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Resumen

Uno de los problemas que afectan a las pequenas empresas en México es la competitividad, la
gran mayoria de las empresas se enfocan a los rivales directos y no logran identificar como se
ubica la empresa dentro de su entorno y como éste también afecta su posicién frente al mercado.

La estrategia competitiva es una herramienta integrada por el andlisis de la industria, la cadena de
valor, perfil del producto y el andlisis del mercado que en conjunto ayudan a mejorar la
competitividad de la empresa.

Mont Refractarios es una empresa dedicada a la fabricacidon de cerdmica industrial en México que
con el paso del tiempo ha ido perdiendo competitividad en el mercado al punto de cerrar la planta
por periodos. La empresa requiere una estrategia de competencia que le permita sobrevivir en el
mercado.

Palabras clave: pequeiia empresa, México, competitividad, entorno, mercado, estrategia
competitiva, analisis de la industria, cadena de valor, perfil del producto, analisis del mercado,
empresa, Mont Refractarios.

Abstract

One of the main concerns with small businesses in Mexico is competition, most of the businesses
focus mainly on direct competition. For this reason it is hard for the business to identified its
position within itsown environment, this also affects its position in the market.
The competitive strategic is an integrated tool by the industry analysis, the value chain, product
features and the market analysis, all this together help to improve the business competition.

Mont Refractarios is a business located in Mexico dedicated to make industrial ceramic, as time
passes this business has lost its place in competition almost to the point to closed its doors in
certain season. The company needs a competitive strategic that helps to maintain its stability in
the market.

Key words: small business, Mexico, competition, environment, market, competitive strategic,
industry analysis, value chain, product features, market analysis, company, Mont Refractario.



Introduccion

Una palabra de moda es la competitividad porque en estos momentos las economias de los paises
se enfocan al comercio globalizado. Una empresa es competitiva cuando los productos que realiza
son seleccionados frente a las demas empresas que compiten en el mismo ramo.

En México la competitividad juega un papel muy importante debido a que concierne a todos los
sectores del pais, uno de ellos es: la pequeiia empresa, que representa una parte importante del
sector productivo sin embargo, éstas no han salido bien libradas y es que el hecho de tener una
problemdtica amplia como lo es: precios altos en los combustibles, altos costos de mantenimiento,
poca o nula capacitacion del personal, falta de apoyo econdmico han perjudicado la
competitividad en el pais.

Es necesario resolver el problema de la competitividad en la pequefia empresa, ya que esto dara
como beneficios un mejor desempefio de la misma, una mejor participacion en mercado y una
mayor rentabilidad.

Para poder dar solucién a cada uno de los problemas que afectan la competitividad de la pequeiia
empresa se agrupan mediante el enfoque de sistemas y con la ayuda de las 3’s de Checkland es
posibles identificar tres problemas: eficacia, eficiencia y efectividad en dénde la efectividad es el
problema que hace frente a las relacione de la empresa con su entorno.

Para poder dar solucion a los problemas de la empresa y el entorno se desarrolla una estrategia de
competencia, que es una herramienta que considera el entorno de la pequefia empresa integrada
por el analisis de las fuerzas que estudia la relacién de la empresa con sus rivales directos, clientes,
proveedores, sustitutos y los posibles nuevos entrantes, la cadena de valor que muestra la relacién
interna de las dreas que componen a la empresa y da como resultado un ventaja competitiva
frente a los adversarios, el perfil del producto que es la relacién producto — cliente y el analisis de
mercado.

Una vez que han sido analizados los cuatro elementos que integran a la estrategia se procede a
integrarlos y analizar los puntos débiles y fuertes que daran como resultado un mejor
posicionamiento en el mercado.



1 Formulacion de la problematica
1.1 Analisis de la empresa como un sistema

1.1.1 La pequeiia empresa en México

Las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) tienen un papel muy importante en la
economia mundial; en México constituyen el eje de la economia nacional debido a que satisfacen
las necesidades de las grandes empresas y de la poblaciéon en general, también son las que
originan la mayor cantidad de empleos y tienen un gran peso en la generacién del Producto
Interno Bruto (PIB).

Las MIPYMES son eslabones fundamentales para que las economias de las naciones crezcan y se
vuelvan competitivas, tanto interna como externamente. Por tanto, en la medida que las PYMES
se desarrollan, en esa misma medida influyen en el crecimiento de su pais. A pesar de ello, estas
empresas no tienen condiciones favorables, y, sobre todo ahora con la globalizaciéon que se ha
generado.

En México existen alrededor de 4,007, 100 MIPYMES que representan el 99.8% de las empresas
con una aportacion de 72% de empleos y una aportacién del PIB de 52% (Secretaria de Economia —
Contacto PyMEs, 2009).

Las MIPYMES se clasifican en micro, pequefias y medianas segin el nimero de trabajos que
laboren, el presente trabajo se enfoca en las pequefias empresas que abarcan en el sector de la
industria y de servicios un total de 11 a 50 trabajadores y de 11 a 30 en el sector del comercio, con
ventas anuales de hasta $ 9°000,000 .

La clasificacion de las empresas se fue modificando con el transcurso de los afios (véase tabla 1)*.

Sector
Tamanio Clasificacion segin &l nimero de empleados
Industria Comercio Servicios
Micro deDalld delafl de0ailld
Pequefia de 11a50 de11a30 de 11250
Mediara de 513250 de 31 a 100 de 513100

Tabla 1 Estratificacion de empresas seguin el nimero de empleados (INEGI, 2004)

En México existen 138,500 pequeiias empresas, esté numero representa un 3.4% del total de
empresas aportando 14.9% de empleos y con una participacion del 14.5% en el PIB [Fondo Pyme,
2007].

El trabajo se enfoca a las pequefias empresas por que se caracterizan por tener un ritmo de
crecimiento mayor versus las microempresas, la administracion generalmente la tiene una familia
y esta dividido el trabajo, éstas empresas son capaces de adaptarse ante cualquier cambio con tal
de sobrevivir y no existen conflictos de poder como es el caso de las medianas empresas. La fuerza
de trabajo tiene menos jerarquia y la mano de obra es menos sindicalizada que la mediana

! La estratificacion completa de las PYMES se encuentra en anexos.



empresa. Las pequefias empresas contribuyen a un crecimiento nacional y a la sociedad en
general ya que la mayoria de estas se encarga de dar trabajo a personar de zonas rurales o
marginales.

Por otro lado este trabajo toma como caso de aplicacion una pequeiia empresa ubicada en el
estado de Hidalgo.

1.1.2 La problematica de la pequeiia empresa en México

La pequefia empresa se caracteriza por ser adaptable ante cualquier situacién, sin embargo
atraviesa obstaculos y existen problemas que no permiten brindar un buen servicio y/o producto.

Con el paso de los afios los problemas de la pequefia empresa no han cambiado de manera
significativa y en su mayoria tampoco se han logrado resolver, desde 1983 el Centro de Estudios
de Industriales de CONCAMIN (Confederacidn de Camaras Industriales de los Estados Unidos
Mexicanos) identificd los siguientes problemas que inciden en los costos de la pequefia empresa
(Instituto de Investigaciones Legislativas del Senado de la Republica, 2002).

Altos costos de materias primas, materiales y componentes.
Capacidad de produccion ociosa.

Elevada imposicion tributaria.

Altas tasas de interés de crédito.

Elevados costos de transporte, comunicaciones y otros servicios.

ukhwnN e

En relacién con la eficacia’, el Centro de Estudios Industriales de CONCAMIN sefialé los siguientes
factores que afectan la estructura de costos de las pequefas empresas:

Baja eficiencia® en la mano de obra.

Desactualizacién de la tecnologia, maquinaria y equipo.

Altos costos en el mantenimiento y reparacidn de la maquinaria.
Baja eficiencia de la mano de obra indirecta.

Variedad excesiva de productos.

vk wnN e

Otros problemas que afectan a las pequefas empresas son [SECON, 2009]:

1. Falta de internacionalizacion, la mayoria de las pequefias empresas no exportan quedando
la produccion en el pais, las ventas son menores en comparacion con otros paises.

2. Desvinculacién con los sectores econdmicos mas dinamicos. Los giros de las pequefias
empresas en México se han dedicado a otros sectores y no a los sectores que mas han
crecido mundialmente tales como: el sector de automoéviles (15%), cables eléctricos (5%),
aparatos eléctricos (12%), equipo informatico (5%) y partes y piezas de maquinaria (3%)
que representaron el 40% de las exportaciones manufactureras durante el periodo enero-
mayo del afio 2009.

2 Eficacia: Es el grado en el que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir, cuantos de los
resultados esperados son alcanzados (Checkland, 1990).
3 Eficiencia: Es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible (Checkland, 1990).



Falta de financiamiento. Las pequeias empresas no cuentan con apoyo por parte del
gobierno federal, también tienen como obstaculos la duplicidad de apoyos y la falta de un
plan integrador focalizado a las necesidades de la pequefia empresa.

Faltan instituciones que avalen y apoyen nuevos proyectos, asi como una cultura de riesgo
en las inversiones. En general, los criterios que se aplican para otorgar financiamiento son
inadecuados, pues la mayoria de los esquemas de financiamiento estdn disefados para
atender las necesidades de empresas grandes y, en la banca, se carece de especialistas
gue entiendan cabalmente las necesidades y condiciones de las empresas pequefias. Por
ello, los trdmites para la obtencion de apoyos financieros son excesivos, al igual que el
tiempo de respuestas.

Se carece de esquemas competitivos para financiar proyectos de exportacién y mejoras
en la produccion.

Existe en los empresarios un gran temor ante la inestabilidad de las tasas de interés, tipo
de cambio y politicas de la banca. Asimismo, los empresarios tienen resistencias a divulgar
su informacion de caracter confidencial a los funcionarios de programas de
financiamientos por existir la posibilidad de que se violen sus secretos.

Falta de capacitacién en las pequenas empresas. La capacitacion en la pequeia empresa
estd rezagada, debido a la falta de capacitacion la mayoria de las pequefias empresas
desaparecen en los siguientes dos afios.

Se carece de mano de obra calificada para que las empresas puedan enfrentar los retos de
la competitividad. Los empresarios coinciden en que los trabajadores tienen poca
calificacién y una cultura laboral poco propicia. Reconocen que hay instrumentos de apoyo
del Gobierno Federal, administrados por la Secretaria de Trabajo y Previsién Social (STPS)
que funcionan bien, pero son insuficientes para superar un problema de fondo
relacionado con las deficiencias generales del sistema educativo.

Falta de cultura empresarial. En las PYMES se destacd, que se carece de cultura
empresarial, lo cual se refleja en la falta de capacidad de las empresas para mejorar
aspectos tan importantes, como: la administracién, mercadotecnia, financiamiento,
identificacion de oportunidades de negocio y gestion de los recursos humanos.

Barreras de acceso a tecnologias y vinculacidn limitada entre la academia y la empresa. En
la pequefia empresa existe una falta de informacién respecto a nuevas tecnologias, asi
como una falta de cultura que valore la innovacion y el desarrollo de nuevos productos o
servicios.

Se carece de incentivos que estimulen las inversiones en innovaciones tecnoldgicas.
Tampoco existen esquemas agiles para apoyar la participacién de empresas pequeiias en

proyectos de alto riesgo y potencial.

Faltan esquemas que apoyen a las empresas en la incorporacion de tecnologias
anticontaminantes y el desarrollo de una cultura ecoldgica. La consultoria y asistencia
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técnica son caras y no son suficientes, asi como los mecanismos de apoyo econdmico para
gue las empresas accedan a ellas.

Por otro lado las escuelas no estan vinculadas con empresas, una vez que los egresados se
incorporan a la empresa no tienen el desarrollo que deberian tener y las empresas no

obtienen los resultados esperados, por lo que hace necesario fortalecer una relacién
escuela-empresas.

En la gréfica 1 se establece cémo se vinculan las empresas con las escuelas, México es de
los paises que menor relaciéon tiene, ocupando el numero 43 de 59 paises encuestados.

México Argentina Chile Reino Unido

9 paises)

5

enmateria de vinculacion
academia - empresa (.

=
g
2
)
o
€
g
T
L
R=)
3
&

S O =00 =5 O3 =<

Grafica 1 Vinculacion academia-empresa (The World Competitiveness Yearbook, 1999)

6. Problemas relacionados con la politica. La carga fiscal excesiva desalienta la formacién de
nuevas empresas, las empresas ya establecidas aumentan su estructura de costos.

= No existe una estructura fiscal diferenciada que dé tratamiento especifico a las
empresas, de acuerdo con su tamafio, grado de madurez y actividad econdmica.

= Los esquemas fiscales se aplican igualmente para empresas grandes que para las
pequefias, lo cual se considera un error, pues éstas Ultimas deberian recibir

= un trato especial.

= Los estimulos fiscales son practicamente inexistentes.

= No se ha utilizado una politica fiscal como agente modernizador que cambie las
conductas empresariales.

= Tampoco se contempla la posibilidad de generacién de empleos.

= No hay una traduccion de los impuestos en buenos servicios, lo cual significa que
no hay una retribucién por parte del gobierno.

® La mayoria de las empresas considera que los servicios publicos son muy malos.

= La economia informal constituye una competencia desleal.

= Los empresarios perciben la existencia de un régimen de terrorismo fiscal en el
gue se persigue al que paga y se tolera al que no lo hace.

= Los procedimientos fiscales son largos y burocraticos, demandan una considerable
inversion de tiempo y esfuerzo de los empresarios.

= Las auditorias constituyen un hostigamiento para los empresarios por parte de la
autoridad fiscal.
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7. Problemas relacionados con Informacién. Falta informacién sobre los instrumentos de
apoyo a las pequenas empresas. Si bien existen cientos de programas de apoyo
administrados por diferentes instituciones y niveles de gobierno, un comun denominador
es que son desconocidos por las empresas. Recientemente se han hecho esfuerzos
considerables por informar a través de medios electrdnicos, pero pocos empresarios
tienen acceso a Internet por lo que la mayoria queda al margen de la informacién sobre
programas de fomento.

También, faltan recursos para difundir informacién sobre diversos temas de alta
importancia para las empresas como son oportunidades en mercados extranjeros, el
marco juridico para invertir, procedimientos de importacién y exportacidn, aspectos
legales como uso del suelo, requisitos para crear un nuevo negocio, etc.

Las cdmaras empresariales no cumplen con su papel de informar a los empresarios ya que
estdn desarticuladas y desvinculadas de la problematica y necesidades de sus miembros.

El empresario de las pequefias empresas carece de informacién sobre las oportunidades
gue ofrecen las adquisiciones del sector publico. Y no se tiene informacidn respecto a
dénde acudir cuando se tiene alguna queja sobre los servicios ofrecidos por los diversos
programas gubernamentales de apoyo.

8. Problemas relacionados con programas especificos de fomento. Los costos de los servicios
publicos y de la infraestructura son excesivos y afectan drasticamente la estructura de
costos de las empresas pequefias. Los empresarios demandan que se haga una revision
profunda de la calidad y precio de tales servicios como una medida de impacto directo en
el fomento a las actividades de las pequefias empresas.

No existe una eficiente estructura de instituciones y empresas que ofrezcan apoyo a las
actividades empresariales y a proyectos competitivos. Como ejemplo puede mencionarse
la falta de laboratorios de acreditacidn de calidad o mantenimiento.

Las compras gubernamentales no son utilizadas como instrumentos para fomentar las
ventas y el desarrollo de las pequeiias empresas, por lo cual dichas empresas quedan al
margen de oportunidades de surtir este segmento de mercado tan importante.

No existe una politica industrial especifica para los diferentes sectores, lo cual representa
un serio problema porque no puede pensarse que todas las ramas de la actividad
empresarial tengan las mismas condiciones y necesidades.

Los programas de apoyo para las empresas, tanto del sector publico como el privado, no
tienen credibilidad.

Estos son los problemas mas representativos de la pequefia empresa, es necesario tomar
decisiones para comenzar a resolverlos y evitar que la vida de la pequefia empresa sea corta.

Por otro lado, cabe destacar que no obstante los numerosos problemas que enfrentan las
pequefias empresas, también por su naturaleza tienen una serie de ventajas, tales como las de
una economia de escala, especialmente cuando se llega a la atencion individual (y no masiva), la
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satisfaccion del empleo individual (microgerencia), entre otras, y no precisamente la busqueda
incesante de la maximizacién de utilidades y los crecimientos voraces.

La pequefia empresa opera de acuerdo a los principios personales y el manejo directo ambos
factores pueden ser gobernados por un fuerte sentido de responsabilidades.

También existen ciertas ventajas de maniobra para las pequefias empresas, como la ausencia de
burocracia en su interior, la relativa velocidad en la toma de decisiones y, con ello, la claridad de
decisién que es posible gracias a que no se diluyen las metas y los objetivos a través de un proceso
de escrutinio realizado por un comité.

Por lo tanto, las pequefias empresas tienen el gran reto de adecuarse a un mundo globalizado y
rapido en sus cambios y demandas, porque las problemdticas que se les presentan propician su
rapida aparicion y desaparicion dentro del mercado.

Es importante que los pequefios empresarios tomen decisiones correctas con el fin de hacer frente
a la problematica y dar solucién a ésta, dando como resultado un desempefio competitivo frente a
su entorno.

1.1.3 La pequeiia empresa como un sistema

Los problemas que enfrenta la pequefia empresa son muchos por lo que es necesario determinar
como estas discrepancias afectan su funcionamiento y desarrollo.

Tomando como marco de referencia el paradigma del enfoque de sistemas consideramos que la
pequefia empresa es un sistema y que su problematica se puede estructurar con base en este
enfoque. En este contexto, analizaremos a la empresa empleando el concepto de caja negra
(véase figura 1).

El sistema que se muestra en la figura puede ser aplicado a toda la empresa o a uno de sus
departamentos. Cada uno de éstos recibe insumos y utiliza diferentes recursos para suministrar
productos que a menudo forman parte de la cadena productiva para obtener el producto final que
pueden ser bienes y/o servicios.
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Figura 1 Entorno de la pequeiia empresa (Handbook, 2010)

El entorno de primer orden de la pequefia empresa estd conformado por (E) insumos, que
mediante un (A) proceso de produccidn, se transforman en el (F) producto final, el proceso de
produccién esta respaldado por un (D) lugar de trabajo, la (C) administracion de la empresa vy el
(B) personal que lleva a cabo el proceso de transformacion.

En el entorno de segundo orden se encuentra el resto de la sociedad y el resto del dmbito. En Ia
transicion entre el entorno de primer y segundo orden se encuentran los competidores. Todos
estos elementos estdn presentes en la pequefia empresa de manera formal o informal,
independientemente del giro de ésta. Son las partes basicas y generales que componen su
estructura desde el punto de vista del concepto de sistema y de un modelo de caja negra.

Tomando como referencia los elementos de la pequefia empresa, es posible identificar y crear un
primer acercamiento de su problematica.

1.1.3.1 Primer acercamiento a la problematica de la pequeilia empresa
Cada elemento que integra a una pequefia empresa puede establecer una problematica, los

problemas pueden ser de:

A. Proceso de produccién. Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades
mediante las cuales uno o varios insumos son transformados y adquieren un valor
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agregado obteniéndose asi un producto para el cliente, el tipo de proceso puede variar,
sin embargo es posible enfocarlo de manera general al proceso de transformacién, ya que
cuentan con personal. Los problemas que se generan estan relacionados con estas
transformaciones y directamente con el lugar de trabajo (D), la administracion (C) y el
personal (B).

B. Personal. Los problemas que enfrenta la empresa con su personal, capacitacién de los
operarios, relaciones entre los trabajadores, el ambiente laboral, los valores de la
empresa.

C. Administracidn. Los problemas que surgen en esta area se relacionan con la manera de
como se lleva a cabo la direccién de la empresa, la blisqueda de nuevos proyectos y
mercados, la organizacién, el control de las actividades (proceso de produccion) y la
coordinacion del personal, entre otros. Esta unidad organizacional también atiende la
relacidn con el entorno de primer orden.

D. Lugar de trabajo. Es el lugar donde se realiza alguin proceso de transformacion, contar con
instalaciones de la empresa no significa que sean las mejores ni las mas adecuadas, se
debera tomar en cuenta los requerimientos del personal para que tengan un buen
desempeno, se consideran problemas de distribucion de planta, seguridad,
mantenimiento y ergonomia.

E. Insumos. Problemas relacionados con la materia prima, inventarios, suministro, manejo,
uso vy disposicion final de materiales.

F. Producto final. Problemas relacionados con el producto final, percepcidn del cliente,
competidores, mercado, etc.

G. Entorno. Involucran aspectos relacionados con el marco legal y fiscal, las politicas publicas
financiamientos y apoyos.

1.1.3.2 Tipologia de la problematica

El primer acercamiento de la problematica (figura 1) muestra cada uno de los elementos que
integra el sistema, para agrupar los problemas que enfrenta la pequefia empresa se toma como
base la metodologia se sistemas suaves.

La Metodologia de Sistemas Suaves propone la construccién de un modelo conceptual que
representa lo que un sistema deberia hacer. La transicién entre lo que el sistema hace y lo que
deberia hacer necesita ser monitoreado y controlado. Para poder controlar un sistema es
necesario primero definir las medidas de desempefio. Estas, deben incluir todo lo relacionado con
mantener la estructura y contenido de las operaciones del sistema, el desempefio operacional
debe ser analizado para saber si es satisfactorio o no.

En la Metodologia de Sistemas Suaves, las operaciones en un modelo conceptual son siempre
expresadas como un proceso de transformacion entrada-salida. El andlisis l6gico de la nocién de
una transformacidn muestra que cualquier conversién de entrada en salida podria juzgarse como
exitosa o no exitosa de acuerdo con tres planos diferentes (Forbes y Checkland, 1987). Una
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primera dimension verifica si los medios elegidos funcionan realmente en la generacién de la
salida. Una segunda, entonces, observa si la transformacién se esta llevando a cabo con un
minimo de recursos. Finalmente, una transformacién que funciona y utiliza recursos minimos
podria considerarse todavia como no exitosa, si ésta no estuviera logrando el objetivo a largo
plazo. En la SSM utilizamos las 3 Es:

1. EFICACIA. Los medios seleccionados para efectuar la transformacién no son los adecuados.
Por esta razén hay que preguntarse: éLa transformaciéon funciona, en el sentido de
producir las salidas que se requieren?

La eficacia es el grado en el que se logran los objetivos y metas de un plan con los medios
seleccionados, es decir, cudntos de los resultados esperados son alcanzados.

Consiste en concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos que
realmente deben de llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos formulados. Por
lo tanto, “eficacia” se refiere a los “resultados” y su relacién con las metas y el
cumplimiento de los objetivo organizacionales.

En el sistema de la figura 1 la eficacia es representada por la Produccién o Proceso de
Produccidn, porque un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades mediante las
cuales uno o varios insumos son transformados y adquieren un valor agregado
obteniéndose asi un producto para el cliente. Los problemas que se generan estan
relacionados con estas transformaciones y directamente con: el personal (B), la
administracién (C), el lugar de trabajo (D) y los insumos (E). Si no se cuenta con alguno de
éstos elementos o llegara a fallar se incurriria en problemas de produccion.

2. EFICIENCIA. Los medios pueden satisfacer el criterio anterior, pero podrian estarlo haciendo
usando una elevada cantidad de los recursos que requiere el proceso. Es necesario
preguntarse: éLos recursos usados son minimos?

La Eficiencia es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible. La busqueda de un
uso 6ptimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos deseados. Dos factores se
utilizan para medir o evaluar la eficiencia de las personas o empresas: son “Costo y
tiempo”.

Cuando la pequefia empresa estd generando un producto se debe medir y controlar la
relacidn entre la cantidad de recursos utilizados con la cantidad de produccién obtenida.
Un incremente en la produccion con el mismo ndmero de recursos daria como resultado
un menor costo. Una disminucidon de recursos con los mismos niveles de produccién
también disminuiria los costos.

3. EFECTIVIDAD. Finalmente, se podrian estar satisfaciendo los dos criterios anteriores, pero
podria suceder que no se contribuye a alcanzar algunos objetivos a largo plazo. Es
necesario preguntarse: éLos bienes y servicios contribuyen a alcanzar los objetivos a largo
plazo?

Este concepto involucra eficiencia y eficacia, es decir el logro de los resultados
programados en el tiempo y con los costos mas razonables posibles. Supone hacer lo

correcto con gran exactitud y sin ningun desperdicio de tiempo y dinero a largo plazo.
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Se ha logrado determinar que es la eficacia y la eficiencia y como se relacionan con la
pequefia empresa sin embargo para identificar la efectividad en la pequefia empresa
recurrimos a la figura 2 con la finalidad de tener un enfoque mas claro.

Resto de la Sociedad

\} Financiamiento y
apoyos

Competidores

Proveedores Pequena empresa

Proceso de

Eficacia o Produccion

o . F. Producto
Eficiencia final

o
Productividad

Instalaciones
[ ‘ Espacios de tr_al_)ajo
O Seguridad e higiene

“ Desechos n G. Entorno de primer orden

Resto del ambito

Figura 2 Relacion eficacia, eficiencia y efectividad

Al observar la figura 2 podemos identificar que el circulo azul tiene como base al personal,
administraciéon e insumos, cuando los recursos comienzan a interactuar con un objetivo en
comun se crea un proceso, este proceso es conocido dentro las pequefias empresas como
produccién en dénde el objetivo comun es producir bienes o servicios. Si alglin elemento
del proceso no es el adecuado se tienen problemas de produccion.

La eficiencia o circulo naranja tiene relacién directa con la eficacia y los recursos es decir,
mide la cantidad de recursos que requiere el proceso. Los medios pueden satisfacer la
produccién de la pequefia empresa, pero podrian estarlo haciendo usando una elevada
cantidad de recursos que requiere el proceso originando problemas de productividad.

Finalmente la pequefia empresa podria estar satisfaciendo los dos criterios anteriores pero
no contribuyendo a los objetivos a largo plazo, ¢Cudl es el objetivo a largo plazo de toda
pequefia empresa? El objetivo de toda empresa es satisfacer la necesidades de los
clientes, ésta satisfaccién se logra mediante un producto o servicio. La efectividad esta
relacionada como se observa en la figura 1 con el entorno de primer y segundo orden.

El entorno de primer orden muestra que el producto final es el resultado de un proceso de
transformacion en el que los proveedores suministran los insumos para ser transformados.
El consumo del producto es el resultado de la aceptacion en el mercado, en dénde los
competidores también participan.
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Si el producto no satisface las necesidades de los clientes la empresa tendra problemas de
competitividad.

1.2 Problema concreto por resolver

Con base en el analisis anterior se establece que uno de los problemas principales que enfrenta la
pequefia empresa es la competitividad, una vez identificado y delimitado el problema se analizara
y disefiara mediante el enfoque sistémico, la estrategia competitiva mas apropiada que logre un
mejor posicionamiento de la empresa.

1.3 Supuestos

Con base en el enfoque de sistemas de desarrolla una estrategia competitiva que brinda las etapas
(fases) que puede seguir una pequena empresa para mejorar su posicionamiento en el mercado.

Las etapas estan integradas por:

a) Andlisis de la industria: la relacion de la empresa con su entorno de primer y segundo
orden, la forma en que la pequeifa empresa interactua con: competidores directos,
clientes, proveedores, nuevos competidores y productos sustitutos.

b) Ventaja competitiva de la empresa. Esta ventaja se identifica y se desarrolla en el proceso
de produccion es decir la relacidon que existe entre los recursos.

c) Perfil del producto, las caracteristicas que debe tener el producto final para que sea
seleccionado por el cliente.

d) Nichos de mercado, las nuevas oportunidades de negocio para la pequefia empresa.

1.4 Justificacion de la solucion planteada

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccién deliberada de un conjunto
de herramientas distintas para entregar una mezcla Unica de valor. El valor es representado por
clientes como la adquisicion de los productos de la empresa.

Se ha decidido utilizar el Analisis de la Industria de Porter porque representa la relacién que
existe entre la empresa y su entorno. Los administradores de la pequefia empresas toman como
referencia de competencia sélo a los competidores directos sin embargo Porter establece que la
comprension de la industria determinan el posicionamiento de la empresa en el mercado y
genera las primeras bases para identificar una estrategia de competencia.

El analisis de la industria es necesario pero no suficiente, otra herramienta del mismo autor es la
Ventaja Competitiva. Esta es identificada construyendo la cadena de valor de la pequefia empresa
que es la representacion de las actividades del proceso de produccion, las cudles pueden ser
primarias o de apoyo, el buen desempefio e interaccién da como resultado ventajas competitivas
contra los rivales o la identificacién de dreas de oportunidad al interior de la empresa.

Un tercer elemento que integra la estrategia competitiva es El Perfil del Producto del Mtro. Arturo
Fuentes. Son las caracteristicas o propiedades del producto representadas por la imagen, calidad y
precio. Existen diferentes tipos de clientes por lo tanto el perfil del producto busca identificar las
propiedad que mejor satisfagan sus necesidades.

18



Por ultimo la estrategia competitiva agrega la oportunidad de Nuevos Negocios tomada del dltimo
autor. Identificar nuevas oportunidades de negocio o nichos de mercado que aporten a la pequefia
empresa la posibilidad de crecer y competir en nuevos mercados

Se decidid agrupar éstas cuatro herramientas por que la competencia no es sélo relacién producto
— cliente —competidor, para poder crear una estrategia competitiva sistémica de una pequefia
empresa se deben analizar cada uno de los elementos que intervienen en su entorno para
encontrar soluciones globales que den como resultado un mejor posicionamiento en el mercado.

1.5 Objetivo General y Especificos
Objetivo general:

Establecer un conjunto de etapas estructuradas y concatenadas que permitan identificar y
mejorar la competitividad de una pequeina empresa.

Objetivo especificos:

e Identificar la problematica de la pequeiia empresa.

e Determinar que un problema de la pequefia empresa es la competitividad.

e Analizar el conjunto de herramientas que hacen frente al problema de la
competitividad.

e Desarrollar un conjunto de etapas que lleven a la creacion de la estrategia
competitiva.

e (Caso de aplicacién.
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2 Enfoque de sistemas y la competitividad

2.1 {Qué es un sistema?

Un sistema es un conjunto de partes y objetos que interactian y que forman un todo o que se
encuentran bajo la influencia de fuerzas en alguna relacion definida. Los objetos son simplemente
las partes o componentes de un sistema y estas partes pueden poseer una variedad limitada, los
atributos son las propiedades de los objetos.

Los sistemas son disefiados por (por el hombre o la naturaleza) para alcanzar algo o para realizar
algo (alguna funcién).

La General Systems Society for Research define a los sistemas como un conjunto de partes y sus
interrelaciones. Cada una de las partes que encierra un sistema puede ser considerada como
subsistema, es decir, un conjunto de partes e interrelaciones que se encuentran estructuralmente
y funcionalmente dentro de un sistema mayor, y que posee sus propias caracteristicas. Asi los
subsistemas son sistemas mds pequefos dentro de sistemas mayores. Es decir, ellos son a su vez,
subsistemas de un sistema mayor o supersistema. Los conceptos de subsistema, sistema vy
supersistema llevan implicita la idea de recursividad. Lo que es aplicable al sistema lo es para el
super y el subsistema. S. Beer sefiala que la viabilidad es un criterio para determinar si una parte
es 0 no es un subsistema y entendemos por viabilidad la capacidad de sobrevivenvia y adeptacion
de un sistema en un medio. Evidentemente, el medio de un subsistema serd el sistema o gran
parte de él.

Otro criterio que se puede aplicar a este problema es el de los subsistemas funcionales de Katz
Kahn, éstos autores han desarrollado un modelo funcional de los sistemas dindmicos abiertos
(vivos).

A medida que avanzamos de un subsistema a un sistema y a un supersistema (el que a su vez es un
subsistema de un sistema), vamos pasando de estados de organizacién relativamente simples a
estados de organizacidén mas avanzados y complejos. Un sistema tiene a ser mas complejo cudndo
tanto las interacciones y la variedad aumentan, no se hace referencia al nimero de partes del
subsistema, si no al nimero de interacciones posibles, a medida que integramos sistemas vamos
pasando de una complejidad menor a una mayor.

En la medida que desintegramos el sistema en subsistema, vamos pasando de una complejidad
mayor a una menor. A la inversa, a medida que integramos subsistemas en sistemas mayores (o
sistemas en supersistemas) vamos ganando una mayor comprensién en el todo de las
interrelaciones de sus partes.

Kenneth E. Boulding, siguiendo esta idea de complejidad creciente, ha formulado una escala
jerdrquica de sistemas, partiendo desde los mas simples (en complejidad) para llegar a los mas
complejos. El primer niel es aquel formado de las estructuras estdticas. Boulding lo denomina
“marco de referencia”.

El siguiente nivel en complejidad son los sistemas dindmicos simples con movimientos
predeterminados. Ejemplo de ellos son los movimientos del reloj, en éste nivel se encuentran
desde las maquinas mas simple, como un nivel, hasta las mas complicadas, como los dinamos,
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gran parte de la estructura tedrica de la fisica, la quimica, y aun la economia caen en esta
categoria.

El tercer nivel de complejidad son los mecanismos de control o los sistemas cibernéticos, por lo
que puede considerarse a éste nivel como termostato. Esos difieren de sistemas de equilibrio
estables simples principalmente por el hecho de que la transmisidn e interpretacion de
informacidn constituye una parte esencial de los mismos, ejemplos de sistemas cibernéticos, por
lo que pude considerarse a este nivel como termostato. Estos difieren de sistemas de equilibrio
estables simples principalmente por el hecho de que la transmisién e interpretacién de
informacidn constituye una parte esencial de los mismos. Como un resultado de ésta, la posicidn
de equilibrio no se encuentra simplemente determinada por las ecuaciones del sistema, sino que
el sistema se movera para mantenerse dentro de cualquier estado de equilibrio dado, dentro de
ciertos limites.

El siguiente nivel de complejidad lo constituyen los sistemas abiertos. Este nivel en que la vida
comienza a diferenciarse de las materias inertes u que puede ser denominado con el nombre de
células. A medida que ascendemos en la escala de complejidad en la organizacion hacia sistemas
vivos, se hace dominante la propiedad de la automantencidon de la estructura. Junto con esta
propiedad aparece otra, la propiedad de la autorreproduccién.

El quinto nivel de complejidad puede ser denominado genético-social y se encuentra tipificado por
las plantas y domina el mundo empirico del botdnico. Las caracteristicas mas importantes de este
nivel son a) la divisidn del trabajo entra las células para formar una sociedad de células, con partes
diferenciadas y mutuamente dependientes (raices, hojas, semillas, etc.) y b) una profunda
diferenciacién entre el genotipo y el fenotipo, asociada con un fendmeno de equifinalidad, es
decir, los sistemas Ilegan a mismo objetivo, aunque difieran sus estados iniciales. En este nivel no
existen drganos de los sentidos altamente especializados y los receptores de informacién son
difusos incapaces de recibir mucha informacién. Un ejemplo de ello son los arboles, incapaces de
distinguir dias largos versus dias cortos. Sélo con capaces de detectar cambios en sus entorno, por
ejemplo el girasol y el movimiento solar.

El séptimo nivel es el nivel humano, es decir, el individuo humano considerado como un sistema.
Ademas de casi todas las caracteristicas del nivel inmediatamente inferior, el hombre posee una
conciencia que es diferente a la conciencia animal. Sus imagenes, aparte de ser mucho mas
complejas, se caracterizan por la reflexion. En su capacidad de hablar, en su habilidad de producir,
absorber e interpretar simbolos complejos se encuentra la distincion mas clara del hombre de los
animales. También puede elaborar imdgenes de tiempo y relacién.

El octavo nivel de organizaciéon lo constituyen las organizaciones sociales. La unidad en los
sistemas u organizaciones humanas no es el individuo, sino el papel que desempefia aquella parte
de la persona que se preocupa por la organizacion o la situacion en cuestion.

Se puede definir a las organizaciones sociales como un conjunto de roles interconectados por
canales de comunicacidn. En éste nivel se debe prestar atencion al contenido de los mensajes, de
la naturaleza y dimensién de los sistemas de valores, de la transcripcién de imagenes en los
registros historicos, de las simbolizaciones del arte, musica y poesia y de todo el complejo de las
emociones humanas. Aqui el universo empirico es la vida humana y la sociedad con toda su
complejidad y riqueza.
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El noveno nivel jerdrquico esta constituido por los sistemas trascendentales. Aqui se encuentra la
esencia, lo final, lo absoluto, y lo inescapable.

Las fronteras del sistema

Las fronteras de un sistema es la linea que separa el sistema de su entorno (o supersistema) y que
define lo que le pertenece y lo que queda fuera de él.

La dificultad de fijar las fronteras de los sistemas se debe a las siguientes caracteristicas de éstos:

1. Es dificil aislar los aspectos estrictamente mecdnicos de un sistema.

2. Elintercambio o la relacion entre sistemas no se limita exclusivamente a una familia de
sistemas. Existe un contacto permanente con el mundo exterior.

3. Existe un continuo intercambio de interrelaciones tiempo-secuencia, pensamos que
cada efecto tiene una causa, de modo que las presiones del medio sobre el sistema
modifican su conducta y, a la vez, este cambio de conducta modifica al medio y su
comportamiento.

Para poder identificar las fronteras del sistema es importante auxiliarse del supersistema y de los
subsistemas. De este modo se puede definir al sistema en relacién con su medio inmediato, por

una parte, y en relacion sus principales componentes, por otra.

Sistemas abiertos y sistemas cerrados

Von Bertalanffy (creador de la Teoria General de Sistemas) sefiala que una sistema cerrado es
aquel que no intercambia energia con su medio (ya sea de importacidon o exportacion) y el sistema
abierto si intercambia energia con su medio.

Para tener una mayor claridad V.L. Parsegian define un sistema abierto como aquel en que:

a) Existe un intercambio de energia y de informacion entre el subsistema (sistema) y su
medio de entorno.

b) El intercambio es de tal naturaleza que se logra mantener alguna forma de equilibrio
continuo (o estado permanente) y

c) Lasrelaciones con el entorno son tales que admiten cambios y adaptaciones, tales como el
crecimiento en el caso de los organismos bioldgicos.

Un ejemplo tipico de sistema abierto es el hombre, que para mantener sus funciones y su
crecimiento, su adaptabilidad debe ser energizada por corrientes del medio (oxigeno, alimento,
bebida, etc.) que son externas al sistema mismo.

Para Parsegian un sistema es cerrado cuando se da lo contrario en cada una de las caracteristicas
anotadas mas arriba, es decir, no intercambia energia ni informacién con su medio, aunque pueda
experimentar toda clase de cambio, es decir, el sistema se encuentra totalmente aislado, como
podria ser el caso del universo total (en la medida que no exista o no tenga sentido algo “exterior”
al universo). Sobre esta base Parsegian concluye sefialando que “no existe tal cosa denominada
un verdadero sistema cerrado o aislado”. Sin embargo, continta este autor, e término es a veces
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aplicado a sistemas muy limitados que ejecutan sus funciones de una manera fija, sin variaciones,
como seria el sistema mecanico que gobierna a una maquina y que simplemente actia para
mantener la velocidad rotacional de una rueda dentro de ciertos valores dados.

2.1.1 Elementos de un sistema
En general las principales caracteristicas de un sistema (abierto) son su corriente de entrada, su
proceso de conversion, su corriente de salida y como elemento de control, la comunicacién de

retroalimentacién.”

Las corrientes de entrada

Los sistemas a través de su corriente de entrada reciben la energia necesaria para su
funcionamiento y mantencién.’

En general, la energia que importa el sistema del medio tiende a comportarse de acuerdo con la
ley de la conservacién, que dice que la cantidad de energia (materias primas, recursos financieros
0 recursos humanos) que pertenece en un sistema es igual a la suma de la energia importada,
menos la suma de la energia exportada.

Sin embargo, existe la corriente de entrada de una energia particular que no responde a éste ley
de conservacion, la informacién. En este caso, la informaciéon se comporta de acuerdo a lo que
Johansen ha denominado “la ley de los incrementos” que dice que la cantidad de informacién que
permanece en un sistema no es igual a la diferencia entre lo que entra y lo que sale, sino que es
igual a la informacién que existe mds la que entra, es decir, hay una agregacion neta en la
entrada, y la salida no elimina informacién del sistema.

Recursos materiales ——
Recursos financieros ——

Recursos humanos

Informacién

Figura 3 Las corriente de entrada (Johansen, 1982)

De acuerdo lo sefalado y aplicindolo a una empresa econdémica (industrial, agraria o de servicios)
se puede esquematiza graficamente las principales corrientes de entrada de acuerdo a la figura 3.

* Estas son las caracteristicas principales y generales a todo sistema abierto.

> Utilizaremos el término de “corriente de entrada” en vez de “insumo” y lo mismo “corriente de salida” en
vez de producto. Por lo siguientes motivos: 1) porque los insumos da mas la idea de objetos fisicos y no
representa los bienes y/o servicios que genera un sistema, ni la idea de otros productos como son, por
ejemplo, la contaminacidn del aire, las tensiones y conflictos, productos que el sistema también entrega al
medio.
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Proceso de conversién

Toda la energia que entra al sistema se transforma para dar como resultado un propésito o un
objetivo. Los sistemas sociales (creados por el hombre) tienen por objetico proveer al hombre de
bienes y servicio que lo ayuden en su vida a satisfacer sus necesidades.

Asi, la energia que importan los sistemas sirve para mover y hacer actuar sus mecanismos
particulares con el fin de alcanzar los objetivos para los cuales fueron disefiados (ya sea por el
hombre o la naturaleza). Los sistemas convierten o transforman la energia, que representa la
“produccidn” caracteristica del sistema particular.

En el caso de una empresa productora de bienes y/o servicios, podemos sefialar que los procesos
de conversion de energia se llevan a cabo en aquellas unidades encargadas directamente de la

elaboracion del producto que caracteriza a ese sistema social.

Corriente de salida

La corriente de salida equivale a la “exportacién” que el sistema hace al medio, las corrientes de
salida generalmente son mas de una y se pueden dividir en positivas o negativas entendiéndose
aqui por medio todos aquellos otros sistemas (o supersistemas) que utilizan de una forma u otra la
energia que exporta ese sistema. En una escala de valores particulares de una comunidad, la
relacion que existe entre la corriente de salida positiva y la negativa determinara en ultima
instancia la supervivencia misma del sistema. Cuando en un sistema particular, de acuerdo con los
valores de un individuo o de una comunidad, la corriente de salida positiva es muy superior a la
corriente de salida negativa, es probable que ese sistema cuente con la "legalizacion" de su
existencia por parte del individuo y de la sociedad.

Esta "legalizacidon" del sistema, o mejor dicho de su corriente de salida, es vital, entonces, para la
misma existencia del sistema. Dada la gran dependencia que tiene del medio (especialmente los
sistemas sociales) la actividad positiva o negativa de ese medio hacia el sistema sera el factor mas
importante para determinar la continuacidn de su existencia o su desaparicion.

Podemos entonces hablar de "sistema viable" como aquel que sobrevive, es decir, que es
legalizado por el medio y se adapta a él y a sus exigencias, de modo que con su exportacion de
corrientes positivas de salida al medio, esté en condiciones de adquirir en ese mismo medio sus
corrientes de entrada (o la energia necesaria para el continuo desarrollo de su funcion de
transformacion).

Un sistema es viable cuando posee tres caracteristicas bdsicas: a) ser capaz de autoorganizarse, es
decir, mantener una estructura permanente y modificarla de acuerdo a las exigencias; b) ser capaz
de autocontrolarse, es decir, mantener sus principales variables dentro de cierto limites que
forman un area de normalidad y finalmente c) poseer un cierto grado de autonomia. La figura 4
representa cdmo interactudan y se integran los corrientes de entrada, conversién y la salida.
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Figura 4 Ciclo de actividad, (Johansen, 1982)

La comunicacion de retroalimentacion

Todo sistema tiene algun propdsito y la conducta que desarrolla, una vez que dispone de la
energia suficiente, prevista por sus corrientes de entrada, tiene a alcanzar ese propésito u
objetivo. La pregunta que surge es ¢Como sabe el sistema cuando ha alcanzado su objetivo? o

¢Cuando existe diferencia entre la conducta que desarrolla para lograr el objetivo mismo?

La comunicacién de retroalimentacion es la informacién que indica como lo estd haciendo el
sistema en la busqueda de su objetivo, y que es introducido nuevamente al sistema con el fin que
se lleven a cabo las correcciones necesarias para lograr su objetivo, es un mecanismo de control
gue posee el sistema para asegurar el logro de su meta.

Energia

Corriente de entrada SISTEMA
muscular (Cuerpo en movimiento)
INFORMACION .
Instrucciones
PROCESO DE
CONVERSION

Corriente de salida

Movimiento

COMUNICACION DE

RETROALIMENTACION
(Modifica instrucciones)

Figura 5 Proceso de retroalimentacion (Johansen, 1982)
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La figura 5 muestra el proceso de retroalimentacion, en donde la comunicacién de
retroalimentacién pasa directamente del sensor o detector a modificar instrucciones. La funcién
de la comunicacidn de retroalimentacién significara informacién que de alguna forma modifican
las corrientes de entrada que importa el sistema.

El enfoque corriente de entrada y salida

El enfoque de “corriente entrada — corriente de salida” (input-output), aplicado a la teoria general
de sistemas, identifica a un sistema como una entidad reconocible a la cual llegan diferentes
corrientes de entrada (con numerosos tipos de recursos) y de cual salen varias corrientes de salida
bajo la forma de algln producto. El sistema propiamente se considera como una “caja negra”,
considerandose solo las interacciones.

El enfoque de "corriente de entrada-corriente de salida" es una excelente forma de ver a un
sistema social industrial.

Este enfoque permite identificar claramente los sistemas y los subsistemas y estudiar las
relaciones que existen entre ellos, permitiendo asi maximizar la eficiencia de estas relaciones sin
tener que introducirnos en los procesos complejos que se encuentran encerrados en esas cajas
negras. Evidentemente, cuando algin subsistema presenta problemas, es decir, cuando las
relaciones entre las corrientes de entrada y las de salida presentan anomalias, entonces, y sdlo
entonces nos vemos obligados a destapar la caja negra y estudiar ese subsistema en forma mas
precisa.

Otra ventaja de este enfoque, especialmente en los sistemas empresas industriales, es que
permite identificar en forma bastante simple la existencia de los "cuellos de botellas", es decir,
subsistemas que limitan la accién del sistema para alcanzar sus objetivos. También permite
descubrir aquellos subsistemas que son criticos.

La figura 6 presenta un diagrama simplificado como resultado de una aplicacién del enfoque de
entrada —corriente de salida en una pequefa empresa.
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Figura 6 Enfoque de entrada — salida en una pequefia empresa

2.2 Marco historico de la competitividad

El comercio es una actividad muy antigua. Sin embargo, no fue sino hasta 1776 cuando la teoria
econdmica se materializé con Adam Smith. Este pensador propuso que la riqueza de una nacidn
podria ser maximizada si un pais se especializaba en sectores donde tuviera ventajas para
exportar, e importaba aquellos bienes que le eran mas baratos en el exterior. Es decir una nacidn
deberia explotar sus ventajas absolutas.

Esta teoria fue revisada y modificada en 1817 por David Ricardo, quien consideraba las “ventajas
comparativas” como clave del comercio internacional y de la divisién internacional del trabajo y la
especializacion, y no las ventajas absolutas, argumentando que aun y cuando hubiera ciertas
pérdidas, el agregado era mds eficiente para todos. De acuerdo con Ricardo, una nacién debia
especializarse en la produccion de aquellos bienes con mayores ventajas comparativas (o menores
comparativas), resultando esto en un beneficio comln que se transmitia hacia toda la economia
(Ricardo, 1817).

Evolucidn de las corrientes del Pensamiento Econdmico:

1776 Adam Smith

e Lariqueza de una nacién serd maximizada si un pais se especializa en un sector exportador
e importa aquellos bienes mas baratos en el exterior (ventajas absolutas).

1817 David Ricardo

e Las naciones deben especializarse en aquellos sectores donde sus “Ventajas
Comparativas” sean mayores (o donde sus desventajas comparativas sean menores).

e El comercio es determinado por la utilizacién de los factores de produccién.

e Supuestos: Los precios se determinan por la productividad relativa en vez de la demanda.
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1819 Heckscher-Ohlim

e Teoria “Proporcidn de los Factores”.

— Los productos difieren en su composicion de capital y mano de obra.

— Los paises difieren en su oferta de capital y mano de obra.
e Tanto el capital como la mano de obra tienen rendimientos marginales decrecientes.
e Las naciones exportan productos en los cuales estdn mejor dotados para exportar.

Supuestos: mercados perfectos, libre comercio, costos de transportacién nulos o
inmovilidad de factores productivos.

1954  Wassily Leontief

e Contrario a las expectativas de Heckscher — Ohlin “la paradoja de Leontief” dice que las
exportaciones de E.U.A. eran en promedio, menos intensivas que sus importaciones
(Leontief, 1996).

1990 Michael Porter

e Tradicionalmente se hablaba de ventajas comparativas al referirse a paises, y ventajas
competitivas al referirse a empresas. Como resultado de una amplia investigacion
empirica, Porter concluye que la ventaja de una nacién no se puede medir mas que por la
suma de las ventajas de sus empresas (Ventajas de las naciones).

El descontento con la falta de soporte de las teorias convencionales era creciente cuando Michael
Porter, enfatizando el rol de la estructura industrial y la importancia de la accién del gobierno en la
competitividad de las naciones, da a conocer su modelo. Porter sefiala que la competitividad de
un pais se alcanza en el nivel de empresas o industrias, pudiendo el gobierno Unicamente agregar
o disminuir la competitividad que las afecta (Porter, 1990).

Definiciones de competitividad

La competitividad ha originado diversas polémicas respecto a su significado. Para algunos sélo es
cuestion de productividad.

Competitividad. La capacidad de un pais o regién para atraer y retener inversiones (Instituto
Mexicano de Competitividad, 2009).

Competitividad. Satisfacer las necesidades de la poblacién (Secretaria de Economia, 2010).

Competitividad. Grado en que un pais, estado o regidon produce bienes de servicio bajo
condiciones de libre mercado, los cuales enfrentan la competencia de los mercados
internacionales, mejorando simultdneamente los ingresos reales de su poblacién y la consecuente

productividad de sus empresas y gestiéon gubernamental (OCDE, 2000).

Competitividad. Es un indicador que mide o cuantifica la capacidad de una nacién de competir
frente a sus socios comerciales (Porter, 1989).
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La mayoria de los economistas han estudiado ampliamente la estructura industrial, pero en su
mayor parte desde la perspectiva del sector publico, la investigacion econdmica no se ha dirigido a
los intereses de las empresas, la competitividad tomdé gran fuerza cuando Michael Porter
desarroll6 estrategias para abordar la competencia que hay en las empresas.

Para identificar la competitividad de la empresa, Porter desarrolldé dos herramientas muy
utilizadas en la planeacidn estratégica: la cadena de valor y el andlisis de los sectores industriales
en conjunto y su evolucién, hasta lo que es una estrategia competitiva para una empresa en
particular.

Para determinar la estrategia competitiva se deben conocer las cinco fuerzas que afectan el
posicionamiento de la empresa: 1) Competidores, 2) Amenaza de posibles sustitutos del producto,
3) Fuerza negociadora de clientes o compradores, 4) Poder de los proveedores o vendedores y
finalmente 5) Nuevos competidores. Adicionalmente a estas fuerzas deben considerarse las que
Porter llama “barreras de salida” y “barreras de entrada”. La entrada o salida se dificulta debido a
la preferencia por una empresa donde generalmente el empresario se ha desarrollado, por el
costo de liquidacién, por los costos laborales, por las restricciones y estimulos legales, o bien
debido a la fuerza de las marcas, asi como por dominio de los canales comerciales, la ubicacion
geografica y la restriccion tecnoldgica, etc.

Estas fuerzas deben ser analizadas, ya que el proceso constituye uno de los trazos mas
importantes para determinar la estrategia que Porter sugiera.

El andlisis de las de fuerzas brinda un panorama de lo que es la empresa en relacién con su
entorno y la herramienta que proporciona informacion de la estructura interna es cadena de valor,
el estudio y estructuracion permiten identificar la ventaja competitiva de la empresa.

La cadena de valor es una herramienta que permite dividir la compafiia en actividades
estratégicamente relevantes a fin de entender el comportamiento de los costos, asi como las
fuentes actuales y potenciales de diferenciacion. Se logra la ventaja competitiva realizando las
actividades con un menor costo que los rivales o una diferenciacion para los clientes.

La cadena de valor esta integrada a un flujo mas grande de actividades al que se da el nombre de
sistema de valores y que se ilustra en la figura 7 Los proveedores cuentan con cadenas de valor
(valor ascendente) que crea y entrega los insumos utilizados en ellas. Existen numerosos
productos que pasan por las cadenas de los canales (valor de canal) antes de llegar al comprador.
Los canales llevan a cabo otras actividades que afectan al cliente, lo mismo que a las actividades
organizacionales. Con el tiempo el producto se convierte en parte de la cadena del comprador.

Cadena de Cadena de Cadena de
valor valorde la valor del
proveedor empresa cliente

Figura 7 El sistema de valor (Michael Porter, 1987)
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El criterio fundamental de la diferenciacion es la compaiiia y la funcién que su producto
desempena en la cadena de valor del cliente de la cual dependen las necesidades de éste. Para
obtener y mantener la ventaja competitiva es preciso conocer no sélo la cadena de valor de la
compafia sino como encaja en el entorno.

La diferenciacion que muestran las cadenas de valor de las empresas en una industria refleja su
historial, sus estrategias y éxito en la implantacién.

Tomando como herramientas la cadena de valor y el analisis de las fuerzas es posible construir una
estrategia competitiva para la pequefia empresa, sin embargo, existen otros instrumentos que
apoyan el entorno sistémico en el que se desenvuelve la empresa.

El perfil del producto (Fuentes, 2003), es un estudio enfocado a la mercadotecnia del producto,
tomando como base tres dimensiones: calidad, imagen y servicio. Se realiza un analisis detallado
para identificar como se encuentran estas dreas, logrando asi explotarlas y centrar la atencidn en
las que no son satisfactorias para el producto.

Otro punto que se toma en cuenta para la creacién de la estrategia competitiva es el mercado,
con la finalidad de identificar nuevos clientes y nuevas oportunidades de mercado se hace una
investigacion a detalle de las necesidades del mercado, que nichos existen, cudles se pueden
explotar, cudles son nuevos vy si estos pueden ser cubiertos por el producto, cdmo abrir nuevos
mercados y las oportunidades para penetrar en ellos.

Con la ayuda de estas herramientas y detallandolas en el siguiente capitulo, se podra diagnosticar
la competitividad de la pequefia empresa y dar como resultado una estrategia que mejor se
adecué a las necesidades y logre resolver el problema de competitividad.

Las pequefias empresas han tratado de resolver el problema de competitividad a prueba y error, el
principal objetivo siempre ha sido vencer al competidor, ésta forma de resolver el problema no ha
dado resultado. Seglin datos de la OCDE la vida de una pequefia empresa es de 2 afios. Este
trabajo desarrolla una guia que tomando como base el enfoque de sistemas logra identificar como
cada elemento del sistema en este caso la empresa afecta a la competitividad y busca dar solucién
segln con las herramientas descritas. La estrategia debe de resolver mas alla de la relacién
empresa-competidor.

Estrategia

La eficiencia operacional no es la efectividad

Durante los ultimos tiempos los empresarios se han enfocado a desempefar nuevas reglas de
competencia. Las empresas deben tener la flexibilidad suficiente para responder con rapidez a los
cambios competitivos y del mercado, ya que los rivales pueden copiar cualquier posicién de

mercado por lo que la ventaja competitiva es temporal.

La raiz del problema radica en la dificultad para distinguir la diferencia entre eficiencia operacional
y efectividad.
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La eficiencia operacional es el resultado de producir mds con menos, es decir utilizar mejor los
recursos de una empresa. Para poder resolver este problema se han desarrolla herramientas de
productividad, calidad y velocidad dando como resultado: gestion de la calidad total,
benchmarking, competitividad basada en el tiempo, la tercerizacién, la colaboracion de los socios,
la reingenieria y la gestidn del cambio. Aunque las mejores operaciones resultantes a menudo han
sido impresionantes, muchas ventajas se han visto frustradas al no alcanzar la rentabilidad.

La efectividad es lograr que el producto que ha sido resultado de un proceso eficiente sea
adquirido por el consumidor y no seleccione a la competencia. Esta relacidon que existe entre el
producto y su entorno tiene como base una estrategia. Todas las empresas tienen una estrategia
implicita o explicita que logra que su producto sea adquirido y no el de la competencia. Las
herramientas de gestidon han suplantado a la estrategia y se apartan mas de las posiciones
competitivas.

La eficiencia operacional: necesaria pero no suficiente.

La eficiencia operacional es importante al igual que la estrategia, ya que las dos apoyan a la
empresa a tener un desempefio superior, pues la eficiencia operacional debe ser la meta de
cualquier negocio, sin embargo estas funcionan de manera diferente.

Una empresa puede desempefiarse mejor que sus adversarios si tiene una diferencia clara y que
pueda mantener. Una mayor rentabilidad consecuencia de una buena estrategia permite entregar
mayor valor y cobrar mayores precios unitarios, y por el lado de la eficiencia operacional, se da
como resultado costos unitarios menores®.

El costo se genera por la realizacién de las actividades, mientras que la ventaja en costos surge de
la realizacion de actividades especificas de manera mdas eficiente que los competidores; la
diferenciacidn se produce tanto por la eleccion de actividades como por la manera en que se
realizan. Por lo tanto, las actividades son las unidades basicas de la ventaja competitiva. La ventaja
o la desventaja total es el resultado de todas las actividades de una empresa, no sélo de algunas’.

La eficiencia operacional significa realizar las mismas actividades que los rivales. Aunque la
eficiencia operacional incluye la eficacia, no esta limitada a ella. Se refiere a un nimero variado de
practicas que permite a una empresa hacer mejor uso de sus insumos. El posicionamiento
estratégico implica realizar actividades diferentes de aquellas de los rivales, o bien realizar
actividades similares de manera diferente.

El constante perfeccionamiento de la eficiencia operacional es necesario para lograr una
rentabilidad superior. Sin embargo por lo general no es suficiente.

La estrategia descansa sobre actividades unicas

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccién deliberada de un conjunto
de actividades distintas para entregar una mezcla de valor.

® para una mayor comprension de eficacia, él capitulo 1 detalla ésta palabra.
"Enel capitulo 3 se detalla ventaja competitiva.
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La competitividad estratégica puede entenderse como el proceso de percibir nuevas posiciones
gue induzcan a los clientes a cambiarse de posiciones establecidas o que atraigan nuevos clientes
al mercado. Las empresas que ya se encuentren establecidas y las nuevas empresas se enfrentan
con los mismo desafios de encontrar nuevas posiciones, en la practica las que estdn comenzando
tienen ventaja, debido a que llaman la atencidn del consumidor.

Con el paso de tiempo surgen nuevos grupos, y nuevas necesidades, sélo las empresas que estén
mejor preparadas se pueden dar cuenta de estos cambios, por otro lado las empresas que son
nuevas tienen la ventaja de identificar estas nuevas necesidades y adaptarse ante ellas.

Los origenes de las posiciones estratégicas

El posicionamiento puede estar basado en la produccidon de un subconjunto de los productos o
servicios. A éste se le llama posicionamiento basado en la variedad, porque se basa en la eleccion
de variedad de productos o servicios mas que en clientes.

Una segunda posicidn es el posicionamiento basado en las necesidades, se encuentra mds cercano
a la nocién tradicional de tener objetivos a un segmento de mercado. Se origina cuando existen
grupos de clientes con necesidades diferentes y cuando un conjunto de actividades hechas a la
medida puede satisfacer mejor estas necesidades. Una variante del posicionamiento basado en las
necesidades surge cuando el mismo cliente tiene diferentes necesidades en ocasiones diferentes o
para distintos tipos de transacciones. La diferencia en las necesidades no se convierte en
posiciones significativas a menos que el mejor conjunto de actividades para satisfacerlas también
sea diferente.

La cadena de valor no puede satisfacer las necesidades de ambos grupos de manera rentable.

Un tercer posicionamiento para Porter es segmentar a los clientes que son asequibles de distintas
maneras. Aunque sus necesidades sean similares a las de otros clientes, la mejor configuracidn de
actividades para tener acceso a ellos es diferente. A esto se le llama posicionamiento basado en el
acceso. El acceso puede depender de la ubicacién geografica o del numero de clientes, o de
cualquier otro parametro que requiera un conjunto distinto de actividades para llegar a los
clientes de la mejor manera.

El posicionamiento no sélo se refiere a crear nichos. Una posicién que surja de cualquiera de las
fuentes puede ser amplia o estrecha, el posicionamiento exige un conjunto de actividades hechas
a la medida porque siempre dependerd de las diferencias en el lado de la oferta, es decir,
diferencias en las actividades.

La estrategia es la creacidon de una posicion Unica y valiosa que involucra un conjunto de diferentes
actividades. Si sélo existiera una posicion ideal no habria necesidad de contar con la estrategia.

Una posicion estratégica sostenible requiere tener mas de algo y menos de otra cosa (trade-offs).
Elegir una posicién Unica, sin embargo, no es suficiente para garantizar una ventaja sostenible.

Una posicion valiosa llamara la atencion de las empresas establecidas, quienes probablemente la
imitaran de dos formas posibles.
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En primer lugar, un competidor puede reposicionarse por igual a un rival que tenga un desempefio
superior. Un segundo tipo y mucho mas frecuente, consiste en imitar. El imitador busca igualar los
beneficios de una posicidn exitosa sin abandonar su posicidn existente, adiciona nuevos atributos,
servicios o tecnologias en las actividades que ya realiza.

Una posicidn estratégica no es sostenible a menos que existan trade-offs con otras posiciones. Los
trade-offs suceden cuando las actividades son incompatibles. Es decir, un trade-off significa que
para tener mas de algo hay que tener menos de otra cosa.

Los trade-offs crean la necesidad de elegir y protegen contra los que buscan reposicionarse y
contra los imitadores.

Los trade-offs se originan por dos razones. La primera son las contradicciones en la imagen o
reputacién, una empresa conocida por entregar un tipo de valor puede carecer de credibilidad, la
segunda y de mayor importancia, los trade-offs se originan en las actividades mismas. Las diversas
posiciones (con sus actividades hechas a la medida) requieren diferentes configuraciones de
productos, diferentes sistemas de gestion. Al optar decididamente por competir de una manera y
no de otra, los empresarios dejan claras las prioridades de la organizacion.

Los trade-offs son importantes en el posicionamiento de la empresa y necesarios en la
competencia, para crear una buena estrategia. Crean la necesidad de elegir y deliberadamente
limitan lo que ofrece una empresa. Impiden las précticas de imitar o reposicionarse, ya que los
competidores que emplean esos métodos menoscaban sus estrategias y disminuyen el valor de
sus actividades existentes.

Sélo es posible mejorar simultaneamente el costo y la diferenciacion cuando una empresa
comienza muy lejos de la frontera de la efectividad o cuando la frontera se expande. En la
frontera misma, donde las empresas logran las mejores practicas actuales, el trade-off entre costo
y diferenciacién es sumamente real.

Durante la dltima década, a medida que los empresarios han mejorado su eficiencia operacional,
han internalizado la idea de que es conveniente eliminar los trade-offs. Pero si no hay trade-offs
las empresas nunca lograran una ventaja sustentable. Tendran que competir cada vez mas rapido
so6lo para mantener ese lugar.

Retomando la pregunta, éQué es la estrategia?, se da por sentado que los trade-offs dan una
nueva dimension a la respuesta. La estrategia consiste en hacer trade-offs al competir. La esencia
de la estrategia es elegir que no se hara. Sin trade-offs, no habria necesidad de elegir y tampoco
se necesitaria una estrategia. Toda buena idea podria ser y seria imitada rdpidamente. Una vez
mas, el desempefio dependera por completo de la eficiencia operacional.

El calce® impulsa la ventaja competitiva y la hace sostenible

Las alternativas de posicionamiento determinan no sélo qué actividades realizard una empresa y
como configurard las actividades individuales, sino que también como estas actividades se

8 .. .y .
La forma en la cual las actividades que componen el proceso de producciéon se coordinan y se refuerzan
entre si.
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relacionan entre si. Mientras que la eficiencia operacional consiste en lograr la excelencia en
actividades o funciones individuales, la estrategia consiste en combinar las actividades que
contribuyan a mejorar el posicionamiento en el mercado.

El calce aleja a los imitadores al crear una cadena que es tan resistente como lo es un eslabdon mas
fuerte, las actividades se complementan entre si de manera que crean valor econdmico
verdadero.

Asimismo, el valor de una actividad para los clientes puede ser incrementado por las demas
actividades de una empresa. Este es el método en que el calce estratégico genera ventajas
competitivas y una rentabilidad superior.

Tipos de calce

La politica del calce entre las politicas funcionales es una de las ideas mds antiguas en la estrategia.
En lugar de considerar la empresa como un sistema, los empresarios se dedican a las
competencias “centrales”, los recursos “criticos” y el factor clave del éxito “la rentabilidad”, sin
embargo, el calce es un componente fundamental de la ventaja competitiva.

El calce es importante porque las actividades diferenciadas a menudo se afectan entre si. El calce
mas valioso es aquel que es especifico de una estrategia porque incrementa la exclusividad de una
posicién e intensifica los trade-offs. El calce de primer orden es la coherencia simple entre cada
actividad (funcidn) y la estrategia general.

El calce de segundo orden se produce cuando las actividades se refuerzan. El calce entre las
actividades de una empresa crea presiones e incentivos para mejorar la eficiencia operacional, lo
que dificulta aun mas la imitacién. Su superioridad tanto en estrategia como en ejecucion sélo
incrementa sus ventajas e incrementa las barreras para los que deseen imitarlas. Es preferible
buscar una nueva posicidn estratégica a ser el segundo o tercer imitador de una posicién ocupada.

A su vez, adecuar la organizacion a la estrategia facilita el logro de objetivos y metas dando como
resultado una empresa sostenible. Una consecuencia de esto es que las posiciones estratégicas
deben tener un horizonte de una década o mas y no de un sdlo ciclo de planificacion, sin olvidar
dar continuidad a la estrategia.

Los frecuentes cambios de posicionamiento resultan costosos para las empresas, ya que se tiene
que realinear el sistema, por otro lado, el constante cambio de estrategia da como resultado una
empresa imitadora, por lo que se deja de volver atractiva para los clientes y deja sostenible.

¢Qué es la estrategia? Siguiendo con la misma pregunta y conociendo nuevos aspectos que se
consideran es posible complementar la pregunta. La estrategia consiste en crear calce entre las
actividades de la empresa. Si no existe un calce entre las mismas, no hay una estrategia distintiva
ni soportable. La estrategia competitiva es la que estructura una eficiencia operacional (de algunas
unidades organizacionales de la empresa), con la efectividad de la organizacion.

34



Redescubrir la estrategia

Aunque los cambios externos pueden ser el problema, la mayor amenaza para la estrategia a
menudo proviene del interior de la empresa. Una estrategia solida se debilita debido a una visidn
desinformada de la competencia, a los errores organizacionales y al deseo de crecer. Otro
problema de las empresas es tratar de imitar todo lo que hacen sus adversarios, las empresas
carecen de diferenciacién, lo que limita la competencia.

Volver a conectarse con la estrategia

La mayoria de las empresas deben su éxito a una posicion estratégica Unica que involucra trade-
offs bien definidos. Sin embargo con el paso del tiempo estos se han ido perdiendo ya sea porque
es dificil mantenerlos o por que la competencia comienza a imitarlos, las empresas tienden a
homogenizarse con sus rivales.

El desafio comienza iniciando de nuevo, como lo hacen las nuevas empresas. Al agregar en forma
incremental mas variedades de productos [Wall Street, 2010], al hacer cada vez mas esfuerzos
destinados a atender nuevos grupos de clientes y a imitar las actividades de los rivales, la empresa
existente pierde su evidente posicion competitiva. Por lo general, la empresa iguala muchas
ofertas y practicas de sus competidores y trata de abarcar a la mayoria de clientes.

Dentro de la mayoria de las empresas bien establecidas existe un nucleo de exclusividad. Este se
identifica respondiendo a preguntas como las siguientes:

e (Cuales variedades de productos o servicios son mas distintivas?

e (Cudles variedades de produccidn o servicios son mas rentables?

e (Cudles de los clientes, canales u ocasiones de compra son mas rentables?

e (Cudles de las actividades en la cadena de valor son las mas diferentes y
eficientes?

El desafio es volver a concentrarse en ese nucleo de exclusividad y realinear las actividades de la
empresa.

La historia de una empresa también puede ser histdrica. ¢Cual fue la visién de su fundador?,
¢Cudles fueron los productos y clientes que formaron la empresa? En retrospectiva, se puede
volver a analizar la estrategia original para constatar si aun es vélida. ¢Se puede implementar el
posicionamiento histérico de manera moderna, de tal modo que sea compatible con las
tecnologias y practicas actuales?

La trampa del crecimiento

El deseo de crecer tiene tal vez el efecto mas nocivo sobre la estrategia. Los trade-offs y los limites
parecen restringir el crecimiento. Atender a un grupo de clientes y excluir a otros, por ejemplo,
impone un limite real o imaginario al crecimiento de los ingresos. Las estrategias orientadas a una
amplia clientela y que hacen hincapié en los precios, conducen a la pérdida de ventas a los clientes
sensibles a las prestaciones o al servicio, los factores de diferenciacidon hacen que se venda menos
a los clientes sensibles a los precios.
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A menudo, los rivales siguen igualdndose hasta que la desesperacién rompe el ciclo y se produce
una fusién o una reduccidn al posicionamiento original.

El crecimiento rentable

Los esfuerzos por crecer erosionan la diferenciacion, generan concesiones, disminuyen el calce y
en el fondo menoscaban la ventaja competitiva. Logrando que el deseo de crecer se vuelva
contraproducente para la estrategia.

¢Qué enfoque de crecimiento resguarda y potencia a la estrategia? En términos generales, la
receta consiste en concentrarse en profundizar una posicidn estratégica mdas que en ampliarla o
comprometerla. Profundizar en una posiciéon implica diferenciar aun mas las actividades de la
empresa, fortalecer el calce y comunicar la estrategia a los clientes que deberian valorizarla, una
empresa puede crecer mas rapido —y con mayor rentabilidad- profundizando mejor en las
necesidades y variedades que la diferencian en lugar de obligarse a crecer en areas en las que
carece de cualidades exclusivas.

El papel del liderazgo

El desafio de desarrollar o restablecer una estrategia clara a menudo es principalmente de tipo
organizacional y depende del liderazgo, en este caso es importante que las pequefias empresas
cuenten con lideres fuertes que estén dispuestos a tomar decisiones y a mantenerlas. Su esencia
es la estrategia: definir, comunicar la posicion exclusiva de la empresa, hacer trade-offs y forjar el
calce entre las actividades.

Una de las tareas del lider es ensefar a otros en la organizacidén acerca de la estrategia, y saber
decir no. Otro aspecto es tomar en cuenta los limites, los lideres deben ser claros hasta donde
abarca la estrategia y que si se debe hacer y qué no. La estrategia requiere de constante disciplina
y una comunicacién clara. Una de las funciones mas importantes de la estrategia explicita y bien
comunicada, es guiar a los empleados en la toma de decisiones que se originan en los trade-offs
presentes en sus actividades individuales y en su quehacer cotidiano.

Mejorar la eficiencia operacional es una parte de la gestidn, pero no es estrategia.

La agenda operacional implica el mejoramiento continuo en todo lugar donde no existan los trade-
offs. No hacerlo produce vulnerabilidad incluso para aquellas empresas que cuentan con una
estrategia. La agenda operacional es el lugar que implica el mejoramiento continuo en todo lugar
donde no existan los trade-offs. No hacerlo produce vulnerabilidad incluso para aquellas empresas
gue cuentan con una buena estrategia. La agenda operacional es el lugar adecuado para los
cambios constantes, la flexibilidad y el trabajo arduo destinado a lograr la mejor practica.

La agenda estratégica es el lugar adecuado para definir una posicién Unica, hacer trade-offs bien
definidos e intensificar el calce entre las actividades. Implica fortalecer y ampliar la posicion de la
empresa. La agenda estratégica exige disciplina y continuidad; los enemigos son las distracciones y
las concesiones. La continuidad estratégica deberia aumentar la eficiencia del mejoramiento
continuo en una organizacioén.
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La estrategia competitiva se vuelve una herramienta poderosa para aumentar la competitividad de
las empresas; existen diferentes tipos de estrategias, las cuales se detallan en el capitulo 3.

En este apartado se justifica por que la estrategia es importante, y como aplicarla para mejorar la
competitividad de una pequefia empresa.

2.3 Etapas que integran la estrategia

La estrategia competitiva estd conformada por las siguientes etapas:
Analisis de la industria.

Ventaja competitiva de la empresa.

Perfil del producto.
Nichos de mercado.

PwnNnpE

2.3.1 Analisis de la industria

Se cree que la competencia esta unicamente ligada a la competencia directa, a los competidores
que ofrecen productos iguales a los de la empresa, sin embargo, para elaborar la estrategia
competitiva, es necesarios tomar en cuenta otras fuerzas que determinan la competencia, las
cuales son: amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion de los compradores, el poder
de negociaciéon de los proveedores, la amenaza de productos sustitutos, ademas de los
competidores existes; estas cinco fuerzas (figura 8) seran las que den forma a la estructura del
sector en el que se esté compitiendo.

Participantes potenciales

Riesgo de nuevas
empresas

Competidoresde la
Poder negociador de los industria

proveedores Poder negociador de

los compradores
Proveedores Compradores

Rivalidad entre empresas
actuales

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Sustitutos

Figura 8 Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector (Porter, 1987)

Si las fuerzas son intensas ninguna empresa obtiene retornos atractivos, sobre sus inversiones y
por el contrario si las fuerzas son benignas las empresas seran rentables.

La competitividad y la rentabilidad determinan la estructura de una empresa; ésta no depende
que la empresa ofrezca productos o servicios, si es emergente o maduro, de alta tecnologia o baja,
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si estd regulada o no lo esta; es la estructura de una empresa la cual se manifiesta en las fuerzas
competitivas, la que determina la rentabilidad del sector en el mediano y largo plazo.

La comprensidon de estas fuerzas y sus causas, revela los origenes de la rentabilidad y ayuda a la
anticipacién de la competencia en el largo plazo. Comprender la estructura la empresa también es

clave para un posicionamiento estratégico efectivo.

Las fuerzas que le dan fuerza a la competencia

Las cinco fuerzas de competencia varian segun el sector en que la empresa este compitiendo, la
fuerza competitiva o las fuerzas mas fuertes determinan la rentabilidad de una empresa y se
transforman en los elementos mds importantes de la elaboracién de la estrategia. La fuerza mas
relevante no siempre es obvia.

La estructura del sector es el resultado de un conjunto de caracteristicas econémicas que
determina la fortaleza de cada fuerza competitiva, el primer paso es identificar cada una de estas

fuerzas que a continuacidn se describen.

Amenaza de entrada

Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un deseo de adquirir
participacién en el mercado, lo que ejerce presidn sobre los precios, costos y la tasa de inversion
necesaria para competir. La amenaza de nuevos entrantes, pone limites a la rentabilidad potencial
de una empresa. Cuando la amenaza es alta, los actores establecidos deben mantener los precios
bajos o incrementar la inversidn para desalentar a los nuevos competidores.

La amenaza de nuevos entrantes en un sector depende de la altura de las barreras de entrada ya
existentes y de la reaccion que los nuevos competidores pueden esperar de los actores
establecidos.

Barreras de entrada: las barreras de entrada son ventajas que tienen los actores establecidos en
comparacién con los nuevos entrantes y se pueden encontrar en:

1. Economias de escala por el lado de la oferta. Estas economias aparecen cuando empresas
que producen grandes volumenes de produccién cuentan con precios favorecedores por el
lado de los proveedores, por lo que puede manejar costos fijos mds bajos, utilizar
tecnologia mas eficaz o exigir mejores condiciones a los proveedores.

En el caso de las nuevas empresas que deseen entrar, estardn en desventaja porque sus
volumenes de produccién son menores asi que no se cuenta con preferencia.

2. Beneficio de escala por el lado de la demanda. Estos beneficios son conocidos como efecto
de red, aparecen en sectores donde la disposicion de un comprador para pagar por el
producto de una empresa aumenta con el nimero de otros compradores que también
usan la misma empresa. Los compradores se sentirdn mds seguros al comprar a una
empresa bien establecida o nimero uno en ese sector.

3. Costos para los clientes por cambiar de proveedor. Cuando los compradores cambian de
proveedor pueden tener aumento en los costos fijos, esto se puede dar cuando se hacen
ajustes en tecnologia, materia prima, etc. Mientras mas altos sean los costos por cambios
de costos fijos, sera mas dificil que la empresa cambie de proveedor.
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4. Requisitos de capital. En algunos sectores las inversiones pueden ser altas y no sdélo se
limitan la apertura de la empresa, también se deberd incluir la posibilidad de otorgar
créditos a los clientes, tener un inventario de reserva para los rechazos que se puedan
presentar, también es necesario que se cuenta con departamentos de investigacion y
desarrollo, sin dejar de lado la publicad.

Es importante tomar en cuenta que en los sectores dénde los retornos son muy atractivos
y se esperan que sigan siendo, y si los mercados de capital son eficaces, habrd
inversionistas dispuestos a financiar a nuevos candidatos.

5. Ventaja de los actores establecidos independientemente del tamafo. Independiente de

que las empresas sean pequefias o no, éstas ya estan establecidas por lo que ya cuentan
con clientes, calidad y ventajas en costos.
Estas ventajas se deben a varios factores, puede ser que la tecnologia sea de su propiedad,
acceso preferente a la materia prima, ubicaciones geogréficas favorables, identidad de
marca o a la experiencia acumulada que significa que los actores establecidos han
aprendido cémo producir mas eficazmente.

6. Acceso desigual a los canales de distribucion. El nuevo entrante debera contar con canales
de distribucién, para asegurar la distribucién de sus productos.

7. Politicas gubernamentales restrictivas. Las politicas gubernamentales pueden crear
obstaculos a los nuevos competidores, por la existencia de patentes, reglamentos de
medio ambiente o seguridad, por otro lado también pueden hacer mas facil la entrada por
medio de subsidios.

Represalias esperadas. Los competidores establecidos tomaran represalias si:

1. Los actores establecidos han respondido enérgicamente en el pasado a los nuevos
entrantes.

2. Las empresas establecidas poseen recursos substanciales para defenderse, incluyendo
excedentes de efectivo y crédito no usado, capacidad productiva disponible o poder sobre
los canales de distribucién y clientes.

3. Es probable que los actores establecidos reduzcan los precios porque estan
comprometidos con preservar su participacion de mercado a toda costa o, porque el
sector tiene altos costos fijos que generan una fuerte motivacidn para reducir los precios
para llenar la capacidad ociosa.

4. El crecimiento del sector es lento, por lo cual los recién llegados pueden aumentar su
volumen sélo al quitarselo a los actores establecidos.

El andlisis de las barreras de entrada y de las represalias las deberdn analizar las empresas que
quieran entrar a un nuevo mercado.

El poder de los proveedores

Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si mismos cobrando precios
mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los costos a los participantes del
sector, los proveedores pueden restar rentabilidad a una empresa, habrd que determinar qué
proveedores estdn atacando a la pequefia empresa y saber de qué tipo son.

El proveedor es poderoso cuando:
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— Estd mas concentrado que el sector al cual vende.

— Los sectores de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus ingresos.

— Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.

— Los proveedores ofrecen productos diferenciados.

— No existe un substituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

— El grupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector de forma
mas avanzada.

El poder de los compradores

Los clientes poderosos son el lado opuesto de los proveedores poderosos y pueden capturar mas
valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejoren servicios (lo que
incrementa los costos), por lo general hacen que los participantes del sector se enfrenten; todo
esto en perjuicio de la rentabilidad de la empresa, si los compradores son poderosos tienen poder
de negociacidn el objetivo casi siempre es la reduccién de precios.

Un grupo de clientes cuenta con poder de negociacidn si:

— Hay pocos compradores o cada uno compra en volimenes que son grandes en relacidn
con el tamafio de un distinto proveedor.

— Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.

— Lo compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.

— Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en el sector, y
fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores generan demasiadas
utilidades.

Un grupo de compradores es sensible al precio si:

— El producto que compra al sector representa una parte importante de su estructura de
costos o presupuesto de adquisiciones.

— El grupo de compradores obtiene bajas, le hace falta efectivo o de alguna forma u otra
esta presionado por recortar sus costos de adquisicion.

— La calidad de los servicios de productos de los compradores no se ve muy afectada por el
producto del sector.

— El producto del sector surte poco efecto en los otros costos del comprador.

La principal diferencia que existe entre los consumidores o clientes es identificar sus necesidades y
requerimientos.

La amenaza de los sustitutos

Un sustituto cumple la misma funcién o una similar que el producto de un sector mediante formas
distintas.

La sustitucién es una de las fuerzas que dan forma a la competencia, pues ponen topes a los
precios. Un sustituto puede desempefiar una serie mas amplia o limitada de funciones que el
producto de la pequefia empresa.
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Existen 4 tipos de sustitos que las empresas deberan considerar.

1. El cliente nada necesita comprar en absoluto para llevar la funcidn; es la forma mas
extrema de sustituto con una gama reducida de funciones.

2. Un segundo sustituto consiste en aminorar el uso del producto; el producto tiene una
mayor durabilidad.

3. Los productos usados, reciclados o reacondicionados. Los productos usados son
importantes sustitutos de los nuevos en muchas industrias que generan bienes duraderos,
como los automoéviles y vehiculos recreativos.

4. Integracién hacia atrds. Un sustituto importante de muchas industrias puede ser la
distribucidn, si la empresa compra directamente el producto y lo distribuye.

Los sustitutos relevantes dependerdn del cliente o del segmento al que se esté vendiendo. Las
sustituciones multiples consisten en ampliar o restringir las funciones del producto. Aun cuando
una empresa no enfrente a un sustituto, puede ser que el cliente si tiene sustitutos, a esto se le
llama, sustitucion descendente.

La sustitucion descendente puede repercutir en la demanda, provocar cambios en la estructura
del sector y modificar al comprador.

Un comprador tendra preferencias al adquirir a un sustituto, si este ofrece incentivos, calidad o el
costo resulta ser mejor por este que por el producto, no necesariamente tiene que ser un costo
bajo. La amenaza de la sustitucion previene de tres factores:

e El precio/valor de un sustituto en comparacion con el producto de la industria.
e El costo de adoptar un sustituto.

e La propension del comprador al comprar.

e Ofrece atractivos trade-off de precio y desempefio respecto al producto sector.
e El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo.

Precio/ valor: este valor es relativo con lo que el cliente paga. Un sustituto sera valioso para el
cliente si reduce el costo del cliente o mejora su desempefio en relacidon con el producto, serd
necesario que el cliente perciba este valor para poder cambiar al producto, por otro lado el valor
relativo corresponde no sélo al precio, puede ser durabilidad, calidad, desempefio, servicio al
cliente, una serie de propiedades que no siempre es posible cuantificar.

Tomando como referencia las siguientes caracteristicas, es posible saber que influye en el
precio/valor del sustituto versus el producto:

e Tasa de uso. Se tomara como medida el nimero de veces que se use el producto y el
sustituto, si tiene una mayor vida el sustituto muy probablemente el cliente se decline por
él.

e Costo de entrega e instalacion. Puede ser que el sustituto sea mas barato en el transporte,
la instalacion distribucidn.

e Variabilidad relativa del precio o de la disponibilidad. Es importante que se tenga un stock
para prevenir que el producto no esté disponible en el caso de que la demanda sea mayor
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o por el hecho de que un producto falle, si la empresa que ofrece el sustituto cuenta con
mayores inventarios tendra la preferencia del cliente.

e Costos directos de uso. El efecto de un sustituto no estd determinado sélo al valor que
representa haberlo adquirido, también tiene que ver con el costo que representa usarlo.

Costo de mano de obra.

Consumibles como materiales, combustibles, filtros.
Seguros.

Tiempo antes del reemplazamiento.

Frecuencia y costo del mantenimiento.

Costo de refacciones.

Tiempo de descompostura.

Costo de mantener el espacio requerido.

Valor de recuperacién.

Costo de desmantelamiento.

O 0O O O O O 0 0 O O

e Desempefio del comprador. El valor del sustituto deberd reflejar las diferencias de su
impacto en el desempeno del comprador con el del producto.

e Numero de funciones. El sustituto debera adaptarse a la cantidad de funciones que realice
el producto. Si las funciones cambian el comprador tendra cambios en los costos.

e Costoy desempefio de los producto complementarios”.

e Incertidumbre. La inseguridad que crea utilizar un sustituto y no el producto.

e Percepcion del valor. El sustituto puede ser tomado como una amenaza y no como un
beneficio, en caso de que asi sea:

o Suventaja consiste en reducir los costos de uso.

o Sus ventajas son indirectas y comprenden varias actividades de valor en vez de
ventajas directas en la actividad donde se emplea.

o Sus ventajas consisten en mejorar el desempefiio con el tiempo y no de inmediato.

e Para que un sustituto sea tomado en cuenta dentro de la empresa, es necesario que entre
los trabajadores haya buena comunicacién para saber que es bueno para la empresa y
cumple las mismas funciones que él producto o se desempefia mejor.

Costos de cambio. Cuando una empresa decide cambiar al producto por un sustituto es muy
probable que esto genere ciertos costos, entre mas grandes sean los costos es menos probable
que la empresa adquiera uno.

o ldentificaciéon de certificaciones. Cuando la empresa cambia el producto, serd
necesario contar con ciertas certificaciones del sustituto o preferirdn seguir usado
el mismo producto.

Costo de recapacitacién y reaprendizaje.

Cambio del papel del usuario.

Riesgo de fracaso del sustituto.

Nuevos producto auxiliares.

O O O O

9 . . . R
Los productos complementarios, son aquellos que se necesitan para desarrollar un producto. Por ejemplo para la realizacion de una
impresora, el producto complementario es el papel, los cartuchos para imprimir.
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o Costos del cambio frente a costos de la readaptacion.
Cuando la empresa ha decidido cambiar el producto por un sustituto, se vera afectada en:

Cambios del precio relativo.

Cambios del valor relativo.

Cambios de la precepcién de valor por el comprador.
Cambios del costo de cambio.

Cambios de la propensién a sustituir.

ukhwnN e

Cuando la amenaza de sustitutos es alta, la rentabilidad de la empresa sufre. La amenaza del
sustituto también puede tornarse en ventajas para un sector, y tener un impacto positivo en su
rentabilidad y crecimiento futuro.

El analisis de sustitucidon brinda las herramientas para determinar si el producto de la pequeiia
empresa es en si el producto o estd actuando como sustituto, debera hacerse un andlisis
minucioso pues uno de los errores mas comunes es no saber identificarlos.

Si el producto de la pequefia empresa resulta ser el sustituto deberd tomar en cuenta los
siguientes puntos:

e Deberd mejorar el precio/valor.

e Concentrarse en los adaptadores temprano. Los adaptadores tempranos son los clientes
gue esta cambiando de equipo, haciendo modificaciones o que simplemente les gusta
conocer otros productos.

e Mejorar la oferta de la empresa en areas con el maximo impacto del valor y precios
relativos.

e Reducir o subsidiar lo costos del cambio.

e Invertir en sefiales. Cuales son esas sefiales que hacen que el sustituto tenga valor para el
cliente.

e Utilizar la integracion hacia adelante o hacia atras para crear el impulso.

e Garantizar multiples fuentes y una capacidad adecuada.

e Favorecer las mejoras en los productos complementarios o en la infraestructura.

e Fijar precios que equilibren el valor y precios relativos que creen barreras.

e |dear nuevas funciones para el uso del sustituto.

e Publicidad.

e Cumplimiento de normas requeridas por el cliente.

En caso contrario:

e Mejorar el precio/valor en comparacién con el sustituto.

e Modificar la imagen del producto.

e Elevar los costos del cambio.

e Bloquear los intentos de penetracidn mediante agresivas ventas.

e Lograr que los proveedores participen en la defensa.

e Reorientar la estrategia que se ha construido hacia los segmentos menos vulnerables a la
sustitucion.
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e Entrar en la industria del sustituto.

La rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad entre los competidores existentes es la mds conocida en las empresas, y cuando se
menciona competitividad sélo se toma en cuenta ésta fuerza.

Este tipo competencia adopta muchas formas conocidas de competencia: descuento en precios,
lanzamiento de nuevos productos, campafias publicitarias, mejoramiento del servicio, sélo por
mencionar algunas. El grado en el cual la rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en
primer lugar de la intensidad con la cual la empresa compite y, en segundo, de la base sobre la
cual compite.

La rivalidad es mas intensa cuando:

e Los competidores son varios o son exactamente iguales en tamafio y potencia.

e El crecimiento del sector es lento. Las empresas establecidas luchara por abarcar un mayor
mercado.

e Las barreras de salida son altas. Es lo contrario a las barreras de entrada, cuando los
duefios de las empresas no se quieren salir del negocio por la cantidad que se tiene
invertida en activos fijos, por el sentimiento de dejar a la empresa aunque ésta ya no esté
generando dinero.

e Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres, para
muchas empresas no importa si los retornos son bueno o malos, lo importante es la
imagen que se da.

e Llas empresas no son capaces de entender bien sus sefiale debido a una falta de
conocimiento entre ellas, enfoques competitivos distintos o metas diferentes. Es importan
que la empresa tenga algo de que diferenciarse del resto y no se enfoque sélo en el
precio.

e Los productos o servicios de los rivales son casi idénticos y existen pocos costos por
cambios de proveedor a para los compradores.

e Los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos. Esto crea una presiéon intensa
para que los competidores recorten los precios por debajo de sus promedios, e incluso
cerca de sus costos marginales, para robar clientes mientras aun contribuyen a cubrir los
costos fijos.

e Lacapacidad debe ser expedida en grandes cantidades para ser eficiente.

e El producto es perecible. Estos productos generaran un impulso para bajar de precio,
cuando aun tienen valor.

Existen menos posibilidad de que la competencia en dimensiones que no abarca el precio
(prestaciones del producto, servicios de apoyo, tiempo de entrega, o imagen de marca, por
ejemplo) erosionen la rentabilidad dado que ésta mejora el valor para el cliente y puede aguantar
precios mas altos. Ademas, cuando la rivalidad se centra en esas dimensiones es capaz de mejorar
el valor en comparacion con los sustitutos, o de elevar las barreras que enfrentan los nuevos
entrantes. Aunque la rivalidad en las dimensiones que no incluyen el precio a veces crece a niveles
gue socavan la rentabilidad del sector, es mucho menos probable que esto ocurra que cuando la
rivalidad gira en torno a los precios.
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Tan importante como las distintas dimensiones de la rivalidad es preguntarse si los rivales
compiten en las mismas dimensiones. Cuando todo o varios de los competidores se esmeran por
satisfacer las mismas necesidades, el resultado es una competencia de suma cero. La ganancia de
la empresa es a menudo la pérdida de otra, lo que reduce la rentabilidad.

La rivalidad puede ser una suma positiva e incluso puede incrementar la rentabilidad promedio de
un sector, cuando cada competidor busca satisfacer las necesidades de distintos segmentos de
consumidores con distintas combinaciones de precios, productos, servicios, prestaciones, o
identidades de marcas.

Factores no fuerzas

Las cinco fuerzas que se describieron le dan forma a la estrategia competitiva, pero muchas veces
se confunden con otros factores cuando se analiza al sector, los errores mas comunes son:

e Tasa de crecimiento del sector. Cuando los empresarios se dan cuenta de que existe un
sector que esta creciendo a gran velocidad es muy probable que decidan invertir en él.
Pero la razén del crecimiento no necesariamente tiene que ver con la rentabilidad,
ademas se deberdn de analizar a los sustitutos, porque puede ser que jueguen un papel
importante.

e Gobierno. Las empresas siempre se verdn afectadas a o beneficiadas por él. Es importante
analizar como este factor afecta las cinco fuerzas, puede influir en patentes, sindicatos o
incluso subsidios.

e Productos y servicios complementarios. Los complementos son necesarios para los
compradores, ya que el producto que se estd fabricando no podria hacerlo sin éste. El
complemento afecta la demanda del producto, por lo que importante tomar en cuenta
como se comporta en el mercado y asi no afectar a la rentabilidad del sector.

Cambios en la estructura del sector

Se piensa que los sectores permanecen constantes, sin embargo pueden existir cambios que
afecten y estos podran modificar la rentabilidad de la pequeiia empresa.

e Cambios en la amenaza de nuevos entrantes. Las barreras de entrada que antes se
describieron puede tener cambios, los requisitos de capital pueden ser menores, el costo
por cambiar de cliente también puede mejorar, los proveedores se vuelven accesibles,
todas las barreras pueden seguir siéndolo pero no tan duras y con una mayor posibilidad
de acceso.

e Cambio en el poder de los compradores. Con el tiempo lo clientes van modificando sus
necesidades, lo que para ellos hoy es atractivo, mafiana no podria serlo.

e Cambio en la amenaza de los sustitutos. Como ya se menciond los sustitutos pueden crear
presion a la industria, una fuente que los favorece es la tecnologia, la tecnologia cambia,
tiene a volverse mas accesible, si antes fue dificil entrar al mercado puede ser que con el
tiempo no lo sea.

e Nuevas bases de rivalidad. Con el tiempo la rivalidad entre marcas se vuelve mas fuerte,
los productos se parecen mas por lo que es dificil diferenciarlos, en ese momento, la
rentabilidad del sector comienza a disminuir y los competidores menos poderosos
desapareceran. Una forma de hacer frente a éste apartado es con la disminucion de
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precios, las fusiones, la compra de empresas. No siempre la adquisiciéon de empresas
favorece la demanda, lo que se trata es de crear competencia no de desaparecerla.

Relacion de las fuerzas con la estrategia

El primer paso para el desarrollo de la estrategia es el analisis de las fuerzas, las fuerzas muestran
codmo se encuentra la empresa, en este caso la pequefia empresa frente a sus competidores,
proveedores, clientes, sustitutos y entrantes.

“Las cinco fuerzas competitivas exponen el por qué la rentabilidad del sector es como es.” (Porter,

2008)

La estrategia trata de dar forma a las fuerzas y explotar al maximo todas ellas, para obtener asi el

mejor posicionamiento.

Posicionamiento de la empresa. El andlisis de las fuerzas brinda la oportunidad de identificar como

se relaciona la empresa con su, la estrategia ayuda a manejar estas fuerzas, encaminarlas para

defenderse de los demas competidores, buscar una posicién favorable para la empresa, y en caso
de que las fuerzas sean débiles y la empresa no pueda mejorar esta situacion deberd abandonar el
sector.

Explotar los cambios en el sector. Mediante al andlisis de las fuerzas, la estrategia brinda la

posibilidad de detectar nuevos cambios en el sector, adelantarse a ellos y lograr un mejor

posicionamiento.

Dar forma a la estructura del sector. La estructura del sector siempre esta dada sin embargo, es

posible que una empresa desee cambiar la forma en que una fuerza actua, si la empresa es capaz

de modificar una de estas fuerzas podra modificar al sector, logrando nuevas formas de competir,
lo que le dard como resultado un mejor posicionamiento, ya que sera la primera, la mas
innovadora. Algunas formas de modificar al sector son:

1. Re-dividir la rentabilidad: el punto es determinar cuales son las fuerzas que esta limitando la
rentabilidad, una vez que ha sido identificadas se tratard de reducir su participacidn, con el
objetivo de aminorar esas fugas y restarles poder.

2. Expandir el fondo de utilidades. Cuando la demanda del producto aumenta, los recursos asi
como sus caracteristicas también lo hacen, es muy probable que la calidad también sea mas
alta, los costos disminuyan y el desperdicio se elimine.

3. Las empresas que logran expandir a la demanda serdn aquellas que tendran mejores
utilidades. La estrategia podra mejorar el posicionamiento de la empresa y aumentar su
demanda.

Como definir el sector. Es necesario que se defina correctamente el sector, ya que es la base de la

estrategia. La definicién del sector no debe ser amplia porque oculta la diferencia entre productos

clientes o regiones, por el contrario si es estrecha pasa por alto elementos en comun y vinculos

entre los productos relacionados. Si en la estructura se encuentran dos productos muy similares o

que realizan la misma funcion lo mejor sera incluirlos dentro del mismo sector, por el contrario si

la estructura es muy diferenciable entonces se manejara como un sector diferente.

2.3.2 Cadena de valor

Para la realizacidon de un producto todas las empresas llevan a cabo ciertas actividades, estas
pueden ser representadas por la cadena de valor (figura 9).
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Figura 9 Cadena de valor

La cadena de valor es la forma en que la empresa lleva a cabo las actividades una empresa (Porter,
1987).
Todas las actividades utilizan insumos, recursos humanos y alguna clase de tecnologia para
cumplir con su funcién. También usa y genera informacidn, datos que son enviados a los clientes,
pardmetros de desempeiio, estadistico, control de los productos rechazados y aceptados, entre
otros.

Infraestructura de la empresa \

Actividades T
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T
I 1
1 1
1 , T
! Desarrollo de la tecnologia !
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Figura 10 Estructura de la cadena de valor (Porter, 1987)

Las actividades de la cadena de valor se dividen en 2 partes, las actividades primarias y las de
respaldo o apoyo (figura 10). Las actividades primarias son las que se encuentran en la parte
inferior de la cadena de valor, y las de respaldo como su nombre lo indica no intervienen en la
actividad fisica del producto pero ayudan a que éste se realice. Las lineas punteadas de la figura
indican que estas actividades apoyan a las actividades primarias y a la cadena de valor. La
infraestructura no se relaciona con ninguna actividad primaria, pero brinda soporte.

Las actividades primarias y de apoyo que a continuacion se describen, son las mas comunes en una
empresa sin embargo, cada empresa tiene su propia cadena de valor; todas son diferentes.
Actividades primarias:
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e Logistica de entrada. Esta relacionada con las actividades de recepcidon de materia prima,
almacén, proveedores.
e Operaciones. Las operaciones necesarias para realizar el producto, manufactura, control
de calidad, producto terminado.
e Logistica de salida. Incluye actividades como, almacén de producto terminado,
distribucidn, pedidos y programacion.
e Mercadotecnia y ventas. Actividades que permiten a las industrias darse a conocer,
publicidad, mercadotecnia, tarifas, fuerza de ventas, cotizaciones, precios.
e Servicio. Actividades que le dan mayor valor a la empresa, servicio de mantenimiento,
reparaciones, instalaciones.
Actividades de apoyo:
e Adquisicion. Insumos comprados que se utilizan en las actividades de apoyo, un ejemplo
es papeleria, o insumos que ayudan en la realizacién de las actividades primarias.
e Desarrollo tecnolégico. Actividades que tienden a mejorar la situacién tecnoldgica de la
empresa.
e Actividades de recursos humanos. Tiene que ver con las actividades de reclutamiento,
capacitacidn del personal, motivacion, es un factor clave dentro de la ventaja competitiva.
e Administracidn. Consta de varias actividades entre ellas, la planeacién, administracion,
contabilidad, se cree que es una actividad de gasto general sin embargo puede ser una
fuente de la ventaja competitiva.
Los tipos de actividad ya sea directas o de apoyo afectan a la ventaja competitiva de manera
distinta:
e Actividades directas. Afectan directamente en la creacion de valor para el cliente.
e Actividades indirectas. Son las actividades que permiten que se puedan realizar las
actividades directas.
e Aseguramiento de la calidad. Permite que las actividades que se estén realizando se hagan
con calidad, que no es sinénimo de administracidn de la calidad.

Definicion de cadena valor

Para diagnosticar la ventaja competitiva, serd necesario construir la cadena de valor que le
permite competir a la empresa en un sector dentro de la industria.

Lo primero que hay que hacer es definir cudles son las actividades que contendra la cadena de
valor, para poder identificarlas deberdn cumplir con los siguientes requisitos:

1. Deberan presentar una economia distinta.

2. Podran afectar en la diferenciacion del producto.

3. Representen una proporcién significativa o creciente de los costos.

Las actividades de valor beberdn asignarse a las actividades que mejor representen su aportacion
a la ventaja competitiva.

La cadena de valor no es un conjunto de actividades independientes, por el contrario es un serie
de actividades que se relacionan entre si, estas relaciones se llaman nexos. Un nexo es la relacidn
entre la forma de ejecutar una actividad y el costo de otra.

La ventaja competitiva a menudo nace de los nexos que hay en la empresa, lo mismo que en las
actividades individuales, pero también los nexos pueden mostrar la necesidad de coordinacion
entre ellas, los nexos existen en todas las organizaciones pero muchas veces son poco tomados en
cuenta.

Los nexos entre las actividades de valor provienen de varias fuentes, que pueden ser:
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e Una misma funcidn se pude hacer de diferentes formas. Un ejemplo de ello es la calidad,
se puede mantener con materia prima de alta calidad, con procesos de verificacién o con
inspecciones completas.

e El costo o la realizacién de actividades directas mejora poniendo mayor empefio en las
actividades indirectas. El buen manejo de personal y la motivacién, afectara directamente
el drea de produccion.

e Las actividades realizadas dentro de la organizacién atentan la necesidad de demostrar,
explicar o dar mantenimiento al producto cuando estd en uso.

e Las funciones de calidad se pueden llevar a cabo de distintas formas.

Los nexos no sdlo existen en la cadena de valor, también existe los nexos verticales. Estos nexos
se dan cuando la empresa tiene una buena coordinacién con los clientes o con los proveedores.
Un ejemplo con los proveedores se da cuando un material necesita ser entregado en polvo, pero
esté lo entrega en barras, la empresa podra pedirle al proveedor que el suministro sea en polvo,
el proveedor gana ya que no necesita comprimirlo y por otro lado la empresa ahorrara tiempo en
molienda.

También es importante la relacién que tiene el cliente con la empresa proveedora, si la empresa
tiene una relacién como la anterior es muy probable que ahi exista una ventaja competitiva. La
relacion que tienen los productos de consumo final con la empresa es mas dificil de medir, ya que
los productos finales desempefian diversas funciones por ejemplo, un carro puede tener disefio
para jovenes, adultos y personas mayores y todos estos disefios hardn diferentes funciones.

La diferenciacion proviene de la manera en que el producto se relacione con el cliente, se obtiene
mediante la creacién de valor para el cliente y el impacto que tiene para la empresa. Es una

variable dificil de cuantificar, esta relacionada directamente con las necesidades del usuario.

Alcance competitivo y cadena de valor

El entorno competitivo generard impacto en la ventaja competitiva y en la cadena de valor, es
importante analizar en dénde se estd competiendo.

e Alcance del segmento. Las variedades que se producen y el nimero de clientes atendidos.

e Alcance vertical. La actividades que realiza la propia empresa y no llevan a cabo por

empresas independientes.

e Alcance geografico. Las regiones en dénde la empresa estd compitiendo.

e Alcance de la industria. El drea en la cual la empresa compite, aplicando una estrategia.
Un alcance amplio permite a la empresa tener un mayor mercado, mas lugares a los cuales
distribuir, un mayor conocimiento del producto, un pequefio alcance permite que el producto sélo
atienda un segmento del mercado, logrando asi la diferenciacion.
“La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja competitiva y
encontrar medios para crearla y mantenerla” (Porter, 1987).
La cadena de valor ofrece un medio sistematico de dividir la empresa en actividades individuales, y
por tanto podemos servirnos de ella para estudiar como estan y como podrian agruparse” (Porter,
1987).
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Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es el estado superior de la empresa, respecto a sus competidores, tomando
como referencia su estructura interna (Cadena de Valor), Porter seiiala que existen dos tipos de
ventajas competitivas, la ventaja en costos y la diferenciacion.

Ventaja en costos: la ventaja en costos tiene que ver con la ventaja en diferenciacién, no se
conseguird un desempenfo sobresaliente si el precio de la diferenciacidon no supera al costo.

La ventaja en costos estd relacionada con los competidores, la empresa debera tener menores
costos que ellos. Serd necesario conocer la cadena de valor de los adversarios para poder
comparar, una vez que ha sido comparada podremos identificar en qué se esta fallando, y crear
una estrategia que esté orientada a la disminucidn y al mantenimiento de costos bajos.

Ventaja en diferenciacion: los productos que logran ser diferenciable, son aquellos que se vuelve
especiales y valiosos para los clientes, la diferenciacién no sélo viene del producto en si, puede
venir de la mercadotecnia, de los servicios extras que brinda. La cadena de valor esta relacionada
con la forma en que la cadena trabaja para satisfacer las necesidades, que debe hacer la empresa
para para producir, que actividades debe desarrollar para que satisfaga esa necesidad.

Algunas empresas que no tienen ventajas competitivas como las descritas o sélo cuentan con
actividades que realizan mejor que al competencia, en este caso habrd que tomar estas
actividades y explotarlas con la estrategia competitiva, en caso de que no se tenga una ventaja,
habrd que replantear la cadena de valor o modificar las actividades.

2.3.3 Perfil de Producto

El perfil del producto (figura 11) analiza la forma en que el producto se relaciona con el cliente, a
través de caracteristicas que le dan valor.

Producto: “es todo aquello que ocupa un lugar en el mercado, ya sea para adquisicion, uso,
consumo o atencién.” (Fuentes, 2002)

El valor de un producto esta dado por el conjunto de beneficios
que percibe el cliente, a cambio de lo cudl esta dispuesto a pagar
un precio y a realizar cierto esfuerzo

Beneficios Calidad Precio
que ofrece el
producto val
alor
Cémo percibe |magen Esfuerzo Tiempo, molestias,
tales beneficios desgaste por comprar
el cliente el producto

Figura 11 Perfil del producto (Fuentes, 2008)

El valor del producto para el cliente esta dado por tres caracteristicas (figura 12),
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Figura 12 Valor del producto (Fuentes, 2008)
Calidad

Cuando se comienza a hablar de calidad es muy probable que se relacione con el departamento de
control de calidad, dénde la calidad se da por el grado en que el producto cumple con ciertas
especificaciones y dimensiones.

Para el perfil del producto, la calidad tiene que ver con la satisfaccion de necesidades, la
preferenciay sila relacion del precio/calidad es acorde al producto.

La calidad puede ser medida por el tipo de producto que es o por el tipo de cliente que lo va a
comprar, se pueden identificar 8 tipos e atributos (tabla 2):

Atributo Descripcion

Medida o grado en que el producto cumple con las funciones para las que

Desempefio . N . . .
P se adquiere (fidelidad de sonido de un equipo de sonido).
Elementos extras que complementan las funciones basicas (refrigerados y
Rasgos .
con filtro).
Estética Accesorios y atributos del producto puestos mas para agradar al cliente que
j
para cumplir una funcion (acabado, ambientacién, detalles).
, Gastos derivados de la operacion y del mantenimiento (mantenimiento de
Economia
un carro).
Duracion Vida util del producto.

Confiabilidad |Probabilidad de que no falle.

Conformancia |Grado de cumplimiento de una norma o ajuste a un disefio.

Siempre es posible que surjan atributos de interés que no encajan en
ninguno de lo grupos anteriores.

Otros

Tabla 2 Atributos de calidad (Fuente, 2002)
Servicio
El servicio no estd directamente inmerso en el producto, pero hace que el producto valga mas
para el cliente, el servicio tiene como propdsitos disminuir el esfuerzo del cliente, mejorar el

desempenio, facilitar la adquisicién, aumentar el confort.
Existen tres tipos de servicios que pueden brindar las empresas:
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Servicio al productolncluye aquellos productos que afectan el producto, antes, durante o después
de la compra.

Antes:
e Informacion
e C(Cotizaciones
e Demostraciones

Durante:

e Entrega

e Instalacidn

e Pruebas

e Ajuste

e Capacitacion
Después:

e Garantia

e Mantenimiento
e Refacciones
Productos conexos, cuando la empresa brinda productos complementarios, con un costo o gratis:
e Sastreria
e Servicio VIP
e VTP
e Botanas
e Servicio de bar

Servicio al cliente La presencia de este servicio no tiene influencia en el producto, sin embargo es
muy importante para el cliente.

Conveniencia: estos servicios facilitan las operaciones a los clientes.
e Crédito
e Atencidn al cliente
e Estacionamientos
e Horarios amplios
Trato: con estos servicios se trata de agradar al cliente.
e Hospitalidad.
e Edecanes.
e Regalos.
e Discrecion.

Imagen Los compradores pocas veces saben el valor de un producto, es muy probable que se
dejen llevar sélo por la imagen.

calidad
servicio

: valor
imagen

percibido

valor real valor de sefal

Figura 13 Imagen del producto (Fuentes, 2008)
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Lo que busca la imagen es dar a conocer el producto y que el cliente se sienta identificado con él.
La imagen representa quizas el valor mdas importante, puede existir un producto con excelente
valor real, pero si no es conocido de nada servira. Para la cultura actual la imagen es sobrevalorada
por lo que es importante que la empresa la valore.

Existen distintos criterios para dar sefiales de valor:

e Precio: en un alto nivel como sinébnimo de excelencia.

e Posicién en el mercado: marca, lista de clientes, experiencia, participacion.
e Simbolos: juvenil, atractivo sexual, alto mundo, lugar de origen.

e Publicidad: informativa, comparativa.

e Apariencia del producto: empaque, peso, acabados.

e Asociaciones favorables: fundaciones, ecologia.

2.3.4 Analisis del mercado

El mercado esta formado por los compradores reales y potenciales, se pueden identificar tres
puntos de partida, el lado de la oferta incluye qué se ofrece, por el lado de la comercializacién la
forma en que se interviene y puntos de venta y por el lado de la demanda las tipos de clientes que
compran el producto.

Dentro del mercado los compradores son diferentes, se pueden agrupar y crear lo que en
mercadotecnia se conoce como segmentacion de mercado. La segmentacion de mercado permite
identificar mercados mal atendidos, nichos de mercado, redefinir el producto acorde a las
necesidades de los clientes, redefinir las operaciones de la empresa para satisfacer un mercado
nuevo o existente.

Nichos de mercado

No es una segmentacién de mercado pero es la posibilidad para abrir nuevos mercados, atender
mercados desatendidos dando como resultado mayores ventas para la empresa. Un nicho es un
espacio pequefio en el mercado, que estd desatendido por las grandes empresas o por los
requerimientos especiales estan fuera del alcance de las empresas. Por lo que las empresas
nuevas o ventajosas pueden atender éste mercado.

Existen dos tipos de nichos de mercado:

1. Nichos naturales. Son pequefios espacios del mercado, se crean por las necesidades nuevas o
no esperadas por parte de la poblacién. Los nichos naturales estan relacionados también con
el ciclo de vida de los productos, ya sea que se detecta una necesidad temprana o tardia y la
capacidad de produccién, cuando los usuarios desean los pedidos bajo disefio, pedido o con
adaptaciones.

2. Nichos creados. Los nichos creados los crean las propias empresas, resultan de dividir el
mercado, volverlo a dividir hasta crear la especializacién. La especializacion permite la
produccién a bajo costo, o productos de particular valor para limitados cliente.

La especializaciéon puede ser clasificada en:
e Especializacién por producto. Se limita a un producto o a una sala linea del producto.
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e Especializacién por proceso. Sélo desarrollan una parte del proceso, muy usado en las
empresas metal-mecanicas o de procesos industriales.
e Especializacion por cliente. Se enfocan a un solo tipo de cliente.

Mercado meta

El mercado meta esta conformado por el segmento de mercado o por el nicho de mercado
identificado de en los puntos anteriores. EIl mercado meta debe ser atractivo, con suficiente
demanda y si es posible que vaya en aumento, que le empresa cuente con una posicidn
competitiva frente a sus rivales o que pueda hacer frente a su adversarios, debe poseer los
recursos y habilidades necesarias para hacer frente al mercado y por ultimo que la empresa
cuente con suficiente alcance es decir, la empresa deberd poder distribuir el producto, darle
promocién y ampliar su drea de ventas.
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3 Estrategia para mejorar la competitividad de una pequefia empresa

3.1 La pequeiia empresa y su entorno

Tomando como marco de referencia el paradigma del enfoque de sistemas consideramos que la
pequeiia empresa es un sistema y que se puede estructurar con base en este enfoque. En este

contexto, analizaremos a la empresa empleado el concepto de caja negra identificado las
corrientes de entrada y de salida.

Restode la Sociedad

Competidores

\V)

Financiamiento y
apoyos

Proveedores

Pequeiia empresa

Clientes
Proceso de transformacion

A. Proceso de produccién

Elementos técnicos,
equipo y herramienta de
trabajo.

Sy [y N

E. Insumos fl\

C. Administracién
B. Personal .
RH Planeacion

D. Lugar de trabajo
Instalaciones

Procesos funcionales
Valores

Organizacién
Direccion
Control

Espacios de trabajo
Seguridad e higiene

’ Desechos (E)

n G. Entorno de primer orden

Resto del ambito

Figura 14 La caja negra de la pequeia empresa

Cuando se han identificado los elementos que constituyen a la empresa se procede a realizar el
analisis de las fuerzas.
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3.2 Analisis de la industria

Resto de la Sociedad

U

Resgode nueas
empresas

Pader regociador de los
Proveedores

[ {reees. |

Rivabcacentre empresas
atules

Amenaza de produxtos ©
SerViCios st o8

”m«m‘m ’\G.anomodouim«m

Resto del dmbito

Figura 15 Analisis de la industria

El siguiente paso es identificar las fuerzas de la empresa con la aplicacién del siguiente
cuestionario:
Definir el sector pertinente:
e iQué producto hay en el sector? ¢ Cudles son parte de un sector distinto?
e (Cudl es el alcance geografico de la competencia?
Identificar las participantes y segmentarlos en grupos:
¢Quiénes son
e los compradoresy grupos de compradores?
los proveedores y grupos de proveedores?
los proveedores y grupos de proveedores?
los competidores?
los sustitutos?
e |os posibles entrantes?
Evaluar los impulsores subyacentes de cada fuerza competitiva para determinar cuales fuerzas son
fuertes y cuales débiles, y por qué.
Determinar la estructura general del sector, y probar la coherencia del andlisis:
e (Porque el nivel de rentabilidad es el que es?
e (Cudles son fuerzas controladoras de la rentabilidad?
e (Es coherente el analisis del sector con la verdadera rentabilidad a largo plazo?
e (losjugadores rentables estan mejor posicionados respecto a las cinco fuerzas?
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Se deberan analizar los cambios recientes y probables en cada fuerza, tanto los cambios positivos
como los negativos e identificar aspectos de la estructura del sector que podrian verse
influenciados por los competidores, nuevos entrantes o por la empresa.

Los errores comunes a la hora de trazar el analisis de la industria son los siguientes:

Definir el sector muy ampliamente o muy estrechamente.

Elaborar listas en lugar de efectuar un andlisis riguroso.

Prestas la misma atencion a todas las fuerzas en lugar de profundizar en las mas
importantes.

Confundir el efecto (sensibilidad a los precios) con la causa (l6gica econémica de los
compradores).

Usar un analisis estatico que pasa por alto las tendencias del sector.

Confundir cambios ciclicos o transitorios con verdaderos cambios estructurales.

3.3 Cadena de valor y ventaja competitiva

Resto de la Sociedad
n Normatividad
\} Financiamiento y

apoyos

Competidores

Proveedores Pequefia empresa Clientes

=

E. Insumos L3

Proceso de trancfol isn

A. Proceso de produccion \
N o »

F. Producto
final

p—— Administrion D. Lugar gffabajo

3 (' @t
V G. Entorno de segundo orden

Resta del dmbito

Figura 16 Ventaja competitiva

El punto nimero tres de la estrategia competitiva es identificar las actividades del proceso de
produccién que integran la empresa, una vez que han sido identificadas se procede a la
agrupacion.

Cuando las actividades han sido agrupadas se pueden identificar si son actividades de apoyo o
primarias.

Actividades de apoyo

%

Actividades primarias

Figura 17 Actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor
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El siguiente paso es un recorrido por las actividades de la cadena de valor para encontrar los
puntos débiles, puntos fuertes, nexos, actividades directas e indirectas, los puntos débiles y
fuertes se pueden relacionar con los identificados en el analisis de la industria.

Los problemas identificados se tomaran mas adelante para construir la estrategia competitiva.

3.4 Perfil del producto

Existen diferentes formas para la creacidn del perfil del producto, la mds sencilla consiste en
enlistar las caracteristicas a modo de inventario para que surjan las ideas de manera libre entre el
equipo de trabajo.
Otras opciones para la creacidon pueden ser:

e Recorrido de las dimensiones de valor.

e Niveles del valor.

e Seguimiento del producto
Estas son solo algunas formas, también el equipo de trabajo puede construir un perfil libremente.

Recorrido de las dimensiones de valor

Se realiza un examen de las dimensiones de valor que se desea que tenga el producto, éste

recorrido es deseable para el comprador, ya que puede identificar lo que busca.

1. Definicion del mercado meta, que tipo de clientes son los que se buscan.

2. Listar los atributos que espera que tenga, seleccionando los de mayor relevancia.

3. Indicar para cada atributo lo que se ofrece en el mercado, por ejemplo, en el mercado de lap
tops, los precios son muy diferentes, las pulgadas, etc.

4. De acuerdo al nivel de mercado establecer un nivel de aceptacidn y un nivel deseable.

5. Trazar el perfil del producto.
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Figura 18 Ejemplo del perfil del producto (Fuente, 2002)
Niveles del valor

Para poder identificar el nivel de valor es posible identificar el tipo de producto por su proceso de
elaboracioén.
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e Producto superior. Estos son los productos que ademas de cumplir con su funcién para la
que fueron hechos, tratan de satisfacer en niveles de lujo al comprador, sorpresas,
procesos manuales, acabados de lujo, entre otros.

e Producto aumentado. El producto trata de ir mas alld de las necesidades minimas, ofrece
ventajas adicionales.

e Producto esperado. Caracteristicas minimas esperadas que espera encontrar el cliente
comun.

e Producto genérico. Producto simple y rudimentario que cumple con las necesidades
basicas.

e Beneficio esencial o fundamental. Necesidad o deseo fundamental del cliente.

Una vez que se ha identificado el mercado meta, es posible identificar el tipo de producto que se
desea ofertar, el producto beberd de cumplir con ciertos atributos y los que no correspondan
podran ser eliminados.

Seguimiento del producto

Contrario a la identificacién de mercado, ahora se toma como herramienta el producto.

1. Se realizara preguntas acerca del producto como, ¢qué producto se va a examinar?, ipara qué
se adquiere?, ¢a qué mercado se dirige?

2. Etapas.

£0Omo ieomo lo . icomo lo
adquiere el traslada e £como lo usa? mantiens en
producto? instala? uso?

e COHEHHHr O CHHHHF

N\

detalles de cada
etapa

Figura 19 Seguimiento del producto (Fuente, 2002)

3. Cada pregunta tiene como idea mejorar el producto y amentar las caracteristicas que se
deseen.

El objetivo del perfil del producto es desarrollar un producto atractivo para el comprador, con el
gue se pueda identificar o pueda identificar al producto por alguna caracteristica ya sea imagen,
calidad o servicio.

Una vez que se ha construido el perfil del producto, la empresa identificara cudl ha sido su mayor
caracteristica dentro del mercado, si los clientes identifican al producto por un lema, por la calidad
de los productos, por el precio, servicio o imagen; que les ha trasmitido éste producto o en caso
contrario si carece de un posicionamiento.
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3.5 Proceso del analisis del mercado

El primer paso es la segmentacién de mercado, los métodos son:

Método analitico

Con éste método se identifica que variables son las que afectan la demanda, sobre esa base se
divide al mercado.
Las variables en que se divide el mercado son:

1.

Variables demogréficas. Es la forma mas popular de dividir el mercado, gran parte de los
mercados son disefiados mediante ésta variable.

Edad

Sexo

Ingreso

Educacién

Ocupacién

Variables socio y psicograficas. Las clases o los grupos sociales ademas de la manera de
ser, explican la demanda de los productos.

Clase

Afiliacién politica

Credo

Grupo social

Personalidad

Estilo de vida

Habitos

Variables geogriéficas. El lugar es una de las variables que mas depende, es importante
saber cdmo esta variable influye en los gustos, las necesidades, la distribucion las
variaciones culturales.

Urbano o rural

Tamafio de la poblacion

Clima

Zonas de influencia

Variables de canal o puntos de venta. Es importante tomar en cuenta la forma en que los
compradores acceden al producto y cémo la forma en que acceden al producto.

Tipos

Ubicacion

Otras variables. En este apartado entran todas las variables que no fueron posibles de
identificar en los puntos anteriores.

Patron de compra

Lealtad a la marca

Conocimiento del producto

Tipo de uso

Etc.
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Es importante que a la hora de identificar las variables no se quiera trabajar con todas, si no sera
imposible de crear un producto.

Tipologias del comprador

Identificar los tipos de compradores resulta dificil, ya que todos quieren cosas diferentes, sin
embargo es posible encontrar puntos en comun, por eso lo que se hace es crear grupos de
compradores.

Los grupos de compradores tienen una “misma manera de ser” o piensan de manera similar, al
identificar estos pensamientos o estas necesidades se podran crear los grupos de compradores

con el fin de satisfacer su demanda.

Por grupos de producto

Muchas veces resulta dificil la identificaciéon de compradores y después la creacion de un
producto, pero podria resultar al revés, creando un producto con ciertas caracteristicas, llevarlo al
mercado hasta lograr que los compradores se sientan identificados con él.

El proceso consiste en la unién de todos los puntos anteriores, para después ser integrado en la
estrategia competitiva.

1. Elaborar un panorama del mercado, es decir, por donde se va a atacar al mercado por el

lado de la oferta, la comercializacién o la demanda.

2. Hacer la segmentacidon de mercado, aplicando la segmentacién que mas convenga a la
empresa.
Identificar si existen nichos de mercado.
Definir el mercado meta.
Establecer cdmo se atacard al mercado meta.
Los puntos que se encontraron en el analisis del mercado pasan a formar parte de los
puntos a considerar para la creacién de la estrategia competitiva.

ou kW

3.6 Estrategia competitiva

La estrategia competitiva trata de organizar y manejar de la mejor manera todos los puntos
anteriores, cada uno de ellos es de suma importancia ya que aporta algo a la estrategia, la
empresa no necesariamente deberd elegir una estrategia en particular, podran y serdn capaces de
adecuarlas a lo que mejor les convenga y mds se adapten a la situacién y a sus necesidades.

Analisis de las fuerzas.

El andlisis de la industria muestra el panorama que enfrenta la empresa frente a su entorno,
deberd tomar las mejores decisiones para enfrentarlo un ejemplo de ello son las siguientes
medidas:
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La forma en que los compradores y los proveedores afectan al negocio, en el caso de los
proveedores se puede negociar con un trato favorable, romper los tratos que se tiene con ellos o
buscar nuevos proveedores, para los compradores o clientes se deberd negociar con ellos, buscar
nuevos canales, ampliar la cartera, crear una fuerza de ventas propia.

Los rivales potenciales, en este caso se deberan estudiar las formas en que se obstruira su entrada,
para que no sean considerados como rivales o por el contrario la empresa se preparara para ser
mejor que el rival.

Los rivales directos producen un producto que hace la misma funcién que el de la pequefa
empresa, en éste caso la diferenciacidn juega un papel importante y es sustentado por el analisis

del mercado y el perfil del producto.

Impulso competitivo

La formulacién de la estrategia producto-mercado depende de tres tipos de andlisis que se
manejan por separado, ventaja competitiva, perfil del producto y andlisis del mercado. La forma
en que sean mencionados es un tipo de estrategia que la empresa podra seguir

Impulso de la demanda (analisis del mercado — perfil del producto — ventaja competitiva).

Cadena de valor
de la empresa

& & 4
& d 2o

Figura 20 Impulso de la demanda

La pregunta de ésta estrategia es: ¢ Cdmo satisfacer mejor los requerimientos del mercado?
El objetivo de éste impulso es identificar un mercado, disefiar un producto tomando como base el
mercado al que se desea satisfacer y por ultimo orientar la ventaja competitiva (recursos

materiales y humanos) a la fabricacién del nuevo producto.

Impulso de la oferta (ventaja competitiva - perfil del producto — analisis del mercado)

Cadena de valor
de la empresa

Figura 21 Impulso de la oferta
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é¢Cémo aprovechar los recursos con los que se cuenta?

Se realiza un examen de los recursos con los que cuenta una empresa, con base en ellos se disefa
el producto y se procede a buscar un mercado para vender el producto.

Impulso del producto (perfil del producto - andlisis del mercado — ventaja competitiva)

Cadena de valor
de la empresa

" &, 8
A ata

Figura 22 Impulso del producto

¢Qué mejoras al producto o nuevas ideas se pueden introducir al mercado?
Ya sea que el empresario haya tenido suerte en encontrar un nuevo producto novedoso o se haya
percatado de la inexistencia de éste, el siguiente paso es establecer el valor comercial, el tipo de

mercado al que se enfocara y por ultimo encontrar los recursos necesarios para crearlo.

Estrategia comercial

Esta estrategia hace referencia a las 4P’s:
1. Precio
2. Producto
3. Promocién, es la forma en que el producto se da a conocer entre los consumidores,
también toma en cuenta a la distribuciéon que trata la forma en que se distribuira el
producto, desde la fabrica hasta el consumidor final.
4. Plaza, toma en cuenta a al igual que la promocidn a la distribucién y al mercado.

El objetivo de la estrategia comercial es reforzar la estrategia competitiva, el objetivo es que el
producto llegue a manos del consumidor y llamar la atencién de éste.

La estrategia comercial toma en cuenta factores como: publicidad, promociones, fuerza de ventas,
relaciones publicas, abrirle camino al producto a través de la mercadotecnia.

Estrategia de rivalidad

Las estrategias que se han desarrollado hasta el momento estan enfocadas a los competidores en
general, no a uno en particular, cuando se conoce al rival en particular, lo que conviene es crear
nuevas estrategias.
Estrategia de ataque, la estrategia consiste en robarle él lugar a un rival.
Reto oportunista:

— Atacar rivales rezagados, en calidad, servicio, tecnologia, etc.

— Atacar empresas embromadas, sin liquidez, en huelga.

63



— Atacar en momento de cambio, econdmicos, liquidez, social.
Reto directo
— Batallas en el mercado, precio vs precio, calidad vs calidad, servicio vs servicio.
— Atraer a los mejores clientes, mejores proveedores, atraer a los mejores empleados.
Reto lateral
— Dirigirse a clientes insatisfechos, nuevos mercados, mercados descuidados.
Estrategias de defensa, las estrategias de defensa consisten en permanecer en el mercado y no
permitir que sea atacada la empresa.
Contra-ataque: respuestas rapidas y enérgicas en contra del atacante y con represalias.
Respuesta directa: la empresa se mantiene continuamente a la defensa y le complica la vida a los
rivales.
Atrincheramiento:
— Bloquear acceso, a canales, tecnologias, materias primas, etc.
— Llenar brecas, atender el mercado desatendido, ampliar las lineas de produccién.
— Retirada, transferencia, liquidacion o cierre.

Estrategias genéricas [Porter, 2008]

Hay dos tipos basicos de ventaja competitiva a su alcance: costos bajos y diferenciacion. Se
originan de la capacidad para sortear mejor los cinco factores de la competencia, bajar los costos
de produccién logrando una mejor administracion de los recursos, por el lado de la diferenciacion
identificar que ofrece la pequefia empresa que ninguna otra tiene.
El concepto de estrategias genéricas se basa en que la ventaja competitiva constituye la esencia de
cualquier estrategia y que para lograrla es indispensable tomar una decisién si la compania quiere
alcanzar la ventaja competitiva, debera escoger la clase que desea obtener y el ambito en que lo
hard, las empresas no pueden ser perfectas, es decir, tener costos bajos y ser diferentes. Para ser
diferentes muy probablemente se tenga que enfocar a un sélo perfil de cliente, por el lado de los
costos, tener un costo bajo generalmente se relaciona con la duracién del producto; un claro
ejemplo son los productos chinos, se diferencian del resto por que son muy baratos y accesibles a
todo el publico, sin embargo, la duracién es menor, siendo la calidad de la materia prima baja.
= Liderazgo en costos. Esta basada en las economias a escala, la tecnologia de patente, el
acceso preferencial a materias primas. El fabricante normalmente vende un producto
estandar o austero y procura mantener todo el costo absoluto de la escala. La empresa se
vera obligada a reducir los precios muy por debajo de la competencia para ganar ventas.
= Un lider en costos debe alcanzar la paridad o proximidad en la diferenciacion frente a la
competencia para ser un participante destacado, aunque su ventaja competitiva se funde
en el liderazgo de costo.
= Diferenciaciéon. Escoge uno o mads atributos que juzgue importante y adopta un
posicionamiento especial para atender esas necesidades.

= Concentracidn. Difiere radicalmente de las dos anteriores que se basa en la eleccién de un
estrecho dmbito competitivo dentro de un sector industrial. La empresa selecciona un
segmento o grupo de segmentos y adapta su estrategia para atenderlos excluyendo a los
restantes. Al optimizarla en, intenta conseguir una ventaja competitiva a pesar de no
poseerla en absoluto. La estrategia de concentracidn tiene dos variantes. En la
concentracién basada en costos, la empresa busca una ventaja de este tipo en el
segmento elegido, mientras que en la concentracion basada en la diferenciacion procura
distinguirse en él.
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= Atrapada en la mitad: una organizacidn que ensaya todas las estrategias genéricas pero sin
lograr establecer ninguna de ellas se halla “atrapada a la mitad”. No posee ventaja
competitiva alguna. Esta posicidon estratégica suele acompanarse de un desempefio
deficiente.

El quedar atrapado a la mitad manifiesta a menudo el rechazo a tomar decisiones sobre la manera
de competir. Se intenta lograr a toda costa la ventaja competitiva y se fracasa.
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4 Caso de aplicacién

4.1 Antecedentes

Los refractarios son capaces de resistir altas temperaturas sin cambiar de estado ni
descomponerse. El uso de los materiales refractarios ha ido en aumento debido al crecimiento de
la industria del metal. Inicialmente, la produccién de materiales refractarios se limité a unos pocos
tipos de ladrillos de todo propdsito, siendo sus principales consumidores las industrias de
ceramica, hierro, metales no férreos y vidrio.

Los refractarios generalmente resisten temperaturas superiores a los 1,500°C conservando sus
caracteristicas. Segln su composicion, los cuerpos refractarios pueden ser: a) arcillosos. Son los
que se utilizan mas corrientemente. Tienen un punto de fusidn situado entre los 1,500 y los
1700°C. b) siliceos. Su constituyente principal es el silice (Si O,); se utiliza para revestir altos
hornos, hornos de reverberacion, etc. resisten hasta unos 1,700°C. c) aluminosos. Constituidos
principalmente por aliminas (Al, Os;). Son mejores que los de silice desde el punto de vista
térmico. Poseen buena resistencia quimica. d) magnésicos. Obtenidos por calcinacion de la
magnesita (Mg COs3). A causa de las impurezas poseen un punto de reblandecimiento
relativamente bajo: 1,500°C y e) de carbono. Se utilizan cuando se requiere un ambiente no
oxidante. Poseen una buena resistencia a la abrasion y a los agentes quimicos.

Una de las empresas dedicada a la fabricacién de refractarios industriales es Mont.

MONT REFRACTARIQS, S.A. DE C.V., es una empresa 100% Mexicana de resiente creacion, fundada
en el mes de Abril del afio 2000 en el Estado de Hidalgo. La empresa se ha dedicado a la creacion,
fabricacion y desarrollo de piezas refractarias especiales para la industria del acero, con la visidn
de fortalecer la economia de la regién ofreciendo una fuente de empleo.

La idea de fabricar estos productos fue de los socios, ya que contaban con el conocimiento y
experiencia en el ramo por haber trabajado en el mismo viendo asi, la oportunidad de formar su
propia empresa con el objetivo firme y definido de poder competir.

En sus inicios contaba con una plantilla de 4 personas donde su principal objetivo era él de
satisfacer al 100% las exigencias de su Unico cliente (Hitchiner S.A de C.V), dada la creciente
demanda del cliente y la bisqueda de nuevos mercados la plantilla de la empresa ha aumentado.
Actualmente cuenta con una plantilla de 20 trabajadores, los objetivos de la empresa han crecido
siendo mas estrictos y de mayor compromiso.

Para lograr un mejor reconocimiento ante sus clientes en 2006 se fija el objetivo de certificar su
proceso de produccidn para facilitar su entrada a nuevos mercados, lograndolo a finales del afo
2007 y principios del 2008 la certificacidn en la norma ISO 9001:2000.

Hoy en dia la empresa atraviesa una situacién poco favorable que la ha llevado al despido de
personal y la posibilidad de un cierre de planta. El trabajo que se presenta a continuacién nos
expone los motivos que originaron esta situacién y se presentan soluciones desde el punto de
vista sistémico tomando como herramienta la estrategia competitiva.
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4.2 Entorno de la empresa
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Figura 23 Entorno de Mont Refractarios

4.3 Analisis de la industria

El sector en el que compite Mont es el siguiente:

de primer orden
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Figura 24 Analisis de la industria
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Amenaza de entrada

Esta fuerza no es relevante para el analisis de Mont debido a que el acceso al mercado de los
refractarios industriales tiene altas barreras, las cuales de describen a continuacion:
Barreras de entrada:

1. Economias a escala por el lado de la oferta. Cuando una nueva empresa aparece el
volumen de produccién es usualmente bajo. La materia prima que es usada para la
creacion de los refractarios tiene un alto costo por lo que no se crean economias a escala.

2. Beneficios a escala por el lado de la demanda. Las empresas de refractarios industriales
estdn hechos para ser usados en el proceso de fabricacién del metal, el riesgo de que una
pieza falle debera ser casi nulo por lo tanto los clientes preferiran comprar productos a un
empresa reconocida que a una nueva.

3. Costos para el cliente por cambiar de proveedor. El cambiar de proveedor crea un costo
no sdélo en el sentido econdmico, se tiene una mayor incertidumbre de los tiempos de
entrega y la calidad del producto puede ser mejor o peor, dando como consecuencia una
menor posibilidad al cambio.

4. Requisitos de capital. La entrada de nuevas empresas en la industria es escasa debido a la
alta inversion. Las nuevas empresas deberdn contar con hornos, materia prima de primera
calidad, recursos humanos capacitados y conocer el proceso de fabricacion de la cerdmica
industrial, las empresas que existen tienen afios trabajando en el mercado.

5. Ventaja de los actores establecidos independientemente del tamafio. La empresa es
conocida dentro del ramo industrial debido a la experiencia que ha ido acumulado con los
afios. Las nuevas empresas deberan ganar un lugar en el ramo.

6. Acceso desigual a los canales de distribucién. Esta barrera no aplica debido a que todas las
empresas tienen la posibilidad de vender el sector, no existe una empresa que acapare
todo el mercado.

7. Politicas gubernamentales restrictivas. Se desconoce que existan politicas que impidan las
creacion de empresas dedicas a los refractarios industriales.

Las represalias esperadas:

Un problema que se ha dado en la fabricacién de cerdmica industrial es la entrada al mercado de
productos chinos, lo cudles tiene buena calidad y los precios son mas bajos que los que ofrece la
industria mexicana. Es muy probable que las empresas que deseen ingresas a este sector deban de
ofrecer productos a bajo precio y buena calidad.

El poder de los proveedores

Lo proveedores con los que Mont cuenta son: Possehl (suministra aluminas y arcillas), Manuchar
(arcillas, silices y bauxitas), Koprimo (silices y arcillas), Fervi (diferentes calidades de aditivos
liguidos y solidos), Kerneos (aluminas granuladas, finas y compuestos reactivos) y silicatos
especiales (suministras diferentes calidades de soluciones de base sodio).

Estos fueron elegidos por sus facilidades de pago y ventajas ante proveedores mas pequefios. Al
ser el 90% de los insumos importados (Estados Unidos, Alemania y China), siempre se tienen
problemas con los tiempos de entrega.

El precio que ofrecen es mas alto que el acordado argumentando que existe escasez, lo que
provoca que los proveedores recomienden sustituir la materia prima por otra de menor calidad
sin embargo la empresa la acepta por tener un menor precio y por la premura de la fabricacion
dado como consecuencia problemas en la elaboracién del producto ya que la calidad no satisface
las necesidades requeridas, el producto es reciclado y se desencadena en Mont un retraso en su
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linea de produccion generando desconfianza en sus clientes por un bajo rendimiento del producto
en su uso.

El poder de los compradores

Los compradores o mejor conocidos como clientes son: Hitchiner S.A de C.V, Acerlor Mittal,
SIMEC, Aceros Anglo, Craft y Equipos y Refractarios Aro. Cada uno de ellos solicita que el producto
sea fabricado bajo las especificaciones y precio justo. Los primeros 4 clientes se dedican a la
produccién y transformacion de acero, los ultimos dos clientes se dedican a la compra y venta de
equipo refractario.

Cada cliente cuenta con caracteristicas individuales por lo que Mont ha establecido la calidad de
los productos para cada cliente dependiendo del grado de trabajo para el cual va a ser utilizado y
teniendo como base las especificaciones y disefo solicitadas por el cliente.

Debido a la problematica con los proveedores para los clientes es dificil aceptar cabios en los
precios de los productos he incluso obligan a bajarlos, reduciendo la utilidad de la empresa o
incluso logrando que el precio del producto sea igual al costo.

Mont no cuenta con una fuerza de ventas muy nutrida y el nivel de produccién es bajo dando
como resultando altos costos de produccidon y baja respuesta a los requerimientos de sus clientes,
la asistencia técnica vy la atencion al cliente existen pero la informacion llega a destiempo,
generando bajas ganancias por falta de demanda de los productos e incluso pérdida de clientes.

La amenaza de sustitutos

La industria refractaria no tiene problemas con los sustitutos debido a la caracteristicas del metal
los refractarios industriales son los Unicos capaces de soportar altas temperaturas, algun otro
material se desintegraria.

La rivalidad entro los competidores existentes

Los rivales de Mont refractarios son: Vesuvuis, Krosaky (Japdn), Barro Mex, Apgreen, Refractarios
Ledn y Refractarios Refrak.

La rivalidad que existe en la industria de la ceramica es uno de los principales problemas para
Mont ya que sus rivales son muy grande y cuentan con mas afos de experiencia, teniendo un
mejor posicionamiento en el mercado, si un refractario llegara a presentar deficiencias el producto
tendria que ser reciclado, estos costos solo las grandes empresas los pueden absorber sin grandes
consecuencias, debido a que Mont es una empresa joven no cuenta con la experiencia ni el
presupuesto para solventar dichos costos. Los rivales cuentan con desarrollo tecnoldgico,
trayectoria nacional e internacional, grandes capitales, permanencia en el mercado por mas de 50
afios, marketing y planes de pagos mas atractivos para los clientes.

Relacidn de las fuerzas con la estrategia

Mont no logra competir al nivel de sus adversarios debido que ellos cuentan con:
1. Buena posicién en el mercado.
2. Productos de mejor calidad y precio.
3. Mayor publicidad.
4. Fuerza de ventas.
Los problemas con los adversarios han originado en Mont:
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1.
2.
3.

Compra de materia prima de baja calidad.
Los precios para los clientes son castigados o mas altos que el resto de sus rivales.
Perdida de clientes, baja rentabilidad, baja produccion.

La situacion de Mont en el sector de la industria de la ceramica industrial es la siguiente:

~Buena posicion y reconocimiento en el mercado
~Ofrecen productos de mayor calidad a buen precio
» Mas publicidad

~ Reduccion de la cartera de clientes

~Menores ganancias

Poder e Impacto

Rivales

Proveedores — h <—— Compradores

f

No hay productos Sustitutos

Situacion de la
empresa CRITICA

Posicién competitiva

Figura 25 Situacion de Mont segun analisis de la industria

4.4. Cadena de valor y ventaja competitiva

Para poder construir la cadena de valor de Mont, el primer paso es identificar el proceso interno
de la empresa, una vez identificadas las actividades se pueden agrupar hasta formar actividades
primarias y de apoyo.

Descripcidn del proceso:

1.

N

Ventas. El proceso de produccion comienza con el requerimiento del cliente o pieza(s), el
control se lleva mediante 6rdenes de trabajo que el cliente hace llegar por fax o e-mails a
la planta.

Desarrollo de nuevos productos. En caso de que la planta no cuente con el disefio los
ingenieros se encargan de desarrollar el modelo para la elaboraciéon del producto.

Si ya se cuenta con el disefio se continta con el paso nimero cuatro.

Suministro de materia prima. Una vez que se han determinado especificaciones técnicas y
guimicas del producto se procede al pedimento de la materia prima.

Produccidn. En caso de que el producto solicitado sea un nuevo desarrollo (punto no. dos)
se solicita al departamento correspondiente la elaboracion de moldes para la produccion
en serie del producto solicitado.

En caso de no ser un nuevo disefio se continda con el proceso.

Elaboracién y preparacion de la pasta para el vaciado en los moldes.

Tiempo necesario para el desmolde de los productos.

Rectificacion (eliminacién de los residuos de pasta asi también piezas con algun defecto)
de los productos.
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10. Control de calidad del producto en proceso.
11. Tiempo de secado.

12. Horneado de los productos.

13. Espera de enfriamiento.

14. Control de calidad del producto terminado.
15. Empaque.

16. Entrega al cliente.

Al ser las actividades primarias las que intervienen directamente en el proceso del producto
podemos identificar cuatro actividades:

Ventas: encargada de la realizacién de cotizaciones y desarrollo de planes para la colocacién del
producto.

Suministro de Materia Prima: seleccién de proveedores que brinden calidad y precio, asi como la
negociacién de los planes de pago a los proveedores.

Produccion: establece los controles y especializacion de cada uno de los recursos necesarios para
llevar a cabo la fabricacién del producto y maximizar su aprovechamiento.

Entrega al Cliente: logistica y planeacidn para la entrega del producto terminado.

Las actividades de apoyo son:

Control de Calidad: establece y aplica los parametros para medir en que grado se estan
cumpliendo los requerimientos indicados por los clientes, no interviene directamente en el
producto, respalda al drea de porduccidn.

Desarrollo de Nuevos Productos: encargada de la investigacién en proceso, en el mercado de
nuevos sistemas de produccién, equipo para el control de especificaciones, materiales alternos,
pruebas para determinar especificaciones, compra de tecnologia.

Administracion General: planificacién clara y precisa del ideal de la organizacién, también es la
encargada de suministrar todos los recursos econémicos para el buen funcionamiento de la
organizacion.

La representacidn de la cadena de valor de Mont se muestra en la siguiente figura:

Administracion general

Desarrollo de nuevos productos

Control de calidad

Ventas | Suministro | Produccion | Entrega '
de materia al cliente
prima

Figura 26 Cadena de valor de Mont

El siguiente paso en un recorrido por las actividades de la cadena de valor para encontrar los
puntos débiles, puntos fuerte, nexos, actividades directas e indirectas y si existe el aseguramiento
de la calidad.
Ventas:
1. No cuenta con promocidn. Debido al poco flujo de efectivo no puede ofrecer a los clientes
atractivas promocione de precios.
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2. No busca nuevos mercados. Desde que la empresa se establecié se ha mantenido con los
mismos clientes no ha buscado nuevos mercados, ni oportunidades de negocio en es
importante seialas que algunos clientes ya se han perdido.

3. Solo cuenta con un agente de ventas. El agente de ventas se esta dedicado a brindar
atencion al cliente dejando de lado la labor de encontrar nuevos mercados.

4. Nula publicidad. La empresa no es conocida en la industria del metal, se ha mantenido por
las relaciones que ya existian entre los empresarios. La empresa carece de sitio web lo que
dificulta el acceso a nuevos mercados.

Suministro de Materia Prima:

1. Material de baja calidad. Al tener una situacidn econémica poca favorable y la premura de
las ordenes de trabajo, Mont ha tenido la necesidad de adquirir materia prima de baja
calidad lo que ha repercutido en el producto terminado, rechazos por parte de los cliente
y producto reciclado.

2. Retraso en la entregas. Los proveedores ejercen poder sobre la materia prima
entregandola a destiempo, ocasionando retrasos en la produccion.

Produccion:

1. No existe un control adecuado del proceso de horneado. Las instalaciones de la empresa
son inadecuadas algunos hornos estdn al aire libre lo que no permite que su proceso de
horneado sea homogéneo, dando como consecuencia diferentes propiedades quimicas.

2. Tecnologia obsoleta. La tecnologia con la que cuenta la empresa es obsoleta, hace falta
ingreso de capital para renovar los hornos, y la maquinaria con la que cuentan.

3. Falta de capacitacion. La mayoria de los empleados desconoce las medidas de seguridad
gue se deben seguir para llevar a cabo un buen proceso de produccidn y evitar al maximo
los productos rechazados.

Entrega al Cliente:

1. Retrasos en la entregas. Al estar todas las actividades relacionadas el problema de la
materia prima se relaciona directamente con problemas en el producto terminado y este a
su vez desencadena en atrasos en la entrega al cliente.

Control de Calidad:

1. Falta de recursos econdmicos para mantener el certificado de aseguramiento de calidad
ISO 9001:2000. La empresa pudo certificar el proceso de produccién pero no el producto,
aunque la el certificado de calidad le brinda un mejor posicionamiento ante sus clientes, lo
mas importante es el buen desempefio del producto durante su uso.

Desarrollo de Nuevos Productos:

1. No se invierte en tecnologia. El desarrollo de nuevos productos no sélo tiene que ver con
la falta de recursos para comprar lo ultimo en tecnologia, también es importante
mantener al personal capacitado y con la posibilidad de tener a su alcance la materia
prima requerida para cumplir con las necesidades solicitadas por los clientes.

Administracién General:

1. Planeacién y direccién de la empresa deficiente. La empresa no cuenta con una planeacion
ni a corto ni a largo plazo, no sabe a dénde se dirige lo que pone en duda si podra
mantenerse en el mercado.

Al analizar cada una de las actividades se puede determinar que la empresa carece de una ventaja
competitiva lo que esta orillando a la empresa a la pérdida de participacidon en el mercado y una
situacién financiera muy critica. La empresa carece de actividades directas e indirectas asi como
de nexos.
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#Planeacidn y d!r?[(lﬂn de la Administracion general
empresa es deficiente.
Desarrollo de nuevos productos
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Mo se invierte en tecnologia. mercadao.
Ventas | Suministro |Produccién | Entrega
de materia al cliente Situacion financiera critica.
prima
#Retrasosen las entregas
*Mo cuenta con promocion.
Mo buscan nuevos mercados.
#Solo existe un agente de ventas. Mo hay un control en el proceso de
horneado.
#Tecnologiaobsoleta
#Material de baja calidad. »Falta de capacitacion.
#Retrasoen las entregas

Figura 27 Ventajas competitivas de Mont

Se puede reconocer que algunos problemas son los mismos que los identificados en las fuerzas de
competencia. La cadena de valor identifica que dreas de la empresa son débiles. Los procesos
estdn compuestos por actividades, si una llaga a fallar el sistema o proceso es afectado.

Los problemas identificados se tomaran mas adelante para construir la estrategia competitiva.

4.5 Perfil del producto

El producto que Mont ofrece tiene una imagen, calidad y precio todos estos conceptos estan
relacionadas directamente con el cliente, es el cliente quién le da valor al producto.

Para evaluar las caracteristicas de que le da valor a la empresa se ha aplicado encuestas
telefénicas o via email.

Calidad

Un producto no necesariamente debe cumplir con todos los atributos de calidad, en el caso de la
ceramica industrial el producto es de uso intermedio no final; la estética y los rasgos no son
importantes. Los resultados que se obtuvieron son los siguientes:

Desempeiio: los productos de Mont tienen un desempefio regular debido a la gran cantidad de
rechazos que se tienen.

Rasgos: nulo. Producto de uso intermedio.

Estética: nulo.

Economia: los productos no representan gastos por su utilizacién.

Duracion: la duracién de los productos de Mont es baja comparada contra la competencia
internacional.

Confiabilidad: la confiabilidad de los productos es buena con un 80% de probabilidad para que no
fallen.

Conformacia: una vez que llegan nuevos disefios a la empresa, estos pasan al departamento de
molderia, el departamento cuenta con personal capacitado pero la forma en que se realizan estos
moldes es a mano alzada con menores probabilidades de apegarse al disefio original.
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Servicio
Los servicios que el producto ofrece son al producto y al cliente, carece de servicios conexos por
ser un producto intermedio.

Servicio al producto

Antes

Informacién: ofrece informacidn relacionada con los productos que se fabrica asi como posibles
soluciones al cliente en caso de requerir un producto nuevo.

Cotizaciones: la empresa realiza cotizaciones para los clientes en caso de que sea requerida.
Demostraciones: cuando es un producto nuevo es necesario que se envien productos de prueba al
cliente con la finalidad de evitar accidentes, una vez que el cliente queda satisfecho se procede
con las 6rdenes de produccion.

Durante

Entrega: el producto es entregado en las instalaciones del cliente.

Ajuste: si alguna pieza con las especificaciones técnicas, se procede con el envio de los productos a
la planta de Mont y se modifican hasta cumplir con los requerimientos del cliente.

Después:

Garantia: si el producto es rechazado por el cliente por incumplimiento de calidad, Mont vuelve a
producir el pedido del cliente.

Imagen

La imagen de Mont para los clientes es de productos de regular calidad con bajos precios. Todo
esto debido a los problemas que tienen de calidad, menor durabilidad contra la competencia y
precios bajos, los clientes siempre piden un mejor precio, dando a Mont una baja rentabilidad.
Posicionamiento

Los clientes identifican los productos de la empresa por bajos precios y es asi como se ha
mantenido dentro del mercado.

4.6 Analisis del mercado

Mont tiene un rol dentro del mercado de la industria del acero, la segmentacion del mercado no
toma relevancia dentro del presente trabajo debido a que no es un producto de uso final, sin
embargo es importante mencionar los nichos de mercado, ya que la empresa se ha enfocado
Unicamente a sus clientes y no ha buscado nuevos mercados.

Al comenzar a operar la empresa Mont tenia atendido al mercado de las pequefias empresas un
nicho que con los afos fue perdiendo hasta el punto de no venderles mads, con la situacién que
actualmente presenta seria importante volver a retomar el mercado atendiendo a las pequeias y
medianas empresas que se encuentran dentro del drea metropolitana, los disefios especiales y el
poco volumen de produccién no es interesante para las empresas de grandes.

Todas las ideas que se han recabado brindan un panorama de la situacidn que presenta la
empresa, dando como resultado la construccion de la estrategia competitiva.

4.7 Estrategia competitiva

Con base en los puntos identificados en cada uno de los puntos anteriores se proponen las
siguientes soluciones:

= Andlisis de la Industria: La fuerza que mas repercute en Mont son los adversarios ya que

ellos cuentan con una mejor posicion en el mercado, productos de mejor calidad y precio,

mayor publicidad y una fuerza de ventas solida esto da como resultado que Mont no tenga
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un flujo de efectivo alto lo que genera compra de materia prima de baja calidad, reduccién
de precios por parte de los clientes. Para dar solucién a éste problema la empresa debera
adquirir materia prima de mejor calidad para que sus productos tengan una mayor
durabilidad. Mont no es conocida dentro del sector del acero seria importante que la
empresa contara con personal dedicado a abrir nuevos mercado y el desarrollo de una
pagina web.

= Cadena de valor y ventaja competitiva. Los problemas identificados en éste apartado
concuerdan con el analisis de la industria dando como resultado una falta de ventaja
competitiva. La falta de la calidad en la materia prima ha desencadenada problemas en el
proceso de produccidn, retrasos en las entregas.

=  Perfil del producto: Debido a que Mont fabrica producto de uso intermedio es importante
que mejore su calidad adquiriendo materia prima de mejor calidad, el desempeiio, la
confiabilidad, la durabilidad y la conformacia se veran afectados en forma positiva. Al
mejorar la calidad de los productos la imagen es directamente afectada en forma positiva.
Para dar a conocer la imagen del producto se retoma la crear una pagina con los
productos que realiza la empresa, la estrategia de precios bajos se mantiene.

= Andlisis del mercado. Retomar el mercado de las pequefas empresas, generalmente no
necesitan productos de primera calidad con esta oportunidad Mont puede utilizar
producto con materia prima de menor calidad y abaratar los costos. El nicho de mercado
de las pequefias empresas puede dar a la empresa la solvencia econdmica para seguir
abasteciendo a las grandes apegandose a los requerimientos del cliente.

Con el andlisis anterior la estrategia que se propone es el reto lateral. La cual hace frente a los
clientes insatisfechos, zonas y segmentos desatendidos, en este caso un agente de ventas
enfocado a la busqueda de nuevos mercados en la Pymes ayudard a mejorar la situacién de la
empresa, ademads de que las grandes empresas prefieren desatender este mercado al generar
pequefias rentabilidades.

Los apartados anteriores también hacen referencia a la materia prima, aunque la compra de
materia prima de primera calidad para la poca rentabilidad de la empresa sélo de esta manera se
podra evitar el rechazo de los productos lo que a su vez crea confianza en el cliente y da la
seguridad de que la empresa seguird operando.

Otro punto que deberd atender es la inversidon en nueva tecnologia lo que le permitird poco a poco
hacer frente a sus competidores. Si no cuenta con la inversidn necesaria podra solicitar apoyo al
gobierno u otras instituciones capaces de atender este tipo de necesidades.
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Conclusiones

Las pequeias empresas en México representan gran parta del sector empresarial en México sin
embargo al ser consideradas pequefias han sido olvidadas y poco tomadas en cuenta, es tan
lamentable la situaciéon que presentan que el tiempo de vida de una pequefia empresa es de 2
anos.

Los problemas de la pequeia empresa han sido considerados y han tratado de ser resueltos por
separando sin tomar como marco el enfoque de sistemas. El enfoque de sistemas es una poderosa
herramienta que nos ayuda a comprender como es la pequeifa empresa, que elementos
intervienen y como cada uno de ellos tiene relacion entre si, tal es el caso de que con la ayuda de
Checkland se pudo identificar que la pequefia empresa tiene problemas de eficacia, eficiencia y
efectividad, en dénde la eficacia esta relacionada con problemas de produccidn, la eficiencia
problemas de productividad y la efectividad esta ligada a la competitividad. La competitividad es el
resultado de la falta de interés por los clientes para adquirir un producto de una empresa por lo
tanto, uno de los problemas que presentan la pequefias empresas es la falta de competitividad no
logran satisfacer las necesidades de los cliente por querer abarcar todo el mercado. Para enfrentar
el problema se propuso en una estrategia competitiva con un enfoque sistémico.

Todas las empresas tienen una estrategia de competencia que con el paso del tiempo han ido
perdiendo o no han logrado identificar. Tener una estrategia en el mercado le da la seguridad a la
empresa de que los clientes se identifiquen con los productos por ser diferentes o por tener un
valor especial.

Es por esto que es fundamental la creacién de una estrategia pero no sélo una que se dirija a los
rivales, el enfoque de sistemas brinda un panorama mas amplio de la competitividad dénde el
objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes tomando como base cada uno de los
elementos que integran el sistema.

Los elementos que integran el sistema en este caso la pequefia empresa son: rivales, la posibilidad
de nuevos entrantes al sector, clientes, proveedores, sustitutos, el proceso de produccién y las
areas que intervienen en el mismo, mercado, producto, omitir alguno de los elementos que da
como resultado un panorama sombrio de la empresa.

Cada uno de los elementos que integran el sistema deben trabajar bajo los mismo objetivos, no se
pude tener la mejor calidad en el mercado y tener costos bajos, por el contrario no se pude tener
costos bajos y tener una excelente calidad, la estrategia trata de diferenciar los productos de una
empresa con los del resto del sector.

Un ejemplo de la falta de estrategia es la que presenta le empresa de Mont Refractarios en donde
se analizé a detalle cdmo no sdlo lo rivales merman la competencia frente a los clientes, la
situacién interna de la empresa la ha puesto en una posiciéon poco favorecedora, la falta de
materia prima de buena calidad ha afectado su relacién con los clientes y los nuevos mercado han
dejado ser atractivos para la empresa sin estos una nueva forma de ampliar la cartera de clientes.

La estrategia competitiva no debe ser olvidada y rechazada por las empresas si se quiere
permanecer en el mercado es importante que el cliente se identifique con el producto y esto sdélo
se logrard si se cuenta se conocen cada uno de los elementos que integran el sistema y cdmo
enfocarlas a un objetivo en comun.
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Recomendaciones

El primer paso para la creacidn de la estrategia competitiva es identificar qué elementos la
integran.

La empresa debe ser localizada como un sistema con todos los elementos que la integran, ninguin
elemento estd de sobra.

La estrategia competitiva puede ser aplicada en cualquier tipo de empresa ya sea que produzca un
bien o un servicio.

Una vez que se ha logrado identificar el tipo de estrategia con el que se atacara, se debe conocer
todas las alternativas para llevarla a cabo.

La colaboracidn de la de todo el personal es fundamental para la aplicacién de la misma y aporte
ideas, ninguna idea debe ser rechazada.

El dinero en la mayoria de los casos es una limitante sin embargo es importante que el pequefio y
mediano empresario esté al tanto de los apoyos que brinda gobierno.
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Anexo 1

Tabla 1 Estratificacion de empresas segun el nimero de empleados

Estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacion

Cuadro 1
1890, 1991 ¥ 1993
—
Fecha del Diario Oficial Micro Pequeia Mediana
Personal Ventas Personal Ventas Personal Ventas
18 de mayo de 1880 hasta 15 hasta 110 hasta 100 hasta 1,115 hasta 250 hasta 2,010
5. 5.m 5.M.
11 de abril de 1281 hasta 15 18 .a 100 10122560
3 de diciembre de 1803 hasta 15 hasta 800,000 hasta 100 hasta 9,000,000 hasta 250 hasta 20,000,000
de pesos e pesos de pesos
s.m.= salaro minima general vigente en la Zona Geografica A
Estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacion Cuadro 2
30 de marzo de 1999
Sector
Tamaho Clasificacion segun el nimers de empleados
Industria Comercio Servicios

Micro empresa delai] delal delald

Pequenia empresa de M a 100 de8all de21a 50

Mediana empresa de 101 a 500 de 21 a 100 de 512100
Gran empresa de 501 en adelante

de 101 en adelants

de 101 en adelante

Estratificacidn de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacidn

30 de diciembre de 2002

Cuadrz 3

Sector
Tamar Clasificacion segun el numero de empleados
Industria Comercio Servicios
Micro deDall delai0 deDaid
Pequefia de 11a50 de11a30 de 11a50
Mediana de 513250 de 3123100 de 513100
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