestran puntos de vista distintos
acerca de los factores que influyen en la competitividad de las empresas, presentan aspectos en comun. Los
modeios identificados son:

Cadena del valor (M. Porter).

Modelo de Feurer y Chaharbaghi (R. Feurer y K. Chaharbaghi).
Modelo de Ugo Fea (U. Fea).

Modelo de valoracion de la competitividad (M. Settecase).

Cadena del valor (M. Porter)

Este modelo esta dirigido hacia la comprensién de las actividades de valor que se presentan en las
empresas a fin de identificar las fuentes de ventajas competitivas de la misma.

Descripcion

Este modelo parte de la identificacion de las actividades de valor y las clasifica en actividades primarias y
de apoyo.

Actividades primarias

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la competencia en cualquier
industria. Cada categoria es divisible en varias actividades distintas que dependen del sector industrial en
particular y de la estrategia de la empresa.

Logistica interna. Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y diseminacion de insumos del

producto, como manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y
retomo a los proveedores.

Operaciones. Actividades asociadas con la transformaciéon de insumos en ia forma final de producto, como
maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas, impresién u operaciones de instalacion.

Logistica externa. Actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento y distribucion fisica del
producto a los compradores, como almacenes de materias terminadas, manejo de materiales, operacion de
vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio por el cual los compradores
puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo, como publicidad, promocién, fuerza de ventas, cuotas,
selecciones de, canal, relaciones del canal y precio.

Servicio. Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o mantener el valor del
producto, como la instalacion, reparacion, entrenamiento, repuestos y ajustes del producto.

Cada una de las categorias puede ser vital para la ventaja competitiva, dependiendo de! sector industrial.
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Actividades de apoyo

Las actnvudades de valor de apoyo implicadas enla competenma de cua|quuer sector industrial pueden
dividirse en: cuatro categorlas genéricas..Como’con las.actividades primarias, cada_ categoria de actividades .,

de apoyo es divisible ‘en varias_ actividades de .valor. distintas :que:son’especificas_para’un:sector mdustnal T
dado. .

Abastec:m/ento El’ abastectmlento se reﬁere a

Ia funcion de omprar. insumos usado
valor de la ¢ empres ’

l1a cadena de
o0 a los nsumos comprados en si. S

Desarro/lo e tecno ogia. esarrollo de la tecnologla consiste en un rango de activi

les que pueden ser
agrupadas de manera gene al en esfuerzos por mejorar el producto y el proceso e

Admmlstrac:én e ursos humanos. La administracion de recursos humanos afecta la ventaja competitiva
en cualquier’ empresa “a través de determinar las habilidades y motivaciéon de los empleados y el costo de
contratar y entrenar.

Infraestructura de la empresa. La infraestructura de la empresa consiste de varias actividades, incluyendo
la administracion general, planeacién, finanzas, contabilidad, asuntos legales gubemamentales y

administracion de la calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras actividades de apoyo, apoya
normalmente a la cadena completa y no a actividades individuales

Figura A.5. Modelo de la cadena del valor

Actividades de apoyo

Infraestructura de la empresa

Administracién de recursos humanos

Desarrollo de tecnologia

Sl Aprovisionamiento .-

Logistica -
interna ;.-

Lo ngtha
exterm

Actividades primarias

Fuente: Porter, 1987.

189



La estructura de este modelo se muestra en la tabla A.8.

Tabla A. 8. Estructura del modelo de la cadena del valor

Actividades primarias
Infraestructura de la empresa
Administracion de los recursos humanos
Desarrolio tecnolégico
Abastecimiento

Actividades de apoyo
Loglstica intema
Operaciones
Logistica externa
Mercadotecnia y ventas
Servicio

Fuente: Elaboracién propia a partir de la publicacién “Ventaja competitiva® (Porter, 1987).
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Modelo de Feurer y Chaharbaghi (R. Feurer y K. Chaharbaghi)

El modelo propuesto por Feurer y Chaharbaghi muestra una perspectiva diferente de 1a del modelo de la
cadena del valor, pues concibe a las empresas como unidades econémicas que buscan cubrir las expectativas
de sus clientes y propietarios, mientras mantienen un crecimiento continuo en sus utilidades.

Descripcién

E! modelo propuesto por estos dos autores es en el ambito empresarial y se origina a partir de su concepto
de competitividad. A su forma de ver, la competitividad es un concepto relativo y no absoluto y depende
esencialmente de tres factores: valoracion de los clientes, valoracion de los accionistas y de la fortaleza
financiera, la cual determina la capacidad para actuar y reaccionar dentro del ambiente competitivo. Ademas,

consideran que la implementacion de los cambios estratégicos necesarios para alcanzar los objetivos de las
empresas dependen del potencial de su gente y tecnologia.

E! marco en el que tiene lugar el modelo propuesto por estos autores esta definido por tres premisas:

e Para una organizacién dada debe haber demanda para sus ofrecimientos (productos o servicios).

El objetivo fundamental de una organizacion es crear utilidades para satisfacer a sus propietarios
(accionistas) y conservar un crecimiento continuo en las utilidades, mientras que satisfacen el interés
de otras personas, como por ejemplo los de los empleados.

La competencia se incrementa cuando muchas organizaciones luchan por crear una utilidad
satisfaciendo la misma demanda.

Bajo estas premisas, la naturaleza de la competencia depende de la valoracion de los ofrecimientos de la
empresa por parte de sus clientes y del modo en que los propietarios (accionistas) valoren el potencial de
utilidades de la empresa con retacion a los competidores. En consecuencia, la organizaciéon y sus
competidores constantemente lucharan por igualar y mejorar sus capacidades, con el fin de incrementar el
nivel de valoracion de sus clientes y propietarios. La ofra dimension de la competitividad empresarial
comprende la capacidad de actuar y reaccionar a los cambios del ambiente competitivo de 1a empresa, la cual

se basa en la fortaleza financiera a corto, mediano y largo plazo que le permitiran a la empresa realizar las
inversiones oportunas en tecnologia y personal.

Valoracién de los clientes. Una organizacion es competitiva a los ojos de sus clientes si es capaz de
ofrecer un mejor valor cuando es comparado con sus competidores. Los valores superiores resultan de
menores precios por beneficios equivalentes o beneficios diferenciados que justifiquen su mayor precio. De tal

forma, el valor percibido por los clientes puede entonces ser considerado como e! beneficio percibido por el
cliente con relacion al precio determinado.

Valoracion de los propietarios (accionistas). De acuerdo con este modelo la organizacidn es competitiva a
los ojos de sus propietarios si tiene la capacidad de proveer una rentabilidad satisfactoria en el corto, mediano
y largo plazo. Sin embargo, cada persona tiene diferentes preferencias concemientes a la tasa de retomo,
caracteristicas del retomo (capital ganado o dividendos) y el riesgo asociado. Ademas, los propietarios pueden
tener otros intereses que no necesariamente estan asociados directamente al desempefio financiero. Los
valores de los propietarios influyen, por 1o tanto, en lo concemiente a politicas de dividendos, estrategia de

crecimiento y estructura del capital, de tal forma que terminan por detemminar el bienestar y potencial de la
organizacion.
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Habilidad de actuar y reaccionar. Este tercer componente de la competitividad es definido por la capacidad
de retener la posicion competitiva de una organizacién por satisfacer las expectativas -de los clientes y
accionistas mientras constantemente eliminan las amenazas y explotan las oportunidades que emergen en el
ambiente competitivo. La competitividad puede Unicamente mantenerse a través de.un.continuo.mejoramiento
de los ofrecimientos y capacidades de una organizacion, lo que implica un sondeo de la fortaleza financiera a
fin de determinar la solvencia de capital de la empresa para implantar los cambuos estratéglcos necesanos—'
como lo es la introduccién de nuevas tecnologias.

La fortaleza financiera comprende dos aspectos:

e Fortaleza financiera corto plazo, que determina la habilidad de la orgamzacnén para actual y reacclonar
rapidamente.

e Fortaleza financiera a largo plazo, ia cual determina la habilidad de atraer capn para mversnones
mayores como lo es la introduccion de un nuevo rango de productos'y facnl ades de’produccion.

La habilidad de actuar y reaccionar no solamente depende de la fortaleza ﬁnancnera sino también de la
gente y acceso a tecnologlas clave. )

En suma, los elementos que incorpora este modelo se muestran en la tabla A.9:- . ]

Tabla A. 9. Estructura del modelo de Feurer y Chaharbaghi

Valoracién del cliente
Valoracion de los accionistas

Habilidad de actuar y reaccionar
Fortaleza financiera
Tecnologia
Recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Defining Competitiveness: a holistic approach™ (Feurer y Chaharbaghi, 1994).
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Modelo de Ugo Fea (U. Fea)

Aunque el autor no hace explicito que su concepto de competitividad empresarial estad soportado por un
modelo, fue incluido dentro de los modelos de competmwdad porque identifica’los” elementos que definen la -
competitividad a ese nivel.

Descripcion

Este modelo es aplicable a las empresas industriales que ofrecen bienes y servicios, por lo que parte de la
definicion de empresa: “Un proceso productivo mediante el cual se transforman recursos en bienes vendibles
con generacion de valor afiadido y beneficios. -

Para esta definicion resalta el contenido de cada caracteristica:

e Proceso productivo. La organizacién de medios y sistemas para conseguir un producto.
e Recursos. La actividad del empresario, el trabajo, las estructuras sociales, el capitat y los materiales.

e Transformacién de bienes vendibles. El producto tiene caracteristicas aptas para satisfacer las
necesidades del cliente.

e Creacién de valor anadido. E! producto tiene un valor intrinseco superior, “vale mas” que los recursos
empleados.

e (Generacion de beneficios. E! precio de venta es superior al costo de los recursos.

Con base en lo anterior menciona que una empresa competitiva es aquella que consigue maximizar cada
uno de estos factores porque tiene:

Un proceso productivo 6ptimo, es decir, la mejor organizacion tecnologica para producir.

Recursos excelentes, porque dispone de un genio empresarial superior; de un factor humano motivado,
profesionalmente preparado y con notable bagaje cognoscitivo; de estructuras sociales eficientes; de capitales
adecuados y de Optimos materiales.

Elevada calidad del proceso de transforrmacion, con un producto final capaz de ofrecer al cliente la maxima
satisfaccion, en términos de prestaciones, fiabilidad, precios y servicio.

Considerable generacién de valor afiadido, al optimizar la utilizacion de los factores anteriores, los recursos
originan una produccion sobresaliente por calidad y cantidad.

Destacada calidad del producto y minirizacion de los costos, que permiten un margen elevado entre los
recursos empleados y el precio de venta.

Asi mismo, establece que el nivel de competitividad de una empresa esta siempre definido por su
intrinseca “manera de ser” dentro de un determinado contexto socioeconémico, porque:

a) La competitividad es una caracteristica intema al sistema empresa.
b) Un mercado determina solamente el nivel temporal de su capacidad competitiva.

c) Su continuidad es funcidon de su capacidad de adecuarse constantemente at entomo.
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En la tabla A,10 se muestra la estructura de este modelo.

Tabla A. 10. Estructura del modelo de competitividad de Ugo Fea

Proceso productivo
Qrganizacion
Tecnologia

Recursos
Recursos Humanos
Capital
Matenales

Tr f ion de bi vendibles
Calidad del proceso de transformacion

Creacion de valor ahadido
Calidad del producto

Generacién de beneficios
Accionistas (propietarios)

Fuente: Elaboracion propia a partir de "“Competitividad es calidad total” (Fea, 1995). |
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Modelo de valoracién de la competitividad (M. Settecase)

Este modelo propone los aspectos que deben ser considerados para realizar la evaluacion integral de la
competitividad de una empresa.

Descripcion

El modelo de evaluacion de la competitividad fue desarrollado en un esfuerzo por incluir componentes no
cuantificables dentro de las consideraciones del analista. El modelo tiene 8 categorias principales.
Independientemente de la industria, cada uno de los contenidos de las areas esta presente y juegan un pape!
importante en cualquier empresa. Cada una de estas ocho categorias, tiene cinco subcomponentes dirigidos a
areas especificas de interés dentro de cada categoria. Esas categorias y subcomponentes estan listados en la
tabla A. 11. Esas categorias crean un entendimiento comprensible del proceso de un competidor junto con
otras caracteristicas y atributos no cuantificables, que resultan en la exposicion de tas debilidades potenciales
que pueden ser explotadas. Por ejemplo, la principal categoria, estructura organizacional, cubre ta estructura
basica de la organizacidbn a través del subcomponente ‘orientacion de mercado” (productos, divisiones,
interacionalizacién, mercado vertical), pero también examina los beneficios o “pérdidas® de cOmo sus
decisiones, una vez hechas, son ejecutadas, el flujo de informacion a través de la organizacion, y como estan
formados o localizados a lo largo de las lineas organizacionales los recursos humanos y capitales.

La determinacion del tipo de estructura organizacional por si solo no es suficiente analisis para determinar
si el competidor “x” es mas competitivo; sin embargo, es critico entender como ese competidor emplea su
estructura para ser mas eficiente o mas responsable en el mercado.

Otra categoria es la presencia global. Como primer elemento, este encabezado frecuentemente dirige el
primer modelo de! usuario a creer que la competencia u organizacion de benchmarking tiene que ser
multinaciona! o de corporaciones intemacionales. Esto esta lejos de ser verdad. Los participantes implemente
ajustan el alcance del andlisis a para enfocarlo sobre las fronteras geograficas mas apropiadas para la
organizacién que esté siendo examinada. La presencia global examina como los competidores han intentado
trabajar dentro de fronteras étnicas, sociales y culturales. El entendimiento de! énfasis de la organizacion ha
orientado hacia adaptar o ser mas sensible a las caracteristicas globales que intemamente pueden mostrar
sefial de potencial de éxito de competidor que tendra con iniciativas o productos introducidos en el mercado.

Con respecto a la categoria de productos y metodologias, ia clave del analisis es la diferenciacion entre la
percepcion del mercado de los bienes y servicios, y la calidad actual que contienen los bienes y servicios. Este
entendimiento permite a los analistas iniciar discusiones concernientes a la posicion estratégica agresiva o
pasiva. Esta categoria podria ser familiar para participantes principiantes. Conectando el comité intemo con
los productos existentes y metodologias, tanto como el desarrollo de nuevos productos eficientes y efectivos,
son temas determinantes en la determinacion de las amenazas a corto y largo plazo dentro det mercado.

Tanto como los productos y metodologias, las operaciones también crean mayor sensibilidad para muchos
analistas principiantes o inexpertos al comienzo de su sesion de entrenamiento. La sensibilidad del valor
creado de las operaciones, utilizando las tecnologias mas modernas y funcionales, o la complejidad de las

operaciones son por si mismas indicadores clave de la habilidad de un competidor para responder a
amenazas o cambios en el mercado.

La investigacion y desarrollo pareciera traslapar algunos subcomponentes de la categoria de productos y
metodologias, pero en realidad esta categoria puede indicar la fortaleza futura y la diversidad de los
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competidores y metodologias en el tiempo. Aln empresas con pequeiias unidades de |&D pueden generar
una significativa. ventaja competitiva a través del -uso adecuado. del capital -y la aplicacion de
descubnmuentos/hallazgos para el nuevo proceso operacnonal o futuros productos y metodologias.

La |magen de mercado anahza las estrategnas de mercado y la lmple entacion ‘de esas'estrateglas de ios
competidores. Qué tan bien es reconocida ia marca, es tan importante’ como 'la’alineacion de esa lmagen con

la realidad. Si la marca es mas fuerte que el producto, la orgamzacu.’)n nec:esna saber esto para mejorar la
posicidn de los productos contra los mas poderosos. :

Estrategia de crecimiento. Puede ser extremadamente dificil de'_determinar, pero esas estrategias y
objetivos necesitan ser entendidos y definidos para comparar las actividades de los competidores contra sus
propias metas. Si el competidor “x” esta tratando de fortalecer un mercado con extensiones de producto, pero
esta decayendo en unos mercados y sobresaliendo en otros, podria haber una integracion de ia linea del
producto o una inconsistencia o un mensaje no muy claro dentro de la compaiiia. En adicién, los cambios
radicales en la estrategia pueden ocasionar problemas en el corto plazo para un competidor que podria ser
explotado para ganar tanta ventaja competitiva como sea posible en el intervalo.

Direccion. Si hay conflictos o postura de poder sobre la gerencia o el equipo ejecutivo es nuevo para la
compaiiia o industria, la determinacion de esas situaciones puede proveer indicadores de cuando y que tan
agresivamente se debe mover a través o en contra de esas firmas.

Su estructura se muestra en la tabla A.11.

Tabla A. 11. Estructura del modelo de valoracion de la competitividad

Estructura organizacional

Proceso de toma de decisiones

Flujo de informacién

Asignacion de recursos

Inversiones y distribucion de costos

Orientacién de mercado
Presencia Global
Consistencia de expresion
Proceso global de toma de decisiones
Diversidad en direccién
Diversificacién de mercado
C:clo global de la vida del producto

etodologias

Percepcién de mercado de productos existentes y metodologlas
Proceso de desarrolio de nuevos productos
Consistencia de productos y calidad de metodologias
Diversificacion del portafolio de productos y metodologlas
Compromiso intermo a productos y metodologias
Operaciones

Eficiencia

Calidad

Modemidad y complejidad

Flexibifidad

Rentabilidad
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Tabla A.11. Continuacion

t&D
Compromiso intemo
Utilizacién de nuevos descubrimientos
Integracion de productos / metodologias con operaclones
Dependencia de la I&D en las operaciones
Percepcitn de la calidad de 1&D
imagen en el mercado
Reconocimiento de marca o cadena
Consistencia del mensaje / imagen
Paosicionamiento en relacion a sus competidores
Cobertura de la imagen / mensaje
Concordancia de la imagen con la realidad
Estrategia de crecimiento
Consistencia de aplicacion
Integraciéon de programas existentes (o estructura)
Asignacion de recursos
Obtenci6n / composicion de nuevo conocimiento

Consistencia con programas existentes (o estructuras)
Direccién

Cohesividad de la direccion principal
Habilidad de ejecutar decisiones
Experiencia y conocimiento
Cualidades de liderazgo
Compromiso a la organizacion

Fuente: The competitiveness assessment model: a thought-structuring approach to analysis {(Settecase, 1998).
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Analisis STEEP

Objetivo.

Identificar los factores sociales, tecnolégicos, economicos, ecoldgicos y politicos que influyen en la
organizacion.

Descripcioén.

Es importante considerar el ambiente general de los negocios puesto que influye en el alcance a largo
plazo de las estrategias de las compaiiias.

Mediante este método ‘es posible identificar una serie.de generadores clave de cambio del entomo; es
decir, fuerzas que influiran sobre 1a estructura de una industria. © un mercado. También puede ayudar a
examinar las consecuencias diferenciales de las influencias extemas sobre las organizaciones, ya sea
histdricamente o respecto al posible futuro. -

Este analisis divide el ambiente general de los negocios en cinco subcategorias: Factores sociales,
tecnolégicos, econdémicos, ecolégicos y politicos.

Factores sociales. El componente social del ambiente general describe las caracteristicas del contexto
social en el que funciona la organizaciéon. La demografia, actitudes culturales, tasas de alfabetizacion, niveles
de educacion, costumbres, religion, valores, estilos de vida, distribucion de edades, distribucion geografica y
movilidad de la poblacion, contribuyen al componente del ambiente general.

Factores tecnolégicos. L.a comunicacion digital, biotecnologia, quimicos, energia, y medicina son algunos

de los campos en los que los principales cambios tecnoldgicos han abierto nuevas areas para la competencia
comercial.

Factores econémicos. E| componente econdmico del ambiente general indica ia distribucién y uso de los
recursos dentro de una sociedad. Es importante por que los héabitos de consumo estan altamente
influenciados por las tendencias econdmicas comoc es el balance comercial, tasas de empleo, tasas de

cambio, tasas de interés, tasas de inflacion, disponibilidad de credito, politicas fiscales y monetarias, deuda y
niveles de ingresos disponibles.

Factores ecoldgicos. El ambiente ecolégico comprende el ambiente fisico y biolégico con los que interactaa
la organizacién. Los aspectos del ambiente ecoldgico cubiertos en el analisis STEEP incluyen cosas como el
clima global, desarrolio sustentable, reciclado, contaminacidn y avances biotecnologicos.

Factores politicos/legales. £l componente politico del ambiente general se relaciona con el gobiemo y las
actitudes publicas hacia varias industrias, clima regulatorio, plataformas de partidos politicos, y (algunas
veces) la predisposicion de los politicos. El componente legal de! ambiente general consiste en las leyes que
los miembros de la sociedad deben cumplir.

La tabla A.12 muestra algunos de los aspectos clave que podrian estar presentes en cada factor individual
del analisis STEEP.
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Los directivos de una organizacibn concreta pueden aplicar este método para analizar las distintas
consecuencias de los generadores claves del cambio del entorno sobre los competidores, o las elecciones
estratégicas que estan analizando.

Tabla A. 12. Factores del entorno que afectan la organizacion
{ “Factores Politicos - T

“Factores socioculturaies

i Legislacion sobre monopolios Demografia

i Legislacion de proteccion del medio ambiente Distribucion de la renta

| Politica impositiva Movilidad social

! Regulacion del comercio exterior Cambios en el estilo de vida

f Nomatividad laboral Actitudes respecto al trabajo y al ocio
i Estabilidad politica Consumismo

Niveles educativos
Factores econdémicos

Ciclos econdmicos Tecnolégicos

Tendencias del PNB Gastos gubernamentales en investigacién
Tipos de interés Interés del gobierno y laindustria en el esfuerzo
Oferta monetaria tecnolbgico

Inflacion Nuevos descubrimientos / desarrollos
Desempleo Velocidad de transferencia tecnologica

Renta disponible Tasas de obsolescencia

. Disponibilidad y costo de la energia

Factores ecolégicos

Calidad del agua y aire
Capacidad de reciclaje

Fuentes de energia

Niveles de contaminacion
Niveles de regulacion ambiental

b
Fuente: Johnson y Scholes, 2001; Fleisher y Bensoussan, 2002,

Aplicaciones.

Esta herramienta permite a los directivos identificar y entender las tendencias de los factores ambientales.
Ademas, los guia de una manera ordenada hacia el analisis de los factores ambientales de mayor impacto y
sus tendencias sobre las organizaciones. Apoya a las actividades de planeacion estratégica a estabiecer
premisas sobre tendencias e impactos de las posibles acciones de la organizacién.

El analisis del ambiente general también puede permitir identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas existentes y potenciales asociados a los componentes del ambiente de la empresa.

TESIS CON
FALLA DE CRIGEN
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Analisis Industrial

Objetivo.

Identificar el potencial de utilidades de una industria; descubrr las fuerzas que pueden perjudicar la
rentabilidad; impulsar el potencial de utilidades; proteger la ventaja competitiva defendiéndola de las fuerzas
que podrian dafiar la rentabilidad; incrementar la ventaja competitiva con la infiuencia favorable de esas
fuerzas,; y, anticiparse proactivamente a los cambios en la estructura de la industria.

Descripcion.

El analisis industrial esta formado de una mezcla de economia industrial y:de estrategia. En esencia se
basa en el modelo de las cinco fuerzas, propuesto en 1980 por Michael Porter.!Este modelo propone el
analisis de las principales fuerzas econdmicas y tecnoldgicas que terminan por influir en el potencial de
utilidades de una industria. Estas fuerzas son:

Rivalidad entre los competidores.

Posibilidad de ingreso de nuevos competidores.
Amenaza de productos sustitutos.

Poder de negociacion de los proveedores.
Poder de negociacion de los compradores.

Rivalidad entre los competidores. La competencia se presenta porque uno o mas competidores sienten la
presion o ven posibilidades de cambiar su posicion. En la mayor parte de los sectores industriales, los
movimientos competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se
pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contramestar e! movimiento. De esta forma el nivel de
rivalidad entre los competidores esta dado por:

El nimero de competidores

Participacion en el mercado

Crecimiento lento del sector industrial

Costos fijos y de almacenamiento

Barreras de movilidad

Barreras de salida (activos especializados, costos fijos de salida, interrelaciones estratégicas, barreras
emocionales, restricciones sociales y gubernamentales).
Excedentes de capacidad

Diferenciacion de productos

Diversidad de competidores (homogeneidad de los competidores)
Intereses estratégicos

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda

Ingreso de nuevos competidores. Los nuevos participantes en una industria aportan mayor capacidad, el
deseo de conquistar participacion en el mercado y, a menudo, grandes recursos. Ello puede hacer que se
reduzcan los precios o que se inflen los costos de las compafias establecidas. La posibilidad de ingreso de

nuevos competidores se analiza mediante la determinacion de las barreras de entrada, y reaccién de los
competidores ante el nuevo ingreso.
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1.- Barreras de entrada

Economias de escala

Diferenciacion del producto

Necesidades de capital

Costos de cambio de proveedor

Acceso a canales de distribucion

Desventajas en costos diferentes de economias de escala

Tecnologias patentadas, acceso a materias pnmas ventajas de Iocahzacuén subsndlos del gobiemo Yy
curva de aprendizaje o expenencna ) :

Politica gubemamental

2.- Reaccion de los competidores establecidos

Represalias por parte del sector

Defensa de empresas establecidas haciendo uso de sus recursos disponibles
Compromisos con el sector

Crecimiento lento del mercado

Productos substitutos. En un sentido general, todas las compafiias de una industria compiten con las
industrias que generan productos substitutos. Los sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector
industrial, pues imponen un techo a los precios que pueden cobrarse rentablemente en él. Cuanto mas
atractiva sea la opcion de precios que ofrecen los substitutos, mayor sera el margen de utilidad. En suma los
productos substitutos son productos que:

e pueden desempeiiar la misma funcién que el producto.

e limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial.

e reducen el exceso de rendimientos que pudieran darse en tiempos de auge.

Los substitutos que merecen la mayor atencion son los que:

e« Estan sujetos a tendencias que mejoran su desempeiio y precio.
e Son producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos.

Poder negociador de los proveedores. Los proveedores pueden ejercer poder de negociaciéon sobre los
participantes de una industria, si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes y
servicios que ofrecen. De este modo, los mas poderosos reducen drasticamente ta rentabilidad en una
industria incapaz de recuperar los incrementos de costos con sus precios.

Las circunstancias que hacen poderosos a los proveedores reflejan en general las que producen el mismo
efecto en los compradores. Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:
Pocos proveedores y muy concentrados en relacién al sector comprador
No compiten con productos substitutos
La empresa no es un cliente importante del proveedor
Productos de gran importancia para el negocio del comprador

Diferencias entre los productos de los proveedores o costos elevados asociados al cambio de
proveedor

e Amenaza importante de integracion hacia delante del proveedor
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Poder negociador de los compradores. Los compradores compiten con ia industria cuando la obligan a
reducir los precios, cuando negocian una mayor calidad o mas servicios y cuando enfrentan los rivales entre
si. El poder de los grupos importantes de compradores importantes depende del numero de. caracteristicas de
su situacion - de mercado y del vaior relativo de su compra en relacion con: la lndustna‘global “Un; grupo de
compradores sera poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:

Esta concentrado o compra grandes volumenes con respecto a las ventas d
Las materias primas representan una fraccién importante de los costos o
Los productos son estandar o no diferenciados

Bajos costos asociados al cambio de proveedor

Fuerce bajas utilidades

Amenaza de integracion hacia atras

El producto no es de importancia relevante para el comprador
El comprador tiene informacion total (demanda, precios reales, costos del proveedor, etc.)

del cpmpraddr

Aplicaciones.

El modelo plantea una gran cantidad de factores que pueden influir en la competencia de una industria. No
todos ellos seran importantes en un sector industrial. Mas bien podemos utilizar el modelo para identificar
rapidamente las caracteristicas estructurales basicas que determinan la naturaleza de la competencia en una
industria particular. Y es aqui donde se debe concentrar la atencion analitica y estratégica.

Asi dentro de las aplicaciones que puede tener este analisis estan:

Analisis estructural y perfil de la industria.

Amenaza de nuevos competidores.

Poder de negociacion de proveedores.

Poder de negociacion de clientes.

Amenaza de productos y servicios substitutos.

Rivalidad entre competidores existentes.

Identificacion de las principales fuerzas de ventaja competitiva.

Analisis de la evolucién de la industria.

Analisis de los componentes ambientales en la formulacion e implementacion de la estrategia.
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Matriz del proveedor

Objetivo.

Pronosticar cual de las partes en una negociacion es probable que obtenga la mayor porcién de utilidades.

Descripcion.

Caracteriza las relaciones entre comprador y vendedor en dos formas

e El poder de monopsonio sobre el comprador y
o El poder de ta empresa sobre ese mismo comprador.

TESIS COH_
FALLADE O 7€

Figura A.6. Matriz del proveedor

Alia
=3 El comprador es vulnerable ..+ 'Dependencia mutua
-
8.3
BEe B
3= =5
=2 g
2335
523
g =
£s , - A S
Transacciones anénimas en el El comprador ejerce un poder
mercado anédnimo Lo el de monopsonio
Baja
Baja i o : . Alta

Importancin del prowedor en la base de insumos del comprador

Fuente: Oster, 1999.

Aplicaciones.

Es un instrumento que puede ser Gtil en la comprensién del equilibrio del poder de negociacion entre una
empresa y sus proveedores. Puede utilizarse para un analisis minucioso de las posiciones de negociacion.
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Analisis de segmentacion de los clientes

Objetivo.

Identificar ventajas competitivas potenciales a través de la vinculacion del valor incorporado en los
productos y servicios que ofrecen las empresas con 10s grupos de clientes mas atraidos por ese valor.

Descripcion.

El analisis de segmentacion de los clientes comprende un primer paso en el analisis externo que divide los
mercados heterogéneos en grupos homogéneos basados en necesidades comunes de los consumidores.
Ofrece a los analistas un método racional para formular el alcance de la estrategia corporativa, esto es, el
enfoque del mercado del producto o servicio de la compaiiia. El aicance debe ser limitado por dos razones: La
primera y mas obvia razén es que es imposible que la compaiia atienda a todos los clientes. La segunda
razén es mas sutil y estratégicamente relevante: aunque fuera posible servir a todos los consumidores, esto
podria no ser la estrategia mas rentable para los propdsitos de la empresa.

La segmentacion de los clientes es una fuente integral de ventaja competitiva. Esta relacion estratégica
esta basada en la herogeneidad de consumidores y competidores dentro de un mercado. Los clientes tienen
distintos conceptos de valor. Similarmente, los competidores tienen distintas capacidades y recursos
disponibles para satisfacer el valor percibido por el cliente. Individualmente una compaiiia simplemente no
tiene la diversidad de recursos para satisfacer completamente la diversidad de valoracion de los clientes.

El proceso de segmentacion involucra profundizar en el analisis para identificar las posiciones,
capacidades y competencias que dirigen la creacion de la valoracion superior de los clientes de una
compaiiia. Muchos de los clientes potenciales de una empresa no seran rentables si sus percepciones de

valor no estan lo suficientemente ligadas a la propuesta de valor que los recursos y capacidades de la
empresa puedan proveer.

Un andlisis de la segmentacion determina un panocrama general para combinar las perspectivas de la oferta
y la demanda de la estrategia en la bisqueda de ventaja competitiva. La estrategia de segmentacion es viable
en mercados en los que la valoracion de los clientes estd basada prioritariamente en gustos y preferencias
que en el precio, donde los distintos grupos de clientes existen en un mercado, y en donde predominan las
economias de escala dentro del mercado. En esos tipos de mercados, las estrategias de crecimiento y
diversificacion basadas en la segmentacion de los clientes ofrecen oportunidades contundentes de alcanzar
un crecimiento rentable a través de una posicién competitiva fuerte y diferenciada.

Basicamente las empresas tienen cuatro estrategias para crecer:

Penetracion en el mercado
Desarrolio de productos
Extension de mercado
Diversificacion
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La segmentacion es una excelente herramienta analitica para determinar cual de esas estrategias
encabezara el crecimiento rentable. Las estrategias mas rentables seran aquellas en las que los segmentos
de chentes percnban un mayor valor de los productos y servicios de la empresa.

Flgura A.7. Estrategna léglca de anéhsls de la segmentacnén

Membrana porosa
- en la interfase
Perspectiva Perspectiva del valor de
dela  ~TTTTTTTTTTA ] de la los clientes
a da
oferta i
Eficiencla de los H iz"sﬁgflgg
recursos i necr:;ldad&s
comunes para ' o5 . Barrera externa
proveer  {-——--------- rg:“:ren c)Ias de |a resistencia
productos y gmcas Pl del competidor,
serviclos (nicos con. Idor basado en la
sumlidores leattad de los
clientes
Eficiencia de los recursos| Valor superior del cliente|
= =
Menor costo Preclos attos

| Rentabilidad " | :
[ Leatad e tos ciientes |- L

Eficiencla de los recursos |— Valor superior del cliente

8

Rentabilidad y lealtad de los clientes

Extension superior del desempefio financiero

Ventaja competitiva sostenible

Fuente: Fleisher y Bensoussan, 2002.

Aplicaciones.

Es una herramienta que permite determinar la orientacion de mercado de la compaiiia. Ademas, debido a
la naturaleza del analisis permite detectar oportunidades para el desarrolio de nuevos productos por lo gque
constituye también una ruta eficiente y efectiva para crear ventaja competitiva. Por otra parte, la segmentacion
de mercado a menudo detecta cambios en el mercado en proceso.
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Grado de concentracion de la industria

Objetivo.

Explicar como se distribuye el mercado entre los distintos competidores.

Descripcion.
Las industrias pueden dividirse en dos categorias:

e Concentradas: Pocas empresas tienen una alta participacion en el mercado, quedando el resto para un
numero grande de empresas

e fragmentadas: Existe un gran nomero de empresas medianas y pequenas y nlnguna tiene una
participacion importante en el mercado.

Evidentemente, las industrias no suelen ser - totalmente concentradas (monopollo) ni - totalmente

fragmentadas (competencia perfecta), sino que adoptan grados mtermedlos Este indlce plantea la medicién
del grado de concentracién. R

La fragmentacion se debe a varias causas que tienen consecuencias distintas cuahdo se compite en ellas.
Algunas industrias estan fragmentadas por razones historicas (debido a'los recursos o capacidades de la
empresas que han laborado en ellas) sin que haya un motivo econémico.. Pero en'muchas existen causas
econdmicas fundamentales y algunas de las principales son las siguientes:

e Barmeras débiles contra la entrada.
e Ausencia de economias de escala o curva de la experiencia.
e Altos costos del transporte.
e Altos costos de inventario o fluctuaciones imprevisibles de las ventas.
e Ausencia de las ventajas de tamarfio cuando se trata con clientes o proveedores.
o Bajos costos generales.
e Lineas de productos diversificadas.
e Alto contenido creativo.
e Estrecho control interno.
e Servicio personalizado.
e Imagen y costos locales.
e Diversidad en las necesidades del mercado.
« Diferenciacién de productos, especialmente cuando se basa en imagen.
e Barreras de salida.
e Regulacion local.
e Prohibicibn gubernamental de la concentracion.
Aplicaciones.

Ayuda a explicar la estructura del sector industrial y a la elaboracion de la estrategia adecuada de
introduccion o crecimiento.
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Grupos estratégicos

Objetivo.

Identificar las diferencias estratégicas de las empresas que compiten en un sector industrial.

Descripcion.

Un grupo estratégico es el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen una misma o simitar
estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas.

Permite caracterizar las estrategias de todos los competidores importantes a lo largo de sus estrategias de
competencia. Una industria tendria sélo un grupo si todas las compaifias usaran esencialmente fa misma
estrategia. En caso contrario, cada una podria constituir un grupo aparte. Pero casi siempre hay un numero

reducido de grupos que muestran las diferencias estratégicas esenciales entre las compaiiias de una
industria.

Los grupos estratégicos existen por razones muy diversas: las fuerzas y debilidades iniciales variables, el
momento de entrar en la industria y los acontecimientos histéricos. Pero, una vez formado un grupo, los
miembros generalmente se asemejan en muchos aspectos aparte de sus estrategias generales. Debido a la
similitud de sus estrategias, suelen tener una participacion parecida en el mercado, al ser afectados de forma
similar por eventos externos o tacticas competitivas de la industria y al reaccionar de modo parecido. Esta
caracteristica es Util cuando se utiliza un mapa de grupos estratégicos como herramienta analitica.

El grupo estratégico de una industria puede presentarse en un mapa como el hipotético mostrado en la
figura A.8. El numero de ejes esta evidentemente limitado por el caracter bidimensional del esquema, es decir,
el analisis debe seleccionar algunas dimensiones particularmente importantes a partir de las cuales construir
un mapa. Es Otil representar la participacion colectiva de mercado en cada grupo estratégico mediante el
tamafio de los circulos para utilizarla en analisis subsecuentes.

Este mapa es utilisimo para describir graficamente a los competidores de una industria y para ver como
cambia 0 como las tendencias podrian afectaria. Es un mapa del “espacio estratégico”, no de precios ni de
volimenes. Es una forma muy util de mostrar graficamente la competencia en un sector industrial y ver en que
forma le afectan los cambios industriales o las tendencias.

Al elaborar el mapa el analista selecciona las pocas variables estratégicas que se emplean como ejes. Al
hacerlo, usara varios principios. Primero, las variables estratégicas mas idoneas para servir de gje son las que
determinan las principales barreras de movilidad dentro de la industria. Segundo, conviene seleccionar las
variables de los ejes que no se desplacen al mismo tiempo. Tercero, los ejes de un mapa no necesariamente
deben ser variables continuas o monotdnicas. E! ultimo principio establece lo siguiente: el mapa de una
industria puede prepararse varias veces, usando diversas combinaciones de sus caracteristicas estratégicas,
para ayudar al analista a captar los principales problemas competitivos. Los mapas son una herramienta que

facilita diagnosticar las relaciones de la competencia, sin que haya una forma dptima de aplicaro a todos los
casos.
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Este analisis resultara Gtil para valorar el atractivo de los distintos segmentos, no solo para empresas que
quieran entrar en una determinada industria, sino también para las empresas  ya establecidas, en sus
decisiones sobre qué segmentos abordar, que segmentos abandonar y como repartlr los recursos.

Figura A.8. Mapa de los grupos estratégicos en un sector mdustnal : e

Linca
completa Grupo A
Linca complcta
de¢ productos, intcgrada
verticalmente, costo
de manufaoctura bajo,
poco servicio,
alidad modcradp
= Grupo C
- Linca moderada,
‘S cnsambladora,
g precio medio,
=<_e mucho wrvicio
‘S al consumidor, baja
. §_ alidad, bajo precio
4]
oB
linca reducida,
ensambladora,
precio ckevado,
u?umrzgml?da ala tecrologla,
Altamende o alta calidad
attomatizada,
precio hojo.
Linea POCO servicio
reducida
- .ﬁlta L : "~ Ensambladora
integracidn vertical S
Integracidon vertical
Fuente: Porter, 1982, FALLA DE ORIGEN

Aplicaciones.

El cartografiado es una herramienta para ayudar a diagnosticar las relaciones competitivas.

El cartografiado de grupos estratégicos permite:

Identificacion de barreras a la movilidad

Identificacion de grupos marginales

Cartografiado en la direccién de movimientos estratégicos
Anélisis de tendencias

Prediccion de las reacciones
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Analisis del competidor

Objetivo.

Este analisis tiene cuatro propositos principales:

e Identificar las estrategias y planes futuros de los competidores.
e Prediccion de las posibles reacciones de los competidores a iniciativas competitivas.
e Determinar que tanto estan ligadas las estrategias actuales de los competidores a sus capacidades.
e Comprender las debilidades de los competidores
Descripcion.

Michael Porter (1982) identifico que las companias no analizaban sistematicamente a sus competidores,
asi que para rectificar esta situacion propuso un modelo de andlisis de la competencia. Este modelo consta de
cuatro componentes diagnosticos(figura A.9): metas futuras, estrategia actual, suposiciones y capacidades;
cuyo conocimiento permite predecir objetivamente el perfil de respuesta de los competidores.

Si se conocen las metas de los competidores, es posible efectuar predicciones sobre si estan satisfechos
© no con su posicidén y resultados financieros; ello a su vez nos permitira predecir la probabilidad de que
cambie su estrategia y el vigor con el que reaccionaran ante acontecimientos extemos. El conocer las metas
de un rival también sirve para predecir sus reacciones ante los cambios estratégicos.

E! segundo componente esencial del analisis de la competencia es descubrir las suposiciones de cada
competidor. Toda empresa opera baséandose en una serie de suposiciones concemientes a su situacion. Por
ejemplo, pueden verse a si misma como una compafiia con una gran responsabilidad social, como lider de la
industria, etc. Tales situaciones regularan la forma en que se comporta y en que reacciona frente a los
eventos. Las suposiciones del competidor acerca de si mismo a veces son coffectas y a veces no.
Examinando suposiciones de todo tipo podemos identificar las ideas preconcebidas o puntos ciegos que
pueden afectar la forma en que los administradores perciben su ambiente.

El tercer componente de este analisis son las declaraciones de la estrategia de cada competidor. La forma
mas eficaz de concebir la estrategia consiste en considerarla como un refiejo de las principales politicas
operativas en las areas funcionales y averiguar como trata de interrelacionar las funciones. La estrategia
puede ser expilicita o implicita; siempre adopta una u otra forma.

La evaluacion realista de las capacidades de cada rival es el ultimo paso del diagndstico del analisis de la
competencia. Sus metas, sus suposiciones y estrategia actual influiran en la probabilidad, en el tiempo, en la
naturaleza y en la intensidad con que reaccione. De sus fuerzas y debilidades dependera la capacidad de

emprender acciones estratégicas (o de reaccionar frente a ellas) y de encarar los eventos ambientales o
industriales cuando ocurran.
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Figura A.9. Componentes de un analisis del competidor

T Quid impulsa
al compeodor

Que estd naciendo el competidor.
¥ qué puede hacer
METAS VFUTURAS ESTRATEGIA ACTUAL

£n todos los niveles de la administracion Cdémo compite actuaimente

Y en varias dimensiones la empresa
PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR
LEsta satisfecho el competdor con su
posicidn actual?

<Qué acciones o cambios de estrategia

realizard pr te el con ?
4Ddnde es vuinerable el competidor?

2Qué provocara la represalia mas decidida
y eficaz por parte del competidor?
SUPOSICIONES CAPACIDADES

Las que el competidor tiene acerca

de si mismo y de la industria Tanto fuerzas como debilidades

Fuente: Porter, 1982,

Aplicaciones.

La aplicacidn de este analisis esta orientado a preparar un perfil de la naturaleza y de la eficacia de los
probables cambios estratégicos que cada rival podria realizar, de su respuesta probable ante la gama de

tacticas estratégicas a su alcance que podria adoptar y de su probable reaccion ante la serie de cambios en la
industria y los cambios ambientales mas generales que pudieran ocurrir.
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Evolucion del sector industrial

Objetivo.

Entender el proceso de evolucion de un sector industrial y pronosticar el cambio en la industria.

Descripcion.

La hipotesis es que un sector industrial pasa por diferentes fases o etapas — introduccién, crecimiento,
madurez y declinacion. La evolucion del sector industrial asume una importancia critica para la formulacion de
la estrategia. Puede aumentar o disminuir el atractivo basico de un sector industrial como oportunidad de
inversiéon, y a menudo es necesario hacer ajustes para adaptarse a ella. Es importante conocer el proceso de
evolucion de la industria y poder predecir el cambio, pues el costo de una reaccidén estratégica suele
incrementarse cuando la necesidad de cambio se hace ewdente y la mejor estrategia aportara los mas altos
benefi CIOS al que la seleccione primero.

Los camblos del sector industral tendrén mportancna estratégica si prometan afectar las fuentes

fundamentales de las cinco fuerzas competmvas en caso contrano los cambios tienen importancia sé6lo en un
sentido tactico. : i :

La deteccion de la etapas de evoluc'ién"de Ia industria se basan principalmente en dos metodologias:

e Ciclo de vida del producto y
e Procesos evolutivos

El conocido ciclo de vida del producto es el mas viejo de los conceptos que nos permiten predecir el curso
probable de la evolucion de una industria. Esta hipbtesis establece lo siguiente: un sector industrial pasa por
varias fases o etapas (introduccion, crecimiento, madurez y declinacion). Como se muestra en la figura A.10.
Las etapas las definen los puntos donde se modifica la tasa de crecimiento de las ventas. El crecimiento sigue
una curva en forma de “s” debido al proceso de innovacion y difusidn de un nuevo producto.

Por otra parte, los procesos evolutivos son el resultado del movimiento de algunas fuerzas que generan los
incentivos o las presiones del cambio. Los procesos evolutivos impulsan a 1a industria hacia su estructura
potencial, que rara vez se conoce completamente conforme evoluciona. Pero la tecnologia, las caracteristicas
del producto y la naturaleza de los clientes actuales y potenciales ofrecen varias estructuras que la industria

podria adoptar, segun la orientacidon y el éxito de la investigacion y el desarrollo, segun las innovaciones de
marketing y otros afines.

Las etapas que caracterizan el ciclo de vida del sector industrial son las siguientes:

e [ntroduccién: Surgimiento reciente, generalmente debido a una innovacion, tecnoldgica o de otro tipo.

Crecimiento: Constituidas de sectores con demanda en alza continua, que explotan tecnologias de
punta, sofisticadas y normalmente intensivas en capital.

Madurez: Estan compuestas por sectores con tecnologias maduras y difundidas, con participaciones
de mercado y flujos de efectivo importantes.
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e Declive: Integradas por sectores con poco futuro y con escasa rentabilidad, debido a una tecnologia
obsoleta y a una demanda decreciente por la participaciébn de bienes sustitutivos © cambios en las
preferencias de los consumidores. ' :

Figura A.10. Etapas del ciclo de vida

Inrod uccién Crecimicnto Madurcz . Declive

Ventas

Tiempo

Fuente: Elaboracion propia.

Aplicaciones.

Es atil para determinar las estrategias con mayor potencial para enfrentar la competencia en un sector
industrial determinado, de acuerdo a la evolucion del mismo, y ayuda a la empresa a detectar los momentos
oportunos en que debe hacer ajustes estratégicos.
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Matriz de crecimiento — participacion (BCG)

Objetivo.

Proveer un marco analitico para determinar el 6ptimo portafolio de productos de en corporaciones
diversificadas.

Descripcion.

Esta matriz trata de encontrar una manera de impulsar el sano crecimiento de una organizaciéon desde una
perspectiva financiera y vigilar que una empresa tenga una cartera equilibrada de negocios. Mide
objetivamente y de forma sencilla dos dimensiones basicas para la ubicacion de los diferentes negocios de la
empresa. Fue elaborada a finales de los afios 60°'s por el Boston Consulting Group (BCG) con la finalidad de
encontrar una manera de impulsar el sano crecimiento de una organizaciéon desde una perspectiva financiera.
Su proposito basico es vigilar que una empresa tenga una cartera equilibrada de negocios, puesto que
algunos generan mas efectivo del que necesitan y que puede ser utilizado para apoyar a otros que necesitan
mas recursos para desarrollarse y llegar a ser mas rentables. La matriz de crecimiento/ participacion

representa una herramienta Gtil en la determinacion de la estrategia a nivel de empresa y en el estudio
empresarial de las unidades comerciales.

El punto de partida para la elaboracién de esta matriz, es el flujo de efectivo (ganancias menos inversiones)

de cada unidad de negocios, que depende de la participacién relativa de mercado que tiene la empresa y del
crecimiento del mercado en el que opera.

Una participacion alta supone un margen de ganancias alto, mientras que una participacion baja implica
ganancias pobres y hasta pérdidas.

La combinacion de estas dos variables conduce a una matriz de 2 x 2 en la que se ubican las distintas
unidades de negocio; para cada celda se indica cual es la politica de crecimiento pertinente y el fiujo de
efectivo correspondiente, lo que permite visualizar si no existe algun desequilibrio.

Asi, cada una de las unidades comerciales de la empresa se representan en la grafica de la cartera de
negocios (figura A.11). La matriz de crecimiento/participacion presenta cuatro cuadrantes. La idea clave es
que las unidades comerciales, ubicadas en cada uno de {eestos cuatro divisiones, estaran en posiciones de
requerimiento de efectivo fundamentalmente distintas y deben ser administradas en forma diferente. Esta

visualizacion permite a las empresas identificar las implicaciones sobre la forma en que deben construir su
cartera general.

En esta matriz se hace una representacion grafica de las distintas unidades de negocio de acuerdo con los
siguientes criterios:

e Crecimiento de la industria: que se identifica con el atractivo de cada negocio y con el mayor o menor
nivel de inversiéon que se requiere.

Participacion relativa en el mercado: que se relaciona con la participacion relativa de la empresa y con
su capacidad para generar mayores o menores utilidades.
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La matriz crecimiento/participacion sitia a los negocios en cuatro cuadrantes, cada uno de los cuales
refleja las cuatro posibles combinaciones de - crecimiento alto y. bajo con pamcnpacuén alta y baja en e!
mercado. Estos cuadrantes representan tupos particulares de negocios; identifi cados con singulares imagenes
de objetos y animales (estrella,- vacas: de efectivo, mterrogacubn y perro) .Cada. uno de |os cuales tiene un rol
especial que desempefiar en la cartera global de negocios. ;

Figura A.11. Matriz crecimiento - participacion

ALTA S ,
ESTRELLA INTERROGACION |
= Utilidad: ALTA Utilidad: PEQUERA O NEGATIVA
g _ Inversion: ALTA Inversién: ALTA
-g .g Fujo de efectivo: MODESTO Flujo de efectivo: ALTO NEGATIVO
B 2 10%
2 &
= -
8 g VACA DE EFECTIVO PERRO
E 2 Utilidud: ALTA Utilidad: BAJA O NEGATIVA
] Inversién: BAJA Inversién: NO [INVERTIR
[ Flujo de efectivo: ALTO POSITIVO FRujo de efectivo: MODESTO
BAJO

ALTO 1.0 BAJO
Participacion relativa en el mercado

(@mcidn de cfectivo) Tb SIS CON
FALLA DE ORIGEN

Fuente: Adaptado de ias figuras presentadas por el Boston Consulting Group, A. Fuentes (1998) y M. Porter (1982).

Aplicaciones.

Ofrece la posibilidad de medir objetivamente y de forma sencilla las dos dimensiones basicas para la
ubicacion de los diferentes negocios de la empresa.

Es una herramienta util en la determinacion de la estrategia a nivel de empresa y en el estudio empresarial
de las unidades comerciales. Ademas, es un componente Util en el analisis del competidor combinado con
otras clases de andlisis. Una empresa puede trazar, lo mejor que se pueda, la cartera empresarial para cada
uno de sus competidores de importancia, idealmente en varios puntos en el tiempo. La comparacion de la
cartera del competidor a lo largo del tiempo puede identificar aun con mas claridad la posicion del negocio de

un competidor con relacion a otros de su compahia, y puede proporcionar pistas adicionales al mandato de
estrategia que se da al competidor.
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Matriz atractivo de la industria — fortaleza del negocio (GE-McKinsey)

Objetivo.

Trata de dar a conocer la repercusion a corto plazo en las utilidades de una inversion adicional en cada
unidad de negocio.

Descripcion.

Ayuda a mostrar la posicion actual y futura de las unidades de negocio, y a evaluar las estrategias de los
competidores, trazando los portafolios de los competidores a través del tiempo.

£l propésito de esta matriz es la generacion futura de utilidades, o el futuro rendimiento sobre la inversion.
En otras palabras, el verdadero objetivo de la elaboracion de la matriz es tratar de conocer la repercusién a
corto plazo en las utilidades de una inversién adicional en cada unidad estratégica de negocio. De esta
manera se clasifican los negocios como candidatos para futuras inversiones en términos de elementos
cuantitativos y cualitativos. Esto es, para que una unidad estratégica de negocio (SBU) sea catalogada como
ganadora (winner) o buena inversion futura, no solo son consideradas las ventas, las utilidades y el
rendimiento sobre la inversion (elementos estrictamente cuantitativos) también se toman en cuanta otros
factores como la volatilidad en la participacion en el mercado, tecnologia, leaitad de los empleados, posicion
competitiva y necesidades sociales (esencialmente elementos mas dificiles de ser cuantificados).

La matriz GE/McKinsey ofrece mas altemativas de categorizacién de las unidades de negocio en relacion a
la matriz elaborada por el BCG. Presenta, al igual que la matriz BCG, 2 dimensiones pero esta conformada por
9 celdas (figura A.12), es decir, esta formada por una matriz de 3 x 3. Las dimensiones de la matriz estan
dadas por el atractivo del mercado y por la fuerza de |a empresa / posicion competitiva. Ambas dimensiones
de la matriz son una composicion de varios factores y no de uno solo. Los criterios para determinar el atractivo
a largo plazo de la industria incluyen la tasa de crecimiento y el tamano del mercado, los requisitos
tecnoldgicos, la intensidad de la competencia, las barreras de entrada y salida, ias influencias ciclicas y de
temporada, los requerimientos de capital, las emergentes oportunidades y amenazas industriales, la
rentabilidad industrial histérica y prevista y las influencias sociales, del entormo y regulatorias. Los factores que
se utilizan para evaluar la fuerza empresarial / posicidn competitiva incluyen criterios como participacion en el
mercado, posicidon relativa de costos, capacidad de igualar a fas compaiiias rivales en calidad de los productos
y servicios, conocimiento de clientes y mercados, posesion de capacidades fundamentales convenientes,
suficiencia de conocimiento tecnoldgico, aptitud de la direccién y rentabilidad en relacién con los
competidores.

La medicion de ambas dimensiones se efectua mediante la valoracion de cada variable incluida, asi como
la asignacion de un coeficiente de ponderacién en funcién de la importancia que se le atribuya a dicha
variable.

Para llegar a una medicion formal y cuantitativa del atractivo a largo plazo de la industria, se asignan
ponderaciones a los factores seleccionados, con base en su importancia para la gerencia corporativa y su
papel en la estrategia de diversificacion. La suma de las ponderaciones debe dar 1 como resultado. Las
calificaciones ponderadas del atractivo se calculan multiplicando la calificacién industrial de cada factor
{mediante una escala de calificaciones de 1 a 5 o de 1 a 10) por la ponderacion de! factor. Por ejemplo, una
calificacion de 8 por una ponderacion de 0.25 da una calificacion ponderada de 2.0. La suma de las
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calificaciones ponderadas de todos los factores del atractivo proporciona el atractivo a largo plazo de la
industria. Las calificaciones del atractivo se calculan para cada industria que se encuentre representada en la
cartera corporatnva La calificacién del atractnvo de cada mdustna determina su posicidn en la escala vertical.

Figura A.12. Matriz GEIMcKmsey

Fuerza empresarial / posicién competitiva

Fuerte - Mediana

3

=

Atractivo a largo plazo :%
de la industria =

o8

‘=

=

Fuente: Adaptado de Thompson y Strickland, 1994.

Aplicaciones.

Describe la situacidn actual de varias unidades de negocio y ayuda a guiar la asignacion de los recursos
para cada una de ellas. El principal uso de la matriz es el balanceo de las inversicnes. Con el trazado de cada
unidad estratégica de negocios sobre la matriz, surge un modelo que representa el posible futuro del
rendimiento sobre la inversion de cada SBU en el portafolio. La matriz podria ser usada para mostrar tanto la
posicidn actual de las SBU’s de la corporacion y su futura posicion.

Otro uso de la matriz de GE/McKinsey es en el andlisis del los competidores. Un portafolio del competidor
puede ser evaluado en varios puntos del tiempo, para ayudar a obtener sefiales de su estrategia corporativa
intema y politicas.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

217



Matriz del ciclo de vida (ADL)

Objetivo.

Establecer un marco de evaluacion del portafolio de productos de corporaciones diversificadas, desde el
punto de vista de su evolucion.

Descripcion.

De acuerdo con el concepto de ciclo de vida de ADL, una industria pasa tipicamente a través de cuatro
etapas cronologicas: Embrionaria, crecimiento, madurez y declinacién. La premisa basica que se incorpora en
este modelo es que a medida que crece un sector industrial, cambian las condiciones de la competencia vy,
consecuentemente, las posibilidades estratégicas de las empresas®4. Bueno (1996) nombra al modelo
propuesto por ADL como matriz estratégica organica debido a que representan los estados o etapas del ciclo
de vida de la industria y de la organizacion para analizar las posiciones competitivas de ia empresa.

En conjunto con los cambios en el ciclo de vida de la industria, la posicion competitiva de la unidad
estratégica de negocios (SBU) puede cambiar, en relacion a otras SBU's compitiendo en la misma industria.
Las SBU’'s son clasificadas de acuerdo a una de las cinco posiciones competitivas basicas: Dominante,
Fuerte, Favorable, Sostenible o Débil. Una sexta clasificacion — no viable — no es manejada a detalle por el
modelo ADL.

Cada SBU es analizada por separado para determinar 1a etapa de desarmollo de su industria, y su posicion
competitiva dentro de esa industria. La combinacién de esas dos dimensiones multifactoriales (las cuatro

etapas del ciclo de vida y las cinco posiciones competitivas) constituyen la matriz de 20 celdas de Arthur D.
Little (figura A.13).

El concepto basico del modelo ADL es que el portafolio corporativo debe estar balanceado. De acuerdo
con el modelo ADL un portafolic balanceado tiene los siguientes atributos.

e Sus SBU's estan distribuidas a través de todas las etapas del ciclo de vida.

e El flujo de efectivo es positivo: hay una gran generacion de efectivo (proveniente de las SBU's
maduras y en etapa de declive) asi como demanda de capital (para las SBU’s en etapa embrionaria y
de crecimiento).

e ElI promedio ponderado de rendimiento sobre el capital®> (RONA por siglas en inglés) de todas las
SBU’s cumplen con los objetivos corporativos.

e Las SBU’'s mas dominantes, fuertes y favorables que hay, son las mejores de! portafolio.

Un portafolio que consiste Unicamente en la madurez y declinacion de las SBU’'s con posiciones

competitivas viables es posible que produzca flujos de efectivo positivos y altas utilidades en el presente, pero
promete poco para el futuro.

9 Barksdale, H.C. y C. E. Harris. “Portfolio Analysis and the Product Life Cycle”, long Range Planning, vol. 15, nom, 6, 1982,
Citado por Navas y Guerras (1996).
% Return On Net Assets

218



El modelo ADL utiliza una grafica auxiliar llamada Ronagraph% para balancear el portafolio. Esta grafica
bidimensional ' esta comprendida por el RONA en porcentajes y el despliegue interno de fondos
(reinversiones). El concepto de analizar la relacion entre el RONA vy el ﬂu;o de efectwo es unico de ADL, y es
una de las contnbucuones de los modelos a el analisis de portafolio. . - =

Figura A.13. Matriz ADL

adurez decl sector 3 D - -
Embrionaria Crecimiento . Madurez - 7" Declive *
Posicién competitiVi : : A
Dominante
Fuerte 1 /"_#_,.,....-
i _,_.....-/"‘
[
Favorable | | e e
g I :
i
Sostenible - .
Débil // N
1. Desarrollo Natural; 11. Desarrollo selectivo; 111. Prueba de viabilidad; 1V. Abandonar

- - - - Menguzzato y Renau delimitan la zona 1 y 1 a partir de esta linea
Fuente: Adaptado de Hax y Majiuf (1996), Menguzzato y Renau (1991), y Segev (1995).

Aplicaciones.

Es una metodologia estructurada para analizar la estrategia actual y la planeacion estratégica. Es una

poderosa herramienta de analisis de portafolio para corporaciones diversificadas, y es usada e implementada
a nivel corporativo y de unidades de negocio.

% Para mayor referencia acerca de esta herramienta auxiliar consultar Segev, (1995) pag. 110.

219



Matriz de las oportunidades

Objetivo.

Determinar las oportunidades potenciales de investigacion y desarrollo en productos o servicios de
mercados emergentes o en crecimiento.

Descripcion.

Relaciona la intensidad investigadora {medida con elementos cienciométricos) con los.datos de los
mercados. .

El crecimiento de 1&D se mide por la tasa de crecimiento de la frecuencia de aparicion delas Zb‘a ébfas ,k
representativas del producto o la tecnologia, expresada en porcentaje respecto al numero de palabras de la
poblacién examinada, respecto a la frecuencia del afios anterior.

El crecimiento del mercédé se obtiene mediante los datos numéricos (ventas estimadas en $) contenidos
en los estudios de mercado disponibles. Se expresa también en porcentaje de crecimiento de los datos de un
afo respecto al afio anterior.

Esta matriz esta especialmente indicada para innovaciones inducidas por la tecnologia. Presenta cuatro
cuadrantes:

e Oportunidades futuras. Aumenta la investigacion sobre el tema pero el mercado es todavia pequeiio y
su crecimiento es lento

e Oportunidades actuales. El producto es conocido y el mercado crece rapidamente, pero se continua
investigando de forma creciente

e Alarma. El nuevo mercado crece todavia a ritmo mas rapido pero la investigacion disminuye
e Estancamiento y/o declive. Se investiga cada vez menos y el mercado se estanca o decrece.

Las oportunidades de los cuadrantes 1 y 2 seran mayores si existen pocas, 0 ninguna, empresas
competidoras (figura A.14)

Si existen numerosas empresas competidoras en una misma area para un mercado en crecimiento, se
requeriran mayores esfuerzos para aprovechar las oportunidades tecnologicas.

Aplicaciones.

e Apoya el proceso de elaboraciéon de la estrategia tecnologica.
e Apoya a la seleccion de la cartera de proyectos de 1&D.
» Facilita la deteccidn de nuevas oportunidades de mercado.
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Figura A.14. Matriz de las oportunidades

Posttivo

; Crecimiento de b 1&D

Fuente: Escbrsa y Maspons, 2001.

Negativo

Oponunidades Oportunidadces
Futuras Actuaics
Estancamicnto/ F/ Alarma
Declive S .
Lenio Rapido

Crecimicento del mercado -
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Analisis de la curva “s” (Ciclo de vida de la tecnologia)

Objetivo.

Permite comparar los limites de las tecnologias actuales de la firma con las tecnologias potenciales, a fin
de decidir las tecnologias base de las futuras estrategias y determinar cuando introducir nuevas tecnologias.

Descripcion.

El concepto de la curva “s” dirige explicitamente la necesidad de incorporar la tecnologia en planeacion
estratégica. Esto se lleva a cabo a través de graficar el esfuerzo empleado en la tecnologia de un producto o
proceso y los resultados econdmicos obtenidos. Operacionalmente, esto se traslada a una grafica de mversxén
en I&D u horas hombre versus la tecnologia representativa de productos o procesos.

La principal razon estratégica del analisis de la curva “s” es que cada tecnologia tiene un limite natural de
beneficios que puede generar. En algun punto, el incremento en los esfuerzos de 1&D alcanzara un punto de
inflexion resultante det decremento en la tasa de crecimiento de la productividad (figura A.15).

Los rivales que operan en la parte superior de la curva “s” y a la izquierda de la curva actual de la
compaiiia casi siempre son competitivamente superiores en el sentido de poseer menores costos, mayor
calidad o mayor diversificaciéon. E! resultado es una mayor valoracion de los clientes.

Si los rivales no operan en otra curva, la firma estara bien informada de las posibilidades de crear un saito
en sus resultados de incremento del retorno en 1&D, el incremento en el cumplimiento de una mayor
valoracion del cliente, e incremento en superioridad competitiva sobre las compaiiias rivales.

Entonces, el reto estratégico de las compaiiias no es si se debe mover a otra curva, mas bien es cuando
hacer el movimiento. Las nuevas tecnologias, sin embargo, son a menudo discontinuas. Esto es, no estan
asociadas o relacionadas de ninguna manera a la tecnologia original. Competir en nuevas tecnologias

significa completamente nuevos procesos, habilidades y estrategias. Realizar esta transicion es muy dificil
para muchas empresas.

El tema estratégico mas importante de la tecnologia es elegir la tecnologia correcta en el momento
adecuado. Por ello, mientras las compaiias incrementan su inversion en |&D es absolutamente importante el
andlisis de la curva “s” por dos razones:

ldentificar la posicion actual de la compaiiia en la curva de la tecnologia para identificar ias oportunidades
de 1&D para el mejoramiento en ta eficiencia del desarrolio de productos y servicios.

Cambiar la amenaza de discontinuidad tecnoldgica en oportunidades de 1&D para mejoramientos efectivos
a través de la identificacion de las curvas superiores que representan nuevas tecnologias.

Otra razdn estratégica que fundamenta el analisis de 1a curva “s” esta relacionado con ia naturaleza de los
cambios de los clientes en relacién a las innovaciones. Conforme maduran las tecnologias, Ia naturaleza de
los clientes evoluciona por igual. Cuando se introduce la nueva tecnologia de un producto, los entusiastas de
la tecnologia e innovaciones, que representan una pequeiia porciéon del mercado potencial, son los primeros
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en adquirirlo. Los exploradores y visioneros los toman y los difunden, y continuamente llevan a la tecnologia y
sus beneficios hacna una mejor posicion.

Figura A.15. El modelo de la curva “s”

- Embrionica. Los primeros cinco afhos de I&D
generan bajos retornos y el enfoque esta en un
amplio rango de investigaciéon y adquisicion de
conocimento.

2.- Crecimiento. El conocimiento critico comienza

a ser aplicado y desarrollado, elevando 1a producti-

. vidad de 1&D.

L ; 3.- Madurez. La productividad de 1&D cominza a
declinar at tiempo que la tecnologia alcanza su li-

yvtad it et mite natural

Desem

i
!
i
i
i

Punto de mayor
productividad de 1&D

|

Esfuarzo (Fondos para
I&D u horas hombre)

Fuente: Fleisher y Bensoussan, 2002.

Aplicaciones.

El analisis de la curva es uno de los pocos modelos analiticos que explicitamente  identifica: las
discontinuidades tecnologicas. El analisis de la curva “s” provee seifiales muy importantes’'de muchas facetas
de la estratégica tecnolégica, incluyendo:

Limites naturales de la tecnologia actual de la compaiiia.

Posicion actual de la compaiiia en la curva.

Cantidad de esfuerzo requerido para incrementar el desempefio tecnolégico.
Amenazas existentes en la curva.

Recomendacion de las mejores tecnologias para basar la estrategia.
Momento para cambiar a otra curva.

* 0 0 0 0 0
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Analisis de patentes

Objetivo.

Sefalar la direccion estratégica de la tecnologia de la organizacién y del proceso de desarrollo de
productos y servicios.

Descripcién.

El analisis de las patentes permite a las compaiiias determinar su competitividad tecnolégica, pronosticar
tendencias tecnoldgicas y planear, ante competencia global basada en nuevas tecnologias.

La tecnologia estd comenzando a ser un pardmetro competitivo en muchos mercados, muchos directivos
no tienen suficiente informacion del impacto potencial de un cambio tecnolégico en la competitividad de su
empresa. La principal funcion del analisis de patentes es cubrir la faita de datos e informacion para realizar las
labores de Inteligencia Tecnolégica. El desarrollo de tecnologia no es tan rapido como pueden aparentar los
desarrollos visibles en el mercado. Los avances en innovaciones tecnoldgicas, desde el laboratorio hasta los
puntos de venta, atraviesan por una largo proceso. Desafortunadamente, gran cantidad de la informacion
relevante la guarda muy confidencialmente el propietario de la patente durante este proceso. El valor del
analisis de las patentes es su habilidad para descubrir indirectamente mucha de esta informacion a través del
uso de técnicas bibliométricas.

La bibliometria aplica técnicas matematicas y estadisticas para analizar fuentes de informacion
encontradas en libros, publicaciones perigdicas, y otras unidades bibliométricas. El analisis de patentes aplica
la bibliometria para las tareas de analizar la abundante cantidad de datos encontrados en bases de datos de
patentes para identificar indicadores de cambios y discontinuidades tecnolégicas. El nimero de veces que es
citada una patente en particular ofrece senales estratégicas de las tecnologias que estan comenzando a guiar

cambios clave. Ademas, ayuda a identificar que rivales e industrias estan siguiendo activamente esas
tecnologias.

El anélisis de patentes representa una fuente preeminente de informacion tecnolégica competitiva. La
principal caracteristica del analisis de patentes es su funcion como indicador del cambio tecnolégico. Esta
técnica ofrece un excelente apoyo analitico para |a administracién estratégica de la discontinuidad tecnologica.

Aplicaciones.
El valor de esta técnica se manifiesta por un amplio rango de aplicaciones estratégicas:

Analisis de competencia tecnolégica: Determina la fortaleza competitiva de los rivales, a traves del analisis
de todas sus patentes o enfocar el anadlisis sobre tecnologias especificas sin importar si las compaiiias son
rivales o no. Este ultimo método tiene potencial para reducir puntos ciegos al trasladar tecnologia de otras
industrias o mercados. Adicionalmente, los paises en los que ios rivales han registrado sus patentes a menudo
puede indicar sus estrategias globales de mercado.
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Evaluacion de alianzas. Para complementar las decisiones de expansnén y diversificacion como guia de
adquisicion de nuevas tecnolognas

-~Administracion - del- portafol/o de patentes Proporcuona apoyo‘ a,la toma .de; decnsuones de temas

relacionados a la comerc:ahzamon de Ia tecnologia de una companla' omo puede ser la |ntroduccm§n selectlva T

Vigilancia de productos o mercados Funcmna como componente esencial en la elaboracnén del perfil del

competidor y monitoreo de los aspectos ambientales, en las tareas de Inteligencia Competitiva de la
compaiiia.

Andélisis de fusiones y adquisiciones. Mas adecuadamente define el concepto alusivo de sinergia como la
similitud tecnologica de entre compaiiias que mantienen las patentes originales y subsecuentes, basadas en la
misma idea cientifica © concepto.

Andlisis de la cadena del valor. Las actividades de patentes de los proveedores puede ser analizada para
asegurar que permmanezca el compromiso de actualizar la tecnologia usada para la compaiiia. De la misma
forma, la amenaza de una integracion hacia delante de los proveedores puede ser monitoreada con el andlisis

de patentes. Ademas, tambien puede ser monitoreada la amenaza de integracion hacia atras por parte de los
clientes de ta compaiiia.
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Analisis de la cadena del valor

Objetivo.

Identificar las actividades que contribuyen a |a creacion de valor de los productos o servicios.

Descripcion.

El analisis de la cadena del valor describe las actividades extemas y externas de una organizacién, y las
relaciona con el andlisis de las fuerzas competitivas de la empresa (o su capacidad para dar productos o
servicios valiosos). El andlisis del valor fue introducido originalmente como un analisis contable para arrojar luz
sobre el valor afiadido de los distintos pasos de los procesos de manufacturacion, con el fin de determinar
donde se podrian lograra mejoras en costos, mejorara la creacion de valor, o ambas cosas. Estos dos pasos
basicos para identificar actividades independientes y determinar el valor afiadido de cada una de ellas,
estaban vincuiados al analisis de la ventaja competitiva de la organizaciéon.

Uno de los aspectos clave de! analisis de la cadena de valor es el reconocimiento de que las
organizaciones son mas que un conjunto aleatorio de maquinas, dinero y personas. Estos recursos no tienen
valor a no ser que se apliquen a actividades y se organicen en rutinas y sistemas que garanticen que los
productos o servicios que se fabrican sean valorados por el consumidor o usuario final. En otras palabras, son
estas competencias para realizar determinadas actividades, y la capacidad de gestionar los vinculos entre
ellas, las que constituyen la fuente de ventaja competitiva de las organizaciones. Porter afirma que la

comprension de la capacidad estratégica debe partir de la identificacion de estas actividades valiosas
independientes.

Las actividades primarias de las organizaciones estan directamente relacionadas con la creacién o
distribucion de un producto o servicio, y pueden ciasificarse en cinco grandes grupos: logistica interna,
operaciones, logistica extema, marketing y ventas y servicios.

La logistica interna trata de las actividades relacionadas con al recepcion, almacenamiento y distribucion
de las materias primas necesarias para la fabricacion de productos y servicios. Incluye la gestion de
materiales, el control de almacenes, el transporte, etc.

Las operaciones transforman esas diversas materias primas en el productos o servicio final:
procesamiento, ensamble, empacado, verificacion, etc.

La Jogistica externa recoge, almacena y distribuye el producto a los consumidores. Para los productos
tangibles estaria constituida por los almacenes, el tratamiento de los materiales, el transporte, etc. En el caso

d los servicios, puede estar mas relacionada con acuerdos para atraer a los consumidores a los servicios si
tiene lugar en un sitio determinado.

El marketing y las ventas proporcionan los medios por los que los consumidores o usuarios conocen el
producto o servicio y pueden adquirilo. En estas actividades se incluiria la administracion de ventas,
publicidad, la venta, etc. En los servicios publicos, las redes de comunicaciones que facilitan el acceso de los
usuarios a un determinado servicio suelen ser importantes.
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Los servicios incluyen todas aquellas actividades que realzan o conservan el valor de un producto o
servicio, como la instalacion, la reparacnén la formacnon o Ios recamblos

Cada uno de estos grupos de actlvndades pnmanas esta vmculado a actlwdades de apoyo L_as actwndadesr:

Desa/rollo tecnolég/co Todas la actnvndades valiosas tienen una tecnologla

estar directamente relacionadas a con el producto (por ejemplo, el disefio de un producto mediante I&D) ocon-

los procesos ( por ejemplo, la mejora de las materias primas). Esta area es fundamental para ‘la capacidad
innovadora de una organizacion.

Gestibn de recursos humanos. Esta es un area particularmente importante, que trasciende a todas las
actividades primarias. Esta relacionada con actividades de contratacidn, gestion, formacion, desarrollo y
remuneracién del personal de la organizacion. Esto, a su vez, define si la organizacioén es rigida o innovadora.

Infraestructura. Los sistemas de planificacion, finanzas, control de calidad, gestion de la informacion, etc.
Son cruciales para los resultados que obtenga una organizacion a la hora de realizar sus actividades
primarias. La infraestructura también viene dada por las estructuras y rutinas de la organizacion que
constituyen su cultura. De nuevo, esto define el nivel de rigidez o innovacion de una organizacion.

En la mayoria de las industrias es muy raro que una unica organizaciébn emprenda todas las actividades
que generan valor, desde el disefio del producto hasta la distribucion del producto o servicio al consumidor
final. Suele existir una especializacién, por 1o que una organizacion concreta es parte de un sistema de valor
mayor que crea un producto o servicio. En efecto, es este proceso de especializacion el que a menudo
determina la excelencia a la hora de crear valor. Para comprender Ia base de la capacidad estratégica de una
organizacién no basta con mirar Unicamente cual es la posicion intema de la organizacion. Gran parte del
proceso de creacion de valor se producira en las cadenas de provision y distribucion, y es necesario analizar y
comprender todo este proceso. Por ejemplo, ia calidad de un automovil cuando ilega at cliente final, no
depende tnicamente de las actividades emprendidas por la propia compaiiia productora, también viene dada
por la calidad de los componentes y la capacidad de los distribuidores.

Aplicaciones.

El analisis de la cadena de! valor pemite identificar fuentes potenciales de ventaja competitiva; analizar a
los competidores; analizar de la cadena de valor de los clientes; determinar el alcance de la compaiiia;
administrar estratégicamente los costos; analizar la integracién de funciones y/o actividades; administrar la
cadena de los proveedores; identificar servicios estratégicos; analizar adquisiciones, fusiones, alianzas y

acuerdos de colaboracion; analizar la estructura organizacional, y; apoyar en la determinacion de la estrategia
global.
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Analisis funcional y de recursos

Objetivo.

Proporcionar a la compafiia una coleccion de recursos conformados por bienes tangibles e intangibles y
capacidades esenciales.

Descripcion.

Este analisis combina un analisis intemo minucioso de la organizacién con un analisis competitivo externo
para determinar si sus bienes son recursos valiosos que pueden contribuir a la ventaja competitiva de la
compaiiia. ERRR E : : L e PR

A través de la historia, todos los componentes del andlisis: de:los. recursos ‘y. capacidades . han sido
agrupados bajo una clasificacién conocida como Vista Basica de los Recursos (VBR) de una compaiiia. Esta
agrupacién incluye el analisis estratégico de bienes tangibles, bienes intangibles, factores criticos del exito,
capacidades y competencias esenciales.

La premisa fundamental que diferencia la teoria VBR es el reconocimiento de que las compafias posen o
controlan grupos de recursos que mantienen fortalezas unicas, permitiéndole desempefiar mejor sus
actividades o a menor costo que sus rivales. La teoria VBR define una jerarquia de cuatro grandes categorias
de recursos como fuentes potenciales de ventaja competitiva:

Bienes tangibles. Factores fisicos de produccion utilizados en la entrega de valor al cliente. Algunos
ejemplos incluyen planta, equipo, suelo, inventario, y construccién.

Bienes intangibles. Factores productivos que no pueden ser apreciados o tocados que contribuyen a la
entrega de valor al cliente sin ser consumidos. Algunos ejemplos incluyen nombres de marcas, patentes,
reputacién corporativa, y derechos de autor.

Capacidades organizacionales. Procesos y actividades que transforman los bienes tangibles e intangibles
en bienes y servicios.

Competencias esenciales. Habilidades y talento humano, capacidad organizacional colectiva, y aprendizaje
que le permite a la compaifia actuar sobre procesos y actividades criticas para transformar los bienes
tangibles e intangibles en valor superior competitivamente al cliente.

La fuente de ventaja competitiva en una compaiiia se debe a muchos factores y generalmente no puede

ser atribuida a sé6lo un tipo de recurso. Mas bien, la interaccion entre esos cuatro diferentes tipos de recursos
dentro de un contexto competitivo, es la guia de la ventaja competitiva de la compafiia.

Aplicaciones.

Determinar si los bienes de la organizacidon son recursos que puedan contribuir a la ventaja competitiva de
la organizacion
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Curva de la experiencia

Objetivo.

Explicar como evolucionan los costos en funcidn del volumen de produccion o experiencia.

Descripcion.

El efecto de la experiencia tiene su origen en el efecto de aprendizaje. El efecto de aprendizaje consiste en
que el tiempo de realizacidbn de una actividad disminuye conforme se van produciendo mayor numero de
unidades de un producto.-Esta disminucion en el tiempo de realizacion supone una disminucién en los costos
unitarios de la mano de obra directa y, en consecuencia, una disminucién de los costos unitarios del producto.
Sin embargo, este no soélo puede aplicarse a los costos de mano de obra directa, sino a otros costos
productivos, asi como a los de otras actividades empresariales. En definitiva, como consecuencia de la
experiencia acurmnulada por la empresa, el costo real del valor afiadido total de la empresa disminuye en
términos unitarios. Incluso si se aplica el efecto de la experiencia a los componentes comprados alos
proveedores, se puede afirmar que el costo total real de un producto disminuye conforme aumenta la
produccion acumulada.

El efecto del aprendizaje se representa graficamente en la lamada curva de la experiencia (figura A.16)
que relaciona la produccion total acumulada de un producto con el costo unitario, dentro del cual se incluyen,
ademas de los costos de mano de obra directa, los de produccién, distribucion, publicidad, financieros,
administrativos, etc. .

Las caracteristicas primordiales del efecto aprendizaje son las siguientes:

» Conforme. se ejecuta una tarea un numero elevado de veces, el tiempo empleado en realizarla va
dlsmlnuyendo

e Los procesos productlvos al repetirse pueden ser modificados, mejorandose su uso, tecnologia, etc.,
reduciendo tiempo y consumo de recursos

e Permite redisefiar el producto para que su elaboracion se haga mas facilmente y con costos mas bajos.

« El efecto aprendizaje supone una reduccién en los costos de produccion

Si es utilizado apropiadamente, este andlisis es capaz de dar sefales de la estructura de costos de una
industria y como puede relacionarse con la empresa y su competencia. : .

229



Figura A.16. Curva de la experiencia

\

\
N\

Costo por unklad

Unidades produc kl as acumuladas

Fuente: Elaboracién propia.

Aplicaciones.

Es util para conocer la evolucion de los costos industriales; y tomarlos como base para disefar ia politica

de precios adecuada, sobre todo es una herramienta especualmente vahosa en determlnadas snuacnones
tales como: g

Alto crecimiento empresarial

Procesos de fabricacién continua

Empresas intensivas en capltal

Empresas que generan un alto valor afiadido

Por el contrario, en sectores donde la experiencia no es un factor clave en Ia determlnacnén de cos‘os la
utlhzacubn del modelo puede conducir a estrategias claramente erméneas.

Tamblén es “0til ‘'en eI modelado y andlisis de la estructura mdustnal

como apoyo.en '. las_decisiones de
ingreso en el mercado. He S S )
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Analisis financiero

Objetivo.

Penetrar en el proceso de toma de decisiones financieras de las compafias y en su desempeiio operativo.

Descripcioén.

La aplicacién del analisis financiero permite al analista hacer juicios sobre el éxito competitivo, fracasos, y
la evolucion de una compaiiia en el tiempo y evaluar el desempefio de la compailia comparado con
compafias similares en la misma industria. Este analisis, adicionalmente puede ayudar a la administracidn
intema de una organizacion a conocer las fortalezas y debilidades de la compaiiia. Si el analista encuentra
debilidades puede recomendar acciones para corregirlas antes de que ocurran dafos irreparables. Si el

analista encuentra debilidades en el desempeiio de sus competidores, la compadia puede tomar medidas para
explotarias en el mercado.

E! analista puede evaluar las relaciones financieras apropiadas sobre la base de algiin benchmarking u otra
base de comparacidn. Hay tres tipos principales de Benchmarking. El primero es el desempefio histérico de la
firma. Es siempre (til para revisar las relaciones financieras para la compaiiia en el presente afio, como
comparacion con los que obtuvo en afos anteriores. Esto le permite al analista descubrir tendencias
favorables y no favorables que se estan desarollando gradualmente en el tiempo, tanto como resaltar
numeros que han cambiado dramaticamente en un periodo de tiempo.

uUn segundo tipo de benchmarking es la comparacion de la firma con competidores especificos. Si los
competidores son compafias que publicamente dan a conocer su desempefio, es facil obtener copias de sus
reportes anuales y comparar relaciones financieras especificas con cada competidor. Esta aproximacion es
especialmente importante para ayudar a identificar el por qué la compaiiia esta haciendo mejor o peor las
actividades en estudio que un competidor en especial.

E! tercer tipo de benchmarking es una comparacion amplia de la industria. Muchas industrias y
asociaciones de comercio publican las tasas promedio de una industria con base en datos compilados por los
reportes de los miembros de la asociacién. Una gran cantidad de datos con respecto a los promedios de la
industria estan disponibles de una amplia variedad de productores, muchos de los cuales pueden ser
facilmente adquiridos gratuitamente via Intemet o fuentes gubemamentales.

Aplicaciones.
Este andlisis provee una vision del desempefio competitivo y es aplicado principalmente para evaluar el

éxito competitivo, fracasos y evolucion de la compaiiia en el tiempo, asi como para evaluar el desempefio de
la compariia con respecto a compaiiias similares en su industria.
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Analisis de los inversionistas

Objetivo.

El analisis de los propietarios identifica sistematicamente a grupos importantes de personas o individuos
que pueden ejercer una cantidad importante de influencia sobre la organizacion y sus competidores.

Descripcion.

Es una herramienta que puede ayudar a las situaciones de tomas de decisiones en la que varios
inversionistas tienen distintos intereses de competencia, los recursos son limitados y las necesidades de los
inversionistas deben ser balanceados apropiadamente. Los directivos utilizan el analisis de los inversionistas
por muchas razones criticas: para identificar gente, grupos e instituciones que podrian influir positiva o
negativamente a la organizacion o a las iniciativas de sus competidores; para anticiparse al tipo y grado de
magnitud de influencia, positiva o negativa, que tendran los inversionistas sobre las iniciativas de mercado; y
desarrollar estrategias para alcanzar el apoyo mas efectivo posible para las iniciativas de 1a organizacion y
reducir cualquier obstaculo para Ia implementacion exitosa de la estrategia.

El analisis de los inversionistas ayuda a las personas encargadas de la toma de decisiones y a los
directivos a evaluar los ambientes de mercado en los que se desenvuelve la competencia, y para informar a la
organizacion de la posicion de negociacidn organizacional en discusiones con los inversionistas. Mas
especificamente, realizar el analisis de los inversionistas puede hacer lo siguiente:

1.- Conocer los interese de los accionistas en relacién a los problemas que el proyecto busca superar (en
la etapa de identificacion) o el proposito del proyecto (una vez que ha comenzado).

2.- |dentificar los conflictos entre inversionistas, los cuales pueden influir en la valoracion del producto de
una organizacién o eliminar el riesgo de una iniciativa antes de que sean distribuidos los recursos.

3.- Ayuda a identificar las relaciones entre inversionistas que pueden ser construidas, y podrian permitir

coaliciones benéficas para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos o introduccion en el mercado de
los productos.

4.- Ayuda a valorar el tipo apropiado de participacidén por diferentes inversionistas, en etapas sucesivas de
la introduccidén en el mercado de nuevos productos o servicios.

Este analisis tiene muchas ventajas en comparacion con otras técnicas analiticas y herramientas:

1.- Provee una perspectiva diferente de muchas de las herramientas de planeacion en las que se ve a los

grupos de individuos como los que probablemente apoyaran o rechazaran las iniciativas de introduccién en el
mercado.

2.- Es un modo de sistematizar lo que las personas hacen naturalmente en cualquier caso.
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3.- El analisis de los inversionistas puede ser una técnica directiva poderosa en la era de competencia
internacional,’en’la que se proporciona a las compaiias un modo proactivo, considerando a los individuos y
grupos aproplados que necesitan un colaborador tanto como consnderar las iniciativas intermacionales.

4.- Hoy en dla. el amblente competmvo. allanzas agrupos de trabajo
diferencia entre la introduccién exltosa en el mercado y el fracaso

socuedades son a menudo la’

5.- El analisis de los

pocas herramnentas analltlcas que
explicitamente requiere de las consideracio

y étlcos de la compania

Aplicaciones.

El analisis de los inversionistas puede servir. cqmo una herramienta poderosa para ayudar los ejecutivos a
decidir que inversionistas son importantes’ para’las:‘a ividades 'y operaciones de !a compailia y de los
competidores, cuales son sus mtereses ‘cuando’y.como iniciar acciones para atraerios, y como disponer de

los recursos organizacionales. a“ favor de Ios lnversmnlstas clave para maximizar la probabilidad de éxito
competitivo. : AT . .
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Perfil directivo

Objetivo.

Predecir el futuro de las decisiones estratégicas de la direccidn general en la competencia y proveer
senales de cOmo piensan, operan y dirigen los competidores.

Descripcion.

Es una técnica analitica que proporciona a las personas encargadas de la toma de decisiones un
entendimiento de los antecedentes, objetivos, personalidades y caracteristicas psicologicas de los directivos
rivales. Se basa en la afirmacién de que las personalidades se vuelven estables con el paso del tiempo y que
la gente repite patrones de comportamiento, esta informacion es utilizada para predecir las tomas de
decisiones estratégicas futuras:de la direccién de compaiiias rivales y provee seiiales 'unicas. de como
piensan, operan y dirigen los compeudores

E! analisis del perfil directivo permnte a los analistas evaluar los estilos de llderazgo dweccnén y toma de
decisiones de los competidores; anticiparse a las posibles reacciones o“iniciativas. de‘ mercado. de los
competidores; proporciona estrategias practicas para entender a los participantes ‘en fusiones, adquisiciones.y
alianzas estratégicas; y evalta las fortalezas y debilidades de multiples equipos de lideres dentro de un rango
de competidores.

El marco de analisis esta basado en la clasificacién de 16 categorias de personalidades que parten de la
combinacion de ocho grupos fundamentales de personalidades, tal como se muestra en la siguiente figura:

Figura A.17. Escala de tipos de indicadores Myers Briggs(MTI)

Extraversion Introversion

(Direccion de enfoque) (Fuente de energia)

Sensibilidad Modo de coleccion de informacion Intuicidn

Razonable - — Corazonada
(Modo de sacar conclusiones, toma de decisiones) ©

Juicio (Actitud hacia el mundo exterior) Percepcion

Fuente: Fleisher y Bensoussan, 2002.

Todos los individuos presentan alguna de las caracteristicas de cada uno de los cuatro grupos o escalas, y
la combinacion de las cuatro escalas establece el modo en que las distintas personalidades interactian con el
ambiente para satisfacer sus necesidades®’.

El conocimiento de la personalidad de los directivos proporciona sefiales acerca de los objetivos y
motivaciones que motivan a los directivos rivales. Es precisamente este tipo de informacidon que otorga

97 La descripcion de las 16 combinaciones posibles de la combinacion de las cuatro categorias puede ser consultada en la
publicacion de Fleisher y Bensoussan (2002) p. 234-235.
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sefiales cualitativas acerca de lo que haran los competidores. El conocimiento de las personalidades de los
directivos rivales ofrece grandes ventajas para la Inteligencia Competitiva. Especificamente, establece la
forma en que se altera la toma de decisiones de los individuos bajo presion. En circunstancia normales, la
mayoria de los individuos son flexibles cuando hay que tomar una decision. Las decisiones estratégicas; sin
embargo, involucran negociaciones que a menudo generan incertidumbre, ambigledad y estrés. Bajo presion,
los individuos recurren a sus principios tal como lo dicta su personalidad. Es esta la distincidbn que sostiene la
base del perfil de la personalidad y es la fuente de la mas rica Inteligencia Competitiva derivada de la
aplicacion de este analisis. E! perfil de la personalidad proporciona a los analistas de sefales y pistas de como
la direccidn competitiva toma decisiones y, mas importante aun, cuales son las decisiones mas probables que
tomen.

Aplicaciones.

Provee a los responsables de la toma de decisiones de las organizaciones un entendimiento de los
antecedentes, objetivos, personalidades y caracteristicas psicologicas de los responsables de la toma de
decisiones rivales. Apoya a la evaluacion del liderazgo directivo y estilo en la toma de decisiones. Permite
anticipar las posibles reacciones de los competidores o iniciativas de mercado. Provee estrategias Utiles para
entender actores clave en fusiones, adquisiciones y alianzas estrategias. Evalla las fortalezas y debilidades
de multiples equipos de lideres a través de un rango de competidores
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Analisis FODA

Objetivo.

Busca la mejor forma en que una firma puede emplear sus fortalezas para explotar oportunidades, y de
defender sus debilidades y fortalezas de las amenazas.

Descripcion.

Con la ayuda del analisis FODA es posible hallar hasta que punto la estrategia actual de una organizacion
es afectada por sus puntos fuertes y débiles mas especificos, y su capacidad para afrontar los cambios que
tienen lugar en el entorno empresarial. El andlisis FODA considera los puntos fuertes y débiles, oportunidades
y amenazas, pero, en lugar de limitarse a listarlos en términos de las percepciones de los directivos, trata de

emprender un analisis mas estructurado que se concrete en hallazgos que contribuyan a la formulacion de la
planeacion estratégica de la organizacion.

Fortalezas. Son las caracteristicas intemas de las empresas que le permiten responder rapidamente ante
los cambios en su entorno'y mantener su nivel de competitividad. Son utilizadas como piedra angular de la
estrategia y como la base sobre la cual se construye la ventaja competitiva.

Debilidades. Es algo que le falta a la compariia 0 que hace mal y una condicidn que la coloca en una
situacién desfavorable. Una debilidad puede hacer que una compafiia sea competitivamente vulnerable o no,
dependiendo de ese factor en la batalla competitiva

Oportunidades. Cambios en el entomo que pueden ser aprovechados por las empresas para aumentar su
participacion en el mercado. Las mas relevantes son aquellas que ofrecen importantes vias de crecimiento y
aquellas en las que la compaiiia tiene el mayor potencial para lograr una ventaja competitiva

Amenazas. Constituyen los mayores problemas empresariales. Son las responsables de la pérdida parcial
o total de la participacion en et mercado, a menudo se generan del surgimiento de tecnologias mas baratas,
introduccién de nuevos y mejores productos por parte de la competencia.

Las variaciones entomo a las empresas generan efectos que les pueden representar oportunidades o
amenazas potenciales. El hecho de que los cambios ambientales de la empresa repercutan en la misma como
oportunidades 0o amenazas depende de la estructura de la organizacion. Las empresas durante toda su
trayectoria acumulan fortalezas y debilidades. Las fortalezas de las organizaciones son las que les permiten

superar los cambios es su entorno, mientras que las debilidades son las responsables de |la baja capacidad de
respuesta ante ciertas situaciones.

Una forma grafica en 1a que es posible integrar el diagndstico intemo con el extemo, para asi establecer el
analisis FODA correspondiente, es la elaboracién de matrices que reciben la denominacién de este enfoque, y
que sirven para ir orientando a la empresa en la formulacion de la estrategia mas conveniente. La informacion
obtenida de la evaluacion de la empresa generalmente es condensada en una matriz de 2 x 2, en donde cada
una de Ias celdas de la matriz contiene ia informacion referente a tas Fortalezas y Debilidades con los que
cuenta la organizacion, y las Oportunidades y Amenazas que la empresa puede encontrar en su entomno. La
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matriz o analisis FODA constituye un excelente epilogo de todo el analisis estratégico, tanto intero como
externo, al resumir, de forma conjunta las principales conclusiones que se derivan del mismo. - .

Apllcamon.

Es una herram:entaum para ‘reflexionar sobre los puntos fuertes y: deblles de Ia empresa y sobre las
oportunidades y amenazas’ ‘externas, ademas permite evaluar Yy ordenar Ia |nforma<:|on clave que eXIste en el
entorno y en el mtenor de Ias organizaciones.
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Benchmarking

Objetivo.

Incorporar a las firmas funciones de aquellas empresas que desempeiian las mejores practicas en la
funcion propia que se considera deficitaria.

Descripcion.

El proceso de Benchmarking se puede entender como el proceso continuado de medir procesos, servicios

y practicas contra los. competidores mas duros o aquellas empresas reconocidas como lideres en sus
respectivas mdustnas SN

El benchmarkmg trata’ de‘es ablecer. Ias competencuas de una organizacion en funcién del "mejor en la
clase”, sea cual ‘sea, El' benchmarking puede iniciarse de forma sencilla, y a menudo revela sorprendentes
diferencias. Sin ‘embargo,’ haevolucionado hasta convertirse en un complejo método de auditoria de las
competencias y factores d claves de las organizaciones, tanto en el sector piblico como el privado.

El benchmarking ceso. de superacién de competidores. No sélo busca informacion sobre los
competidores y.las posibles desventajas, sino aquella empresa que mejor desempeha la funcién propia que se
considera deficitaria’ (independientemente del sector en el que opere), se consigue su colaboracion para
aprender de ella el proceso en ‘cuestion, y se implanta lo aprendido en la propia empresa.

No es un proceso fécnl y pueden surgir diversos inconvenientes, derivados no soélo de la falta de
colaboracién de la empresa a imitar, sino de la disponibilidad de medios propios (técnicos, conocimientos,
tiempo, etc.) para llevar a cabo el proceso.

Aplicaciones.

El Benchmarking puede ser utll en dlversas éreas como son:

Tipo de negocio. :

Cuitura de la compaitia.

Estructura organizacional.

Perfil de empleados.

Demografia de la compaiiia.

Presencia multinacional o representacion geografica.
Tamafio de producto o complejidad.
Tecnologia de producto.

Tecnologia de proceso.

Desempeiio financiero.

Canales de distribucion.

Aproximacioén manufacturera y volumen.
Estilo de toma de decisiones.

238



Factores criticos del éxito (FCE)

Objetivo.
Identificar los elementos de la estrategia en los que la organizacion debe sobresalir para superar la
competencia.

Descripcion.

Los factores criticos del éxito son aquellos componentes de la estrategia en los que la organizacion debe
destacar para superar. a sus competidores. Estan soportados por las competencias - esenciales . (core
competences) en las actividades especificas o en la gestion de vinculos entre actividades. Este proceso forma
parte de la creacion y mantenimiento de la arquitectura estratégica adecuada de una organlzacuén El anéhsls
de FCE esta disefiado.:para_garantizar que los recursos:clave 'y las: ‘competencias -
disponibles para a)ustarse al posncnonamlento producto/mercado

Por ejemplo, si un FCE consuste en acelerar la introduccion en ‘el mercado . de; un_nuevo:producto, este
factor puede venir.determinado’ por-las competencias centrales’'en’la Ioglstlca de dlstnbucubn fxsnca y por las
habilidades de negocnacnén de los pnncnpales mlnonstas i S - .

Lista de FCE para'el

FCE relac:onados on la tecnologl capyaycyiydad de innovacion en productos y produccion,...

FCE relac:onados con‘la fabncacnén Efi cnenc«a’de produccuén calidad, flexibilidad, alta productividad,..

FCE relacnonados con la dlstnbumé Red ‘erdtstnbumon bajos costos de distribucion,.

FCE relacionados con la mercadote 'kresentacnén atractiva, garantias para los clientes,.
FCE relacionados con habllldades Talento conocimiento, experiencia, capacidad,... del factor humano.
Capacidad de la organizacion: Slstemas‘ de informacion, capacidad de respuesta rapida,...
Otros tipos de FCE: Reputacion, costos generales bajos, ubicacion, proteccién de patentes,
financiamiento,...

Aplicaciones..

Ei anadlisis de los FCE resalta la relacidn entre recursos, competencias y eleccion estratégica. Ayuda a
identificar los factores clave que son necesarios para competir y superar a los competidores. Es util para
reflejar los mensajes estratégicos derivados del analisis de los recursos.
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Competencias esenciales (core competences)

Objetivo.

Identificar las competencias que proporcionan una auténtica ventaja, es decir, actividades, conocimientos y
habilidades que, en combinacion, proporcionan ventajas a una organizacion y que no pueden ser imitadas por
sus rivales.

Descripcién.

Aunque es necesario alcanzar un umbral de competencias en todas las actividades de valor para que la

organizacion opere con éxito,. es’ lmponante |dent|fcar cuales de esas constituyen la esencia de las
competencias. : ;

Las competencias esenciales son aquellas que determinan de manera crucial la ventaja competitiva de una
organizacion. Constituyen la base sobre |la que la organizacion obtiene su ventaja estratégica, que la distingue
de sus competidores y proporciona valor a los consumidores o clientes. Son las que determinan la capacidad
de la organizacion de superar a la competencia (o dar mas por el mismo dinero). También pueden constituir la
base para crear nuevas oportunidades. Difieren entre organizaciones, dependiendo de la posicion de la
empresa y de las estrategias que aplica. Representa la suma de conocimientos incorporados a diversos
conjuntos de cualidades y unidades organizativas, por lo que es improbable que una competencia esencial
resida en una sola persona o en un pequeiio equipo.

La premisa de partida es que la lucha competitiva entre las empresas es tanto una carrera por el dominio
de competencias como una carrera por tener una posicion y poder en el mercado.

e Una competencia esencial debe contribuir al valor que perciben los clientes.

e Son cualidades que permiten a la empresa ofrecer un beneficio fundamental a los clientes.

e Son cualidades dnicas desde el punto de vista competitivo.

e Son cualidades que pueden ser aplicados a una nueva gamma de productos y/o servicios.
Aplicaciones.

Es importante identificar las competencias esenciales para establecer los puntos de apoyo de la estrategia
competitiva de la empresa. Aplicado junto con el analisis de la cadena de valor a analizar a los competidores,

puede ayudar a establecer el potencial del competidor para competir en la industria o ingresar en nuevos
mercados y lineas de productos.
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Anadlisis de escenarios

Objetivo.

Definir un estado futuro de un sistema conocido actuaimente e indicar los distintos procesos que permiten
pasar del estado presenta a la imagen futura.

Descripcion.

Ayuda a la elaboracidbn de un estado futuro de un sistema conocido actualmente (por lo menos
parcialmente) e indicar los distintos procesos que permiten pasar de!l estado presente a la imagen futura. Un
escenario es una secuencia hipotética de acontecimientos construidos con el objeto de centrar ia atencion en
los procesos causales y en las posibles decisiones clave. .

Los escenarios son un instrumento de simulacion que permite también mejorar nuestra comprension de las
consecuencias a largo plazo, de las tendencias de las politicas existentes o potenciales, y sus interacciones.
El conocimiento del escenario mas favorable ayuda a desarrollar una actitud estratégica, puesto que nos
muestra a que situacién nos convendria llegar, tomando las decisiones y lievando a cabo las acciones que
permitan influir en las variables esenciales adecuadas, asi como en su evoluciéon, y en los actores cuyo
comportamiento es clave, dando asi mas realidad al caracter de anticipacién y voluntarismo inherente a toda

estrategia empresarial.
En este método se distinguen dos fases principales:

= La construccion de la base
e La elaboracion de los escenarios

Construcciéon de la base.

Tiene por objeto disefiar una representacion del estado actual del sistema formado por ia empresa y su
entormno. A partir de tal representacion de se llevara a término el estudio prospectivo.

El analisis de la situacion actual permite identificar los factores de cambio que afectaran al comportamiento
de ciertas variables y también las estrategias de los actores considerados basicos en el estudio de la
evolucidon del entorno, profundizando pues en la dinamica del sistema estudiado.

Elaboracion de escenarios.

A partir de |a base construida, acerca de las variables fundamentales y de las posibles vias de evolucién de
éstas, se trata de plantear las cuestiones clave para el futuro. Se contestara a dichas cuestiones clave con
unas hipotesis relativas a las situaciones futuras posibles y a los cambios que conduzcan de las situaciones
actuales a estas situaciones futuras. A cada conjunto de hipotesis le corresponde un escenario.
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Para que la construccion de un escenario sea util en el analisis del entorno futuro, es necesario que retna
las siguientes caracteristicas:

Identificar y.recoger las principales variables que definen el entorno a analizar.
Un escenario debe ser tan probable como cualquier otro escenario.

Asignar probabilidades de ocurrencia a priori a las variables clave elegidas.
No debe de incurrir en contradicciones.

La elaboracién de escenarios permite minimizar el desfase entre los cambios externos y la estrategia de la
empresa, reduciendo el tiempo necesario y el tiempo disponible para actuar estratégicamente en un entomo
turbulento, gracias a la posible formulacion de estrategias contingentes, correspondientes a los distintos
escenarios retenidos, y/o gracias a la oportunidad que da de realizar un control estratégico digno de su
nombre, manteniendo la vigilancia de la evolucidon de las variables clave, de las estrategias de los actores, de
la validez de las hipdtesis, y a la pertinencia de los escenarios.

Aplicaciones.

Ayuda a determinar los eventos extermnos de la firma, a través de la creacion del escenario STEEP. Ademas
pueden ser elaborados escenarios’de sensibilidad, escenarios de la industria, escenarios de diversificacion,
escenarios de problemas publicos, entre otros.
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