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Introduccion

Este trabajo presenta un estado de conocimiento sobre el modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porter en la construccion de estrategias y ventajas
competitivas y su impacto econémico, para ello se llevé a cabo la busqueda de
materiales como articulos, capitulos de libros, revision de tesis de licenciatura,
maestria y doctorado, en torno a la tematica de estudio.

En el primer capitulo se da una introduccion sobre la vida académica y laboral de
Michael Porter. Se describen los antecedentes historicos de la economia de
Estados Unidos, la cual es importante mencionar ya que de esta manera es facil
ubicar en tiempo y espacio el surgimiento del modelo. Se desglosa el modelo de
las cinco fuerzas para asi conocer la estructura de este.

Para el capitulo dos se hace una recopilacion de la informacién encontrada en los
materiales antes mencionados, los cuales realizan un analisis de diferentes
sectores industriales a partir del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Finalmente se dan las conclusiones del trabajo.



Capitulo 1

En este primer capitulo se habla de Michael Porter, de los antecedentes historicos
de la situacibn econémica en Estados Unidos a partir de 1937, se dan como
preambulo los componentes del andlisis estructural de un sector industrial para asi
finalmente mostrar el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.

1 La estrategia competitiva y el modelo de
Michael Porter

Michael Porter es un economista, investigador, escritor, conferencista y profesor
estadounidense. Al inicio de su formacibn se encontraba en ingenieria
aeroespacial en la Universidad de Princeton, después de graduarse; obtuvo una
MBA de Harvard Business School y un PhD en economia de empresas de la
Facultad de Economia de la Universidad de Harvard. A lo largo de su trayectoria
en Harvard Business School, ha aportado conceptos a la teoria de la estrategia
econdémica que influyeron e influyen en muchos de los retos que enfrentan las
corporaciones, las economias y sociedades, incluyendo la competencia del
mercado y la estrategia de las empresas, el desarrollo econdémico, el medio
ambiente y el cuidado de la salud.

Los primeros escritos de Michael Porter son sobre competencia en la industria y la
estrategia de la empresa, al utilizar la teoria econémica para desarrollar un analisis
mas estricto sobre la competencia de la industria y las modificaciones que hacen
las empresas para competir; con este trabajo el Dr. Porter ha definido el campo de
la estrategia moderna. Su trabajo es tema de estudio en escuelas de negocios y
universidades. Actualmente él continua escribiendo sobre la competencia y la
estrategia, en un articulo de noviembre de 2014, “Productos conectados
inteligentemente estan transformando la competencia”, donde aborda el papel que
la tecnologia de la informacion toma en la estrategia. Los primeros trabajos de Dr.
Porter en estructura industrial, cadena de valor, y posicion estratégica han
brindado informacion para el resto de sus investigaciones.

Lo siguiente en lo que se enfoc6é el Dr. Porter fue en el desarrollo y la
competitividad de la economia, donde se centr6 en los fundamentos
microeconomicos de desarrollo econdmico nacional y regional. En este trabajo
tedrico y empirico incluye el concepto de clusters y su impacto en los resultados
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econdémicos, con el cual cre6 el Proyecto de Mapeo Cluster, con el cual fue el
primero en la medicion rigurosa de la geografia econdmica y se ha convertido en
el estandar en los EE.UU., Europa y un nimero cada vez mayor de otros paises.
Sus teorias a nivel politico se aplican para el desarrollo econémico a nivel mundial.

El Dr. Porter a principios de 1990 propuso la “hipotesis Porter” la cual dice que las
normas ambientales estrictas no entran en conflicto con la rentabilidad de la
empresa o de la competitividad nacional que por el contrario podrian mejorarlas.
Esta hipdtesis ha impulsado articulos académicos sobre economia ambiental.
También form6 un equipo de trabajo sobre el papel de las corporaciones en la
sociedad. Gracias a sus ideas las empresas han modificado la manera en que se
acercan a la filantropia y a la responsabilidad social corporativa. En 2011, en
colaboracién con Mark Kramer, escribié “La creacién de valor compartido”, el cual
propone al capitalismo como el mejor camino para solucionar los problemas
sociales.

Se desempefia como asesor de empresas, el gobierno y el sector social. En
Estados Unidos ha sido asesor de estrategia lider, tuvo un papel activo en la
politica econémica a nivel federal y estatal. Trabajo con jefes de estado de todo el
mundo para crear una estrategia de desarrollo econémico.

Fuera de sus actividades académicas, Michael Porter fundé o co-fundé cuatro
organizaciones sin fines de lucro, una de ellas es La Iniciativa para una Ciudad
Competitiva Interior la cual se ocupa del desarrollo econémico en comunidades
urbanas en dificultades; el centro para Una Filantropia efectiva, el cual crea
herramientas rigurosas para medir la efectividad de la fundacién; FSG es una
firma de estrategias que sirve a las empresas, las ONG y las fundaciones de
creacion de valor social, sin fines de lucro; y el Consorcio Internacional para la
Salud de los Resultados de Medicibn que desarrolla modelos a partir de
estandares de resultados de pacientes a nivel mundial, asi como los factores de
riesgo dada la condicién médica del paciente.

Dentro de sus publicaciones, Michael Porter, cuenta con diecinueve libros entre
los cuales se encuentran: Estrategia competitiva, Ventaja competitiva, Ventaja
competitiva de las naciones, En la competencia, y Redefinir la atencion sanitaria; y
tiene mas de 125 articulos. Es siete veces ganador del premio McKinsey al mejor
articulo del afo, el cual lo otorga Harvard Business Review.

Como profesor es el destinatario de veintidos doctorados honoris causa y varios
honores nacionales y estatales. En 2000 la Universidad de Harvard lo nombro
profesor, este nombramiento es el mas alto de dicha universidad. (Harvard
Business School, “Michael E. Porter Bishop William Lawrence University
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Professor”. Recuperado el 30 Abril 2016 desde:
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532).

1.1 Antecedentes

Entre los afios 1937 y 1938 la tasa de desempleo saltdé a 19% y permanecié en
1939 por encima del 17% con esto el estancamiento ya no podia ser negado. Al
nublarse la esperanza en el New Deal, Franklin Delano Roosevelt construyé el
Temporary Nacional Economic Committee, con personas calificadas para
descubrir cuales habian sido los errores cometidos y como podian subsanarse,
antes de que el comité pudiera dar su primer reporte llegd la segunda guerra
mundial. De la noche a la mafiana toda la problematica del estancamiento se
habia quedado en el olvido.

Sin embargo el prematuro entierro del estancamiento se hizo presente a mediados
de 1970, el problema estaba de regreso pero esta vez con otro nombre
“estanflacion”. Los siguientes 25 afios que le siguieron de la segunda guerra
mundial, tiempo durante el cual no hubo estancamiento, durante esa época el
incentivo para invertir fue fuerte y constante, y el crecimiento de la economia fue
mejor que el de cualquier otro periodo comparado en la historia del capitalismo.

Con la guerra, el incentivo para invertir se fortalecié6 de manera enorme y se alter6
los datos de la situacion econémica mundial. Los principales factores para que
esto se diera fueron: la necesidad de reparar los dafios de la época de la guerra,
la demanda de una vasta gama de bienes y servicios, los cuales habian bajado su
produccién durante la guerra, poder de compra acumulado durante la guerra por
empresas e individuos, que transformaron la demanda potencial en demanda
efectiva, el establecimiento del dolar como base del sistema monetario
internacional con esto se desmantelaron el comercio de preguerra y los bloques
monetarios y se crearon condiciones casi libres de capital, con lo cual hubo una
enorme expansion del comercio internacional, las extensiones de la tecnologia
militar y la construccibn de armamentos en época de paz. Estos cambios se
reflejaron en el clima de los negocios y se dio impulso a un gran auge de
inversiones en todas las industrias como: acero, automoviles, energia,
construccion de barcos, quimicos pesados, y muchos otros. En algunas naciones
avanzadas del tercer mundo como México, Brasil, India y Corea del Sur la
capacidad de produccion avanz con rapidez.

El secreto del largo boom de posguerra y del regreso del estancamiento de los
afos setenta fue el fuerte incentivo para la inversion el cual provocé un estallido
de inversiones las cuales, a su vez, acaban con el incentivo de invertir. Pero a
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medida que el boom comenz6 a disiparse, se lucho contra el estancamiento
durante varios afios, por medio de la creacibn de mas y mas deuda, nacional
como internacional, provocando mas y mas inflacion; pero esto llegé a ser mas
peligroso que provechoso y al problema del estancamiento se le agregé una
situacioén financiera que se deterioraba rapidamente.

Durante la década en que comenzdé a notarse el gran estancamiento, no se
registré ningun afio en el que el presupuesto federal estuviera equilibrado, y el
déficit agregado entre 1970 y 1981 fue superior a los 400 mil millones de dolares,
la administracion de Reagan se empefid en hacer recortes de impuestos para los
ricos y dio recursos a manos llenas al pentagono.

Para 1981 la Ley Impositiva de Recuperacion EconOmica otorgd a las
corporaciones una variedad de beneficios impositivos destinados a estimular la
expansion y el mejoramiento de la capacidad de produccién, se disminuyeron los
impuestos sobre los ingresos de aquellos que generaban mas con el fin de
provocar un mayor ahorro. Con las reformas impositivas se supuso que se
impulsaria a las personas a trabajar mas y durante mas horas, también se
prometié que esto provocaria los medios y la motivacion para una nueva explosion
de inversiones, con lo cual seria el punto de arranque para una nueva y duradera
prosperidad. Sin embargo no sucedi6 asi para el afio de 1982 continuaron
decreciendo las inversiones, la produccion y el empleo.

Fue asi que el desempleo seguia creciendo de recesion en recesion y de un
periodo de recuperacién al siguiente, el registro oficial mostré que del afio 1975 a
1982 el promedio de personas desempleadas era de 7.6 millones.

Con la enorme deuda de posguerra que se formo bajo condiciones que generaban
una acumulacién de demanda efectiva y junto con las exitosas luchas obreras de
posguerra a favor de salarios mas altos, dio el empuije inicial a un nuevo periodo
de crecimiento. La deuda federal crecia de vez en cuando, para superar las
recesiones o para financiar las guerras. Crecia a un ritmo mas lento que la
expansiéon de la economia como un todo.

Cuando se desvaneci6 el estimulo de apoyo a la prosperidad de la posguerra, la
economia se vio obligada a protegerse sobre la creciente deuda, tanto privada
como publica. Esta deuda nacional se convirti6 en un instrumento crucial para
mantener la economia a flote. Con esto la deuda crecié con mayor rapidez que la
economia. Después de 1980 esta deuda se fue dramaticamente hacia arriba.

Para 1984 los intereses sobre la deuda acumulada representaban mas de la mitad
del déficit de ese afio. Sin embargo en 1983 se produjo una reactivacion de la
economia que en un primer instante se reflejé sélo en Estados Unidos y a partir de
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1984 a 1985 alcanz6 a Europa y Japon. Esta activacion de la economia se
consigui6 mediante el endeudamiento colosal de Estados Unidos que hizo
incrementar la produccion y progresivamente permiti6 que las economias de
Japén y Europa Occidental se incorporaran al crecimiento. Con esto a partir de
1985 Estados Unidos se convierte en deudor neto y para 1988 en el primer deudor
mundial. Ademas ya para 1980 los bancos japoneses poseian casi el 50% de
activos inmobiliarios americanos.

Asi lo Uunico que sostiene la baja inflacion de los afios 80 y 90 es el aplazamiento
sistematico de la deuda mediante la emision de nuevos titulos de deuda que
constituyen a los anteriores y la expulsién de la inflacion global hacia los paises
mas débiles, los paises del Tercer Mundo desde 1982 (Brasil, Argentina, México,
Nigeria etc.), estos paises, dadas sus enormes deudas habian alimentado la
expansion de los afios 70, ahora amenazan con declararse insolventes. Los
paises mas importantes acuden al rescate mediante planes de reestructuracion de
la deuda o mediante la intervencion del Fondo Monetario Internacional, con lo cual
buscan sortear un hundimiento de estos Estados, el cual desestabilizaria todo el
sistema econdémico mundial.

Ya en 1985 las tasas de crecimiento bajan lentamente y se transfieren poco a
poco a los paises europeos tratando de detener un mecanismo de endeudamiento
gue se alimenta asimismo y a su vez provocaba una especulacion cada vez mas
desenfrenada. Entre 1985 y 1987 el dolar se devalia bruscamente cayendo en
mas de un 50%, con esto se alivib momentaneamente el déficit americano y logra
reducir el pago de intereses de la deuda sin embargo la contraparte resulté en una
caida de la Bolsa de Nueva York la cual en 1987 cay6 un 27%.

Al final de la década con la crisis bursatil de 1987, la inestabilidad de todo el
aparato financiero mundial, el hundimiento de Rusia y sus satélites del bloque del
este, el descenso en las condiciones de vida de la clase obrera en los paises
subdesarrollados y en los paises industrializados se marca la agravaciéon de la
crisis mundial.

Con el derrumbe de los paises del antiguo bloque ruso los indices de produccion
de Rusia cayeron, entre 1989 y 1997 un 70% de su produccion industrial. A partir
de 1994 paises como Bulgaria, Rumania, Rusia presentaron indices negativos
mientras que Unicamente Polonia, Hungria y la Republica Checa presentaron
tasas positivas. Asimismo paises africanos, asiaticos, caribefios,
centroamericanos y sudamericanos se suman a este desplome econémico.

De 1991 a 1993, el crédito cada vez era incapaz de relanzar la produccion, se
agravo el riesgo de una combinacion entre estancamiento de la produccion y la
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explosion inflacionaria, los sectores que por muchas recesiones habian logrado
mantenerse, entran a la crisis, entre ellas la informética, telecomunicaciones,
armamentos. Para 1994 la economia de Estados Unidos, Canada y Gran Bretafia,
comienzan a presentar cifras de crecimiento que no superan el 5%, el estimulo
desenfrenado del consumo doméstico provoca el desmoronamiento del ahorro, en
1996 la tasa de ahorro se vuelve negativa. China recibe cuantiosos fondos sobre
la base de la paridad entre su moneda local y el délar como combustible de su
crecimiento. Paises de América Latina como Brasil, Chile, Argentina, Venezuela,
México son el centro de enormes préstamos pagados con elevados intereses a
corto plazo.

La caracteristica mas destacada de esta recuperacion es que no genero empleos
sino todo lo contrario. Las grandes empresas lejos de aumentar el empleo lo
continlan destruyendo, se reduce la planilla de funcionarios americanos, el
crecimiento de los beneficios empresariales iba en aumento al contrario del
empleo, los empleos que se generan son subempleos, mal remunerados y con
contratos parciales.

Dada la situacion econdémica de Estados Unidos en la década de los 70, 80 y
parte de los 90, la cual es el resultado de recesiones de décadas anteriores, se
puede ver claramente el origen de la teoria de las 5 fuerzas de Michael Porter, ya
qgue el contexto bajo el cual realiz6 este trabajo embona a la perfeccién con la
situacion por la cual atravesaba su pais en ese momento. (Magdoff, Harry (1988).
Estancamiento y explosién financiera en Estados Unidos. Siglo veintiuno
editores, 1988. México).

1.2 Estrategia Competitiva

La estrategia competitiva consiste en aprovechar al maximo el valor de las
aptitudes de la empresa que la distinguen de sus rivales para posicionarla como
un fuerte competidor; para ello toda empresa que compita en un sector industrial
debe contar con una estrategia competitiva ya sea de forma directa o indirecta, ya
que pudo haberla desarrollado de manera directa en un proceso de planeacién o
indirectamente dentro de las funciones y actividades de sus departamentos. Con
la planeacion estratégica se obtienen beneficios significativos al formular
estrategias directas, ya que con ellas se respaldan las politicas de los
departamentos funcionales para que sean ordenadas y orientadas hacia un
conjunto de metas comunes.

Para que una empresa pueda competir es necesario que disefie una estrategia
competitiva la cual consiste en crear una formula general de cémo la empresa va a
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competir, cuales seran sus metas y qué politicas le ayudaran a alcanzarlas. Con
esto se percibe que la estrategia competitiva es una mezcla de metas que buscan
las compafias y de politicas con que tratard de conseguirlo, algunas usan
palabras como mision u objetivo en lugar de metas; y tacticas para politicas
funcionales o de politicas operativas; en general el concepto esencial de estrategia
evidencia la asignacion que se da entre medios y metas.

En la figura 1 se pueden apreciar los aspectos esenciales de la estrategia
competitiva, la cual es llamada La rueda de la estrategia competitiva, Porter
(1982). En el centro se encuentran las metas de la empresa, que son la
interpretacion mas profunda de cdmo se desea competir y de sus objetivos
particulares, tanto economicos como de otra clase. Alrededor del centro se
encuentran las politicas basicas operativas con las cuales la empresa tratara de
cumplir con sus metas. Las metas y politicas deberdn de conectarse entre si, de lo
contrario la estrategia competitiva no se reflejara en la competencia.

Linea
de Producto Mercado

Finanzas
y control

Marketing

METAS

Objetivos de
Investigacion Definir cémo crecimiento de la
y desarrollo la empresa va rentabilidad, de
a competir participacion de
mercado de

sensibilidad social
etcétera.

Distribucion

Produccion

Mano de obra

Figura 1. La rueda de la estrategia competitiva. Porter (1982).
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En términos generales para crear una estrategia competitiva es necesario
reconocer los cuatro factores que definen los limites de lo que la compafia puede
lograr. Sus puntos fuertes y deébiles personifican su perfil de activos y su
capacidad en comparacién con la competencia como recursos, identificacion de
marca, situacién tecnolégica entre otras. Estos puntos, fuertes y débiles,
mezclados con los valores personales de los ejecutivos y otros empleados,
determinan los limites internos que la empresa puede adoptar como estrategia
competitiva exitosa.

Para los limites externos la cuestion es diferente ya que dependeran del sector
industrial y del ambiente en general, el ambiente competitivo se definira por las
oportunidades y riesgos del sector industrial, con sus respectivos riesgos y
posibles premios. La politica gubernamental, los problemas sociales, las
costumbres cambiantes, el impacto de estas se refleja en las expectativas sociales
de la compafia. Estos cuatro factores y su relacion se pueden observar mas
claramente en la siguiente figura.

Fgftalezas Y Oportunidades y
Debilidades dela |+ * | Amenazas del
Orgamzambq Sector
Y N\ - A
\ .............. . ¥ - ‘
.'.. ..".‘

FACTORES "‘;_ FACTORES
INTERNOS ESTRATEGIA EXTERNOS
L N i
/" .......... \
¥ / N v
Valores Personales Expectativas

v

de los Directivos |4 Sociales sobre la
Clave Organizacion

Figura 2. Contexto dentro del cual se formula la estrategia competitiva. Porter (1982).
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El andlisis estructural de un sector industrial contribuira decisivamente para
determinar las reglas competitivas del juego y ademas para elaborar las
estrategias a las que la empresa puede tener acceso.

1.2.1 Anadlisis Estructural de un Sector Industrial

Un sector industrial se denota como el conjunto o grupo de empresas fabricantes
de productos o servicios semejantes entre si.

El andlisis estructural de un sector industrial se considera fundamental para
entender la tendencia de la competencia, supone que el funcionamiento de la
industria dependera de la conducta de los participantes como compradores y
vendedores, la cual a su vez estara descrita por la estructura del mercado. La
competencia mostrara el resultado de la interaccion de los representantes
econdémicos, en lugar de ser representantes pasivos ante las circunstancias del
mercado.

La estructura industrial traza el modo de organizacién de las empresas, los
factores que la definen, por mencionar algunos, la distribucion por tamafio de las
empresas 0 concentracion, las condiciones técnicas, la diversidad y diferenciacion
de los productos y la integracion vertical.

Algunas propiedades a considerar de la estructura de un sector industrial son:

= La concentracion econdémica: Es la magnitud de la intervencion de las
grandes empresas en su agrupacion en la economia y en los mercados
particulares. Se refiere la influencia de las grandes empresas como
aglutinacion global, para medirla se suman los activos, el empleo, la
produccion o el valor agregado de un numero determinado de las
mayores empresas dentro de una economia y se calcula el porcentaje
dentro del total. Para ello es necesario clasificar a las compafiias dentro
de sus industrias relevantes, medir el tamafa de cada empresa y el de su
respectivo mercado, contar con un indice del grado de concentracion.

= Diversificacion de productos: El financiamiento de las compafiias en
diferentes industrias es una peculiaridad de las actuales estructuras de
mercado, esto explica el creciente tamafo de las empresas. La
diversificacion es una caracteristica de la estructura de mercado, el cual
incluso puede verse como un tema de conducta empresarial. Se tienen
tres tipos de diversificacion: homogénea o concéntrica que son el inicio de
nuevas actividades que tienen relacion con las que ya efectia la
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compainiia; horizontal es cuando los productos o servicios son diferentes
sin embargo los mercados son similares; conglomeral no existe relacion
alguna entre las nuevas actividades y las actuales antes de la
diversificacion.

Integracion vertical: especifica el grado en que las compafiias cubren la
gama total de los cambios de la cadena productiva y la distribucion,
también puede verse como una extension fija de la estructura del
mercado o de manera activa como parte de la estrategia de la empresa.
Con la integracion vertical se reducen costos, da a los productores mayor
control sobre su ambiente disminuyendo la incertidumbre, asegura el
suministro de materias primas en tiempos de escasez, protege al
consumidor de alzas en los precios y da a las empresas un mayor control
sobre sus mercados y disminuye la posibilidad de ser excluida.

Para que las empresas incrementen su poder econdmico requieren de economias
de escala, alcance y aprendizaje.

Economias de escala: El equilibrio de largo plazo se alcanza en
situaciones de competencia perfecta donde las empresas tienen
rendimientos constantes a escala, las economias de escala estan
presentes cuando los costos medios de largo plazo son decrecientes en
vastos rangos de produccion, en otras palabras los rendimientos a escala
son crecientes en sus compafiias. Para identificar las economias de escala
basta calcular la elasticidad, si esta es menor a uno implica que hay
economias de escala; por otro lado se pueden analizar en términos de
produccion. Si se refiere al volumen de un lote de produccién es la escala
de producto; si se relaciona con el producto total de una planta completa
en marcha continua se habla de la escala de planta y si se asocia con el
producto de una o varias plantas de una compaiiia se trata la escala de
una empresa.

Economias de alcance: Se dice que hay economias de alcance cuando el
costo de fabricar dos productos conjuntamente es menor comparado con el
hacerlo por separado. Se tienen tres tipos de economias de alcance, la
existencia de factores “publicos” de la produccién los cuales se compran
para la produccion de un solo producto, su disponibilidad es menos
costosa al utilizarlos en la produccion de otros bienes; la segunda emerge
cuando algunos insumos distribuyen en un proceso de fabricacion de
diferentes bienes; el Ultimo se refiere al costo marginal de fabricar un bien
reduce conforme la fabricacion del otro crece.

Economias de aprendizaje: Se refiere a la experiencia de las plantas a
través del tiempo, es decir, la fuerza de trabajo adquiere un mayor

10| Pdagina



entrenamiento el cual deriva de la repeticion de las labores manuales, es el
aprendizaje adquirido de la produccion acumulada.

Finalmente la compafia es una organizacion que modifica los insumos en bienes
para venderlos en un mercado, cada empresa maximizara sus ganancias tomando
decisiones de produccién y de precios, las cuales seran el resultado de factores
externos como la estructura del sector industrial en el que se desenvuelva.

1.2.2 Oferta: productos

En un sector industrial, la cantidad de productos ofrendados por los competidores
y la cantidad de productos demandados por los compradores dependera del costo
del mercado del producto.

La oferta es la cantidad de un producto o servicio econémico que los competidores
pondrdn en el mercado, dependiendo del nivel de precios y sus costos de
produccion; a mayor precio ofertardn mas cantidad y viceversa.

La elasticidad de la oferta indica el nivel de réplica de la cantidad ofrecida frente a
modificaciones en el precio. El tiempo resulta su factor condicionante mas
importante, de este tenemos tres casos:

= A corto plazo. La empresa carecera de reaccion incrementando su
produccion ante las elevaciones de precios pues no dispondra de los
recursos necesarios para hacerlo.

= A mediano plazo. No podra modificar su dimension sin embargo hara uso
de manera maxima sobre sus recursos disponibles.

= A largo plazo. Las comparfias podran modificar su dimension y conseguir
responder con mayor produccion a los incrementos de precios.

Por tonto a mayor tiempo, mayor sera la elasticidad de la oferta. Otros factores
gue afectaran a la cantidad ofrecida son los precios de los factores productivos,
los costos de produccion, el nivel tecnolégico, la existencia de productos
sustitutos, la organizacion del mercado y las preferencias del consumidor.

1.2.3 Demanda: clientes y necesidades
La demanda es la relacion entre la cantidad de un bien o servicio, o un grupo de
productos y servicios que los consumidores desean y estan dispuestos a comprar

en funciéon del precio de los mismos, si consideramos los demas factores
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constantes, la demanda generalmente es decreciente, en otras palabras, a mayor
precio, los consumidores adquiriran menos.

De este modo la demanda de productos de primera necesidad se vera menos
afectada por el incremento de precios; los productos de lujo se demandaran sin
tener en cuenta su costo y para los bienes normales, la cantidad demandada
dependera del costo de estos, es decir, si el costo aumenta su demanda baja y
viceversa. La cantidad demandada de un producto o servicio no respondera de
igual manera ante los cambios en los costos, en algunos casos una minima
variante en el precio dara lugar a una alteracion importante en la demanda,
mientras que en otras apenas se notara.

La sensibilidad de la cantidad demandada ante las variaciones en el precio, se
determinara con la elasticidad de la demanda, por tanto la demanda sera elastica
si un cambio en el precio da lugar a una mayor cantidad demandada, e inelastica
si es menor y unitaria, es decir, que ambas sean iguales.

La elasticidad de la demanda dependera de los siguientes factores:

» Caracteristicas del producto. Si se trata de un producto o servicio de
primera necesidad, su demanda serd inelastica.

» Existencia de productos o servicios sustitutos. Con la existencia de bienes
similares, la demanda sera mas elastica con relacion a su precio.

= El porcentaje que representa el consumo de un producto o servicio en la
totalidad de la renta. La demanda sera mas elastica si su participacion en
la renta total es mayor.

» La elasticidad de la demanda dependera de la naturaleza del bien.

= EIl tiempo. A mayor tiempo transcurrido, mayor sera la respuesta en la
cantidad demandada a las modificaciones en el precio, sin embargo esta
cantidad no sélo dependera del precio, hay que tener en cuenta multiples
variables que la condicionaran como el precio de los productos de la
competencia, la renta y poder de adquisicion del consumidor, los gustos,
habitos, modas y tendencias que influyen en los deseos de consumo y
muchos otros factores sujetos a la naturaleza de adquisicion.

1.2.4 Legislacion

Desde sus origenes hasta la actualidad la economia y la politica de la
competencia mantienen una estrecha relacion, la teoria econémica ha contribuido
en el contexto como en la aplicacion de la ley. Los gobiernos han creado leyes
para defender la competencia, las cuales se refieren a la legislacion, decisiones
judiciales y regulacion que advierten acuerdos con empresas para limitar la
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competencia, con el atropello de una posicion dominante por parte de una
empresa o el resultado de fusiones entre compafiias. Estas leyes pretenden
proteger el proceso competitivo que pueda ser daflado por la invencion de
dominancia que se genere por formas de regulacion o acuerdos entre
competidores que reduzcan la competencia.

Al conjunto de medidas e instrumentos que usan los gobiernos al definir las
condiciones generales de competencia que tienen lugar en mercados particulares
se denomina politica de la competencia, esta a su vez es afectada por los
acuerdos regionales e internacionales.

Una de las primeras politicas antimonopolio es la Ley Sherman de 1890 en los
Estados Unidos, la cual se aplicaba directamente a las conductas de negocios y a
enjuiciar a las consideradas anticompetitivas, para ello se mostraba que tales
conductas limitaban la competencia. Para 1914 con la Ley Clayton se
estructuraron los elementos del comportamiento anticompetitivo, bajo una
influencia neocléasica.

Dentro de los origenes de la politica de la competencia resaltan tres corrientes de
pensamiento econdmico que han influido en la creacién y modificacién de dichas
politicas, las cuales son:

La escuela de Harvard y el paradigma estructura-conducta-resultados
(Mason, 1939): Esta trataba de construir una teoria en un indicador de
funcionamiento del sector que englobara los elementos habituales en la estructura
de mercado de cualquier industria. Este paradigma indica que a partir del
comportamiento de los vendedores y compradores en relacion a toma de
decisiones, los resultados de mercado de una industria seran dependientes de
dicho comportamiento, el cual es determinado por la estructura de mercado
sobresaliente, a su vez la estructura de una industria dependera de condiciones
basicas como: demanda, elasticidad demanda, sustitutos, estacionalidad, tasa de
crecimiento, localizacion, método de compra, oferta, tecnologia, materias primas,
sindicalizacion, durabilidad del producto, localizacién, economias de escala, sobre
las cuales actuara la politica publica. Dentro de los conceptos E-C-R tenemos:

» Estructura: namero de compradores y vendedores, barreras a la entrada
de nuevas empresas, numero y dimensién relativa de las empresas, grado
de diferenciacion, integracion vertical con sus proveedores y condiciones de
entrada, diversificacion, la estructura de los costos.

= Conducta: competencia en precios, publicidad, gastos en investigacion y
desarrollo, plan de inversion tacticas legales, eleccion de producto,
colusion, fusiones y contratos.
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» Resultados: grado de eficiencia estatica, como el excedente total se divide
entre consumidores y productores, variedad de producto, empleo,
estabilidad de precios, avance tecnolégico, tasa de introduccién de nuevos
productos, calidad del producto, beneficios.

En Estados Unidos el andlisis de la escuela de Harvard llegé a ser la base de la
politica de la competencia en los afios sesenta y hasta mediados de los afios
setenta.

La escuela de Chicago (Director, Stigler, 1950): Para reducir acumulaciones
desmesuradas de dominio de mercado la escuela de Chicago proporciona normas
simples y adecuadas, mientras exime practicas consideradas eficaces o
competitivamente imparciales. No aboga por la anulacion de las leyes
antimonopolio, defiende la restriccion de las fusiones que acarrean altos grados de
concentracion y los pactos en precios y produccion entre contendientes, que no
cuenten con razones claras de eficiencia. Este enfoque yace en el uso del
nacimiento evolutivo de supervivencia a la economia de la competencia,
sefialando que solo aquellas estructuras de mercado mas eficaces perduraran al
proceso de seleccion competitivo. Por consecuencia, la conglomeracion o
cualquier modificacion en la estructura de mercado figuraran un progreso hacia
una posiciébn mas eficaz. En conclusion, las leyes antimonopolio deberian evitar
obstaculizar en una estructura de mercado competitiva existente dado que,
posiblemente, estimularan la ineficacia y disminuirdn el bienestar. Sin embargo la
participacion de estas leyes estaria respaldada si se tratara de mercados donde
no fluyan libremente las fuerzas de la competencia. Este andlisis edifica los
argumentos de eficacia que subyacen no sélo a las fusiones sino también a la
fijaciobn de precios, las relaciones verticales o la existencia de barreras a la
entrada.

Finalmente, como principio basico, las normas de la competencia deben buscar la
eficacia econdémica y su empleo se debe limitar, congruentemente, a castigar las
conductas que no sean eficaces asi como fomentar aquellas que si lo sean. Este
enfoque manifiesta que los monopolios no son tan frecuentes y de existir
propenden a ser pasajeros, debido a que los beneficios alcanzados por este
incitaran la entrada de otros rivales en el sector, restringiendo asi el dominio del
monopolista. Se enfatiza el rol que juegan las economias de escala y la conducta
racional de la compafila como elemento maximizador de ganancias para la
adquisicion de soluciones de mercado eficientes; por tanto la mayoria de los
sectores son competitivos sin embargo una situacion en la que se manifieste el
poder de mercado de forma permanente denotaria la presencia de barreras a la
entrada, las cuales tendrian origen por la intervencion del gobierno a través de sus
leyes regulatorias.
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La nueva economia industrial (Schmalensee, 1982): Esta corriente representa
primordialmente  una transformacion  metodolégica, ya que emplea
exhaustivamente la teoria de juegos dentro del andlisis de la competencia entre
compafias e introduce sofisticadas técnicas econométricas para el estudio de la
competencia en mercados individuales. Con la teoria de juegos se consigue un
marco analitico solido que permite analizar la competencia entre compaiiias,
cuando el numero de competidores o jugadores que interactian es reducido es
particularmente Gtil ya que la accion de cada jugador puede tener un resultado
significativo en los beneficios de otros jugadores. Gracias a los modelos de esta
teoria se adaptan criterios de solucion que posibilitan predecir los posibles
resultados es decir las posibles combinaciones de estrategias adoptadas por cada
participante dados los supuestos que se establecen para cada uno de ellos. La
teoria de juegos para la economia industrial o de la competencia se ha afianzado
como una herramienta esencial para el analisis de los diferentes sectores
industriales sin embargo esta herramienta es tan basta que lo dificil es poder
adaptar correctamente los modelos existentes a la industria que se desee
investigar.

Para resolver los problemas de la indeterminacién en la nueva Economia
Industrial, se ha analizado el comportamiento desagregado de las empresas a lo
largo del tiempo a partir de la aparicion de grandes muestras de corte transversal y
la aplicacion a las mismas del andlisis de regresion. Asi, diferenciando las
variables enddgenas de las exdgenas, se contrastaron algunas hipétesis de las
nuevas teorias para crear un modelo tedrico particular del sector industrial
analizado, construido a partir de la medicion y modelacion de los elementos
estructurales de dicho sector. Estos elementos esenciales son especificaciones de
la oferta y la demanda, modificados y ampliados con las caracteristicas
especificas del sector industrial.

El enfoque econométrico inicial, tuvo algunos problemas de interpretacion que se
han completado con analisis de series temporales del sector industrial y con
comparaciones dentro del mismo sector, el problema con este estudio es que no
cuenta con modelos para cualquier sector, por ende, una industria que cuente con
datos para un analisis de una posible conducta anticompetitiva puede que su
posicion sea de desventaja comparada con otras donde las préacticas
anticompetitivas sean mas importante pero sin embargo no sea posible mostrarlas
o0 incluso conocerlas por falta de informacion. A menudo estos estudios se basan
en datos historicos, observando el comportamiento de unas décadas atras.

Esta nueva organizacion industrial empirica constituye un gran paso para el
ambito de la politica de la competencia y antimonopolio debido a que da una
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simulacion de los resultados de las fusiones y la identificacion de comportamientos
colusivos sobre los mercados.

1.3 El Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter

Al hablar de competencia entre empresas se denota el éxito o fracaso de las
mismas, la competencia decide las actividades de una compaifiia que pueden
mejorar su desempefio, con ayuda de una estrategia competitiva las empresas
pueden posicionarse favorablemente dentro de un sector industrial, la cual trata de
buscar una provechosa y sostenible posicién contra las fuerzas que denotan las
caracteristicas de la competencia.

Las empresas que compiten en una industria, se adopta la definicion funcional de
industria como grupo de empresas fabricantes de productos semejantes entre si
(Porter, 1982), tienen una estrategia competitiva, la cual se puede desarrollar
explicitamente en un proceso de planeacion o implicitamente con las actividades
de sus departamentos, las estrategias que éstos apliquen dependera de la
especialidad de los departamentos y de los incentivos que éstos reciban de los
jefes. La mayoria de estos métodos no representan la mejor estrategia para la
empresa pues en ocasiones carecen de un analisis mas profundo.

La estrategia competitiva debe centrarse en el analisis de la estructura de la
industria y de los competidores. La estructura de la industria definira las reglas
competitivas del juego asi como las estrategias a las que la empresa puede
acceder. Las fuerzas externas de la industria toman gran importancia ya que estas
afectardn a todas las compafias de ese sector industrial, la capacidad de las
empresas para afrontar dichas fuerzas determinara su éxito o fracaso.

En la industria, la intensidad competitiva no dependeréa de la coincidencia ni de la
buena o mala suerte, todo lo contrario, es la estructura econémica latente e
incluso va mas alla del comportamiento de los actuales competidores; depende de
las cinco fuerzas competitivas.
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Figura 3. Fuerzas que impulsan la competencia en la industria. Porter (1982).

Cabe mencionar que de acuerdo al sector industrial cada fuerza tendra diferente
importancia ya que cada sector es Unico y tiene una Unica estructura. Al hacer uso
de las cinco fuerzas una empresa es capaz de definir la complejidad e identificar
aquellos factores que sean criticos para la competencia en esa industria, ademas
de identificar estrategias innovadoras para aumentar la utilidad del sector
industrial.

La combinacién de estas fuerzas determina el potencial de las utilidades en un
sector; al medir el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido se puede
observar el potencial. Este potencial cambia de empresa a empresa. Sin embargo
las estrategias que cambian la estructura del sector industrial pueden crear o
destruir dicha estructura ya que si el nuevo disefio aumenta la volatilidad de la
rivalidad esto puede destruir la utilidad a largo plazo aunque momentaneamente
ese competidor disfrute de mayores utilidades.

El objetivo de la estrategia competitiva de una compairiia es encontrar una posicion
en el sector industrial en la cual pueda protegerse en contra de esas fuerzas o
apoyarse en ellas para sacarles beneficio. La clave consiste en acceder a la
superficie y analizar el origen de cada una, de esta manera al realizar un analisis
estructural se disefia una estrategia competitiva. El andlisis estructural ayuda a
diagnosticar la competencia en cualquier pais o mercado internacional.
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En una industria, la competencia trata de reducir la tasa de rendimiento sobre el
capital invertido, la cual describe el rendimiento que se obtiene en dicha industria.
Con el rendimiento de los valores gubernamentales a largo plazo se calcula la tasa
de rendimiento de la industria ajustandola al alza ante el riesgo de la pérdida del
capital. De esta manera los inversionistas rechazan rendimientos por debajo de
este nivel y la tasa mas alta estimula la entrada de capitales en un sector
industrial. Se determina el nivel de la inversion y se impulsa el rendimiento a nivel
de libre mercado mediante la fortaleza de las fuerzas competitivas en una industria
y con la capacidad de las empresas para mantener rendimientos por encima de la
media.

La competencia en un sector industrial no se restringe a los participantes bien
establecidos, esto se refleja en las cinco fuerzas competitivas: entrada, riesgo de
sustitucion, poder de negociacién de los compradores, poder de negociacion de
los proveedores y rivalidad entre los competidores actuales; los clientes, los
proveedores, los participantes potenciales y los sustitutos son también
competidores de las empresas, los cuales en ciertas circunstancias del momento
tendran una importancia.

La intensidad de la competencia y la rentabilidad en una industria se guian por la
combinacion de las cinco fuerzas competitivas; para la formulacién de estrategias
es necesario identificar la fuerza o las fuerzas dominantes ya que estas son
decisivas.

En la creacidén de una estrategia competitiva es necesario considerar la estructura
del sector industrial y las necesidades de los compradores ya que juegan un papel
importante dentro de las cinco fuerzas competitivas pues satisfacer las
necesidades de los compradores es el centro del éxito para cualquier empresa
pero para ello es necesario conocer la estructura del sector industrial.

Otro aspecto a considerar es el balance entre la oferta y la demanda, si la
demanda es mayor a la oferta se tiene una mayor utilidad, sin embargo este
balance lo define la estructura del sector industrial.

Al tener identificadas las cinco fuerzas competitivas se contara con tres estrategias
genéricas las cuales logran un gran desempefio en un sector industrial sin
embargo dichas estrategias tienen sus riesgos.

1. Liderazgo global de costos: dentro de toda estrategia frente a la del resto
de los competidores los costos bajos es el tema central, claramente para
definir la reduccion de costos en una industria se debe de considerar la
experiencia, severidad de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de
clientes menores y minimizar los costos en areas como investigacion y
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desarrollo, fuerza de ventas, publicidad entre otras; conjuntamente estos
factores deben de perseguir la calidad, el servicio y otros aspectos que dan
fuerza al producto.

Riesgos: el cambio tecnoldgico el cual borra todo aprendizaje anterior y
anula las inversiones, capacidad de invertir en instalaciones y equipo
moderno, aprendizaje de las nuevas compafias de los costos bajos,
incapacidad de notar la necesidad de modificaciones en el producto o en la
publicidad, inflacion en los precios.

2. Diferenciacion: consiste en dar un sentido Unico al producto o servicio que
se ofrece; se puede crear mediante el disefio o imagen de una marca,
tecnologia, caracteristicas, red de distribucion; al conseguirse la
diferenciacion se puede tener rendimientos mayores al promedio Yy
proteccion frente a la rivalidad ya que los clientes son leales a la marca.
Riesgos: al crecer la empresa no podra mantener la fidelidad de la marca
si el diferencial de costos entre los competidores de costos bajos es fuerte,
al desaparecer la necesidad de diferenciacion entre los competidores, la
imitacion disminuye la diferenciacién observada.

3. Enfoque o concentracién: se enfoca en una linea de productos o en un
mercado geogréafico, centrandose asi en un grupo de competidores;
procurando dar un servicio excelente a un mercado particular teniendo asi
ventaja sobre empresas que compiten en mercados mas extensos.
Riesgos: se eliminan las ventajas de costos logrados al percibir un
mercado pequefio o eliminando la diferenciacion conseguida, entre el
mercado estratégico y el mercado general se reduce la diferencia en los
productos o servicios, se descubren submercados dentro del mercado
estratégico con lo cual los competidores desplazan a la empresa dirigida al
enfoque.

Con la estrategia competitiva se busca posicionar a una empresa aprovechando al
méaximo el valor de sus capacidades distinguiéndola de sus rivales para ello se
requiere de cuatro componentes diagnésticos: metas futuras, estrategia actual,
suposiciones y capacidad.
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Figura 4: contexto en el cual se formula la estrategia. Porter (1982).

Con ellas se podra predecir objetivamente el perfil de respuesta de los rivales. Asi
las empresas se hacen una idea intuitiva sobre las estrategias actuales de sus
competidores, acerca de sus fuerzas y debilidades, de esta manera obtienen una
ventaja competitiva.

Si una empresa no logra alguna de las estrategias genéricas se dice que se
encuentra “atrapada a la mitad”, es decir no posee ventaja competitiva, en esta
situacion el desempefio de ésta estaria por debajo del promedio y competira con
desventaja pues habrd otras empresas lideres en costos, diferenciadores o
enfocadores, las cuales tendran una mejor posicion para competir. Para que una
empresa no quede atrapada a la mitad debe elegir entre estas tres estrategias
genéricas, algunas veces hay compafiias que logran el liderazgo de costos y la
diferenciacion esto se debe a que la diferenciacion lleva a precios superiores a la
vez que el liderazgo en costos implica costos bajos.

El sostenimiento de una estrategia genérica frente a sus competidores lleva a un
desempeio por arriba del promedio para ello la empresa debe de poseer algunas
barreras que eviten la imitacion de la estrategia. Los cambios en la estructura del
sector industrial afectan los cimientos sobre los cuales estan basadas las
estrategias genéricas y altera el equilibrio entre ellas. Esto puede alterar la
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capacidad de sostenimiento de la estrategia genérica e incluso el tamafo de la
ventaja competitiva la cual es el resultado de ésta.

El enfoque que persiga cada empresa se especifica en la estrategia genérica
implementada para la realizacion de acciones en cada area fundamental que
conlleva a la obtencion de una ventaja competitiva. Los resultados de una
estrategia genérica son construir, sostener y cosechar, los cuales son el mandato
estratégico para lograr la ventaja competitiva.

1.3.1 FUERZA 1: COMPETIDORES POTENCIALES. Amenaza de
Nnuevos ingresos

Los nuevos competidores en un sector industrial contribuyen mas capacidad,
aspiran a conquistar parte del mercado y por ende a grandes recursos. Con esto
se puede hacer que los precios disminuyan o que se incrementen los costos de las
empresas ya establecidas. Las compafiias que al entrar en un sector industrial se
diversifican comprando empresas de otros sectores, revolucionan usando sus
recursos.

El riesgo de que entren mas competidores en un sector industrial dependera de
las barreras actuales contra la entrada y de la resistencia previsible por parte de
las compafiias ya establecidas. Si las barreras de entrada son importantes o si las
nuevas compafiias esperan una gran represalia de sus adversarios bien
consolidados, el riesgo sera limitado.

Las principales barreras de entrada son seis:

Economias de escala: Muestran las diminuciones de los costos unitarios de un
producto a medida que aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias
de escala desalientan el ingreso de otras empresas pues les exigen hacer grandes
inversiones arriesgandose a una resistencia violenta de parte de la competencia o
en todo caso hacer una inversién pequefia aceptando una desventaja de costos.
Podemos encontrarlas en la mayoria de las funciones de una entidad como:
manufactura, compras, investigacién y desarrollo, red de servicios, marketing,
utilizacién de fuerza de ventas y de distribucion.

Diferenciacién de productos: Es la identificacion de marca y lealtad de los
consumidores que tienen las empresas ya establecidas, las cuales son adquiridas
a través de la publicidad, las diferencias de producto, el servicio al cliente o por ser
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los primeros en entrar a ese sector. Los nuevos competidores se veran obligados
a invertir mas para ganar la lealtad de los clientes de las empresas ya
establecidas, asi la diferenciacion alza una barrera contra el ingreso de otras
compafiias. Estos esfuerzos suelen ser muy riesgosos ya que originan pérdidas de
inicio de operacion y dura un periodo de tiempo largo, a su vez hacerse de un
nombre de marca ya que carece de valor de recuperacion si se fracasa.

Necesidades de capital: El nuevo competidor requerird grandes recursos de
capital para publicidad, investigacion o desarrollo los cuales son riesgosos ya que
son irrecuperables, con esto se crea una barrera contra la entrada.

Costos cambiantes: Son los costos que paga una vez el comprador cuando
intercambia un producto por el de otro proveedor. Cuando estos costos son
elevados, los nuevos competidores deberan brindar mejoras significativas de costo
o desempefio, si desean que el consumidor los anteponga sobre el anterior
vendedor. A su vez estos costos dependerdn de actividades como
reentrenamiento a los empleados, el costo y el tiempo de probar o evaluar otro
recurso, nuevo equipo auxiliar, redisefio de producto, ayuda técnica por recurrir a
la asesoria de ingenieria del vendedor. Con esto se crea una barrera contra la
entrada.

Acceso a los canales de distribucion: Para tener acceso a los canales
ordinarios de distribucién los nuevos competidores deben persuadir mediante
descuentos, bonificaciones por publicidad cooperativa y otros medios, los cuales
reducen las utilidades. Con esto se crea una barrera contra el ingreso, debido a
gue los competidores ya establecidos tienen negocio con dichos canales, entre
mas limitados sean los canales sera mas complicado entrar en ese sector pues a
través de estos un producto se vende al por menor o al por mayor.

Desventajas de costos independientes de las economias de escala: Los
nuevos competidores no tendran acceso a la ventaja de costos que tiene una
empresa ya establecida. Las ventajas de los competidores ya establecido son los
siguientes factores:

= Tecnologia de productos patentados.

= Acceso preferencial a materias primas.
= Ubicacion favorable.

= Subsidios gubernamentales.

= Curva de aprendizaje.

Politica gubernamental: El gobierno puede restringir y hasta impedir el acceso a
los sectores industriales, suministrando controles como requisitos para conceder
la licencia y limitar el consumo de materias primas.
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Represalia esperada: El rechazo de las empresas establecidas hacia los nuevos
competidores influye en el riesgo de entrada, la represalia puede disuadir la
entrada mediante las siguientes acciones:

= Precedentes de una fuerte represalia en contra de los nuevos
competidores.

» Respuesta de contraataque de las empresas bien establecidas mediante
grandes recursos (produccion en masa, financiamientos, gran alcance
mediante los canales de distribucion).

= Compafias bien establecidas con mayor posicién en el sector industrial y
con activos poca fluidez invertidos en ella, es decir, el sector industrial
tendra un crecimiento lento lo cual provocara que este tenga menos
capacidad para recibir nuevos competidores por tanto las ventas y el
desarrollo financiero de los viejos competidores no se vera afectado.

El precio disuador de la entrada: Las empresas que deseen ingresar a una
industria realizaran un prondstico de utilidades sobresalientes, para que este
prondstico dé este resultado es debido a que el precio actual es mas elevado que
el precio disuador, este precio dependera de las predicciones que se tengan para
el futuro y no del presente. Se elimina el riesgo de entrada cuando las empresas
ya establecidas fijan los precios por debajo del precio factible disuador o en todo
caso si la competencia les obliga a hacerlo. Es claro ver que si se fijan precios
mas altos, el rendimiento puede durar poco tiempo ya que al luchar con los nuevos
competidores se puede disparar el costo.

Propiedades de las barreras contra la entrada

Las barreras contra la entrada poseen mas propiedades que pueden resultar
determinantes a nivel estratégico.

» Sise modifican las situaciones descritas anteriormente.

= A pesar que las barreras pueden modificarse por motivos ajenos a las
empresas, las decisiones estratégicas ejercen una influencia fuerte dentro
de la industria.

= Hay compafiias que poseen una capacidad de recursos y habilidades que
las faculta para traspasar las barreras de un sector industrial a un menor
costo comparadas con la mayoria.

Experienciay economias de escala como barreras contra la entrada.

Las economias de escala siempre le dan ventaja de costos a las empresas
grandes sobre otras mas pequefias, suponiendo que tengan sistemas de
distribucion, organizacién de servicios, instalaciones eficientes y esperando que la
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compafia a gran escala no elimine su ventaja con el desarrollo de linea de
productos. Para que las empresas pequefas consigan igualar esa ventaja deberan
alcanzar una economia similar de escala o diversificacion apropiada que les
permita distribuir los costos.

A continuacién se mencionan algunas de las deficiencias de las economias a
escala en cuanto a barreras contra la entrada, estratégicamente hablando:

= En ocasiones los costos a gran escala se logran a través de otras barreras
altamente eficaces o de la accion de crear de manera rapida una patente en
tecnologia.

» Si la empresa grande es incapaz de adaptarse a los nuevos adelantos
tecnoldgicos para conseguir economias de escala.

= Al hacer uso de la tecnologia actual para alcanzar una economia de escala
puede impedir conseguir nuevos métodos para competir.

La existencia de una curva de experiencia o una experiencia de patente no le
garantizara a las compafias ya establecidas una barrera contra la entrada, los
nuevos competidores trataran de entrar al mercado mediante el copiado,
contratando empleados de la competencia, adquiriendo maquinaria moderna o de
técnicas mediante consultores de otras compafias, debido a esto sera dificil
mantener la patente de la experiencia ya que los competidores observaran ciertos
aspectos de operacion y trataran de modificarlos haciéndolos mas eficaces.

Por ende los nuevos competidores tendran una ventaja al adquirir equipo moderno
y usando los nuevos métodos sin haber usado los métodos tradicionales ya que
estos con el tiempo pueden volverse obsoletos.

Algunas otras deficiencias de la curva de la experiencia como barrera contra la
entrada son las siguientes:

= Produciendo una nueva curva de experiencia puede anularse esta barrera,
para crear esta nueva curva, los competidores deberdn innovar en
productos o procesos originando una tecnologia totalmente nueva.

= Mediante la experiencia se buscan costos bajos, esto puede afectar a otras
barreras eficientes.

= Si las empresas bien establecidas, poderosas, apoyan su estrategia solo
en la curva de la experiencia la repercusion puede ser la ruina de estas.
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1.3.2 FUERZA 2: COMPRADORES. Poder negociador de los
clientes

El poder de negociacién de los compradores se refleja cuando presionan a la
industria a reducir los precios, exigen una mejor calidad o mayores servicios y
encaran a los competidores entre si, con ello los compradores compiten con la
industria. EI nimero de propiedades de la situacibn de un mercado y el valor
parcial de su consumo en contraste con la industria global, le daran poder a los
principales grupos de compradores, este poder se adquirira cumpliendo las
siguientes situaciones:

= El grupo esta conglomerado o adquiere grandes volumenes en correlacion
con las ventas del proveedor.

» Los compradores procuran invertir sus recursos en busca de precios
favorables para efectuar una compra provechosa.

= Al adquirir productos estandar, el grupo de compradores consiguen
enfrentar una empresa con otra.

= Los costos cambiantes enlazan al grupo de compradores a ciertos
proveedores, por ende el grupo tendrd menos costos cambiantes.

= Si el grupo tiene menos utilidades provocard que se busque reducir los
costos de compra.

= EIl grupo de consumidores personifica una amenaza contra la integracion
hacia atras.

= Si el producto de la industria predomina severamente en la calidad de los
productos que crea el cliente, este manifestara menor sensibilidad al precio.

= Los compradores cuentan con toda la informacion, demanda, costos del
proveedor, precio de mercado; esto les otorgara una ventaja negociadora
de precios.

Si las situaciones antes mencionadas se modifican con el tiempo o en
consecuencia de decisiones estratégicas de las empresas, el poder de los
compradores crecera o decrecera.

1.3.3 FUERZA 3: SUSTITUTOS. Amenaza de productos o servicios
sustitutos
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Los sustitutos son productos que buscan realizar la misma funcién que los
productos de un sector industrial. Las industrias que generan productos sustitutos
son competidores de todas las empresas de una industria. Con los sustitutos se
restringen los rendimientos probables de un sector industrial ya que limitan los
precios que consiguen cobrarse rentablemente en él, el impacto de esto se puede
mostrar como la elasticidad global de la demanda en la industria. Los sustitutos
dan atractivas opciones de precios y mientras mas atractivos sean, mayor sera el
margen de utilidad; reducen las utilidades que una industria puede recolectar en
tiempos de prosperidad.

Para que una industria mantenga una posicion frente a productos sustitutos tendra
que depositar esfuerzos en publicidad, mejoramiento de calidad de producto,
actividades mercadoldgicas y mas disponibilidad de productos.

Los productos sustitutos sobresalientes y por lo cual merecen atencion de los
competidores, son aquellos que:

= Su tendencia es mejorar su relacion de precio-desempefio con
respecto al producto del sector industrial.
» Los sustitutos que originan industrias que consiguen utilidades altas.

Para plantear una estrategia que logre competir con los sustitutos habra que
considerar las tendencias anteriores para atacarlo o incluirlo como un factor
determinante.

1.3.4 FUERZA 4: PROVEEDORES. Poder negociador de los
proveedores

El poder de los proveedores es ejercido cuando estos amenazan a los
participantes de una industria con incrementar los precios o disminuir la calidad de
los bienes y servicios que ofrendan.

Un grupo de proveedores toma fuerza si ejecutan las siguientes acciones:

= Los proveedores presentan mayor solidificacion en relacion al sector
industrial al que le venden, esto influira en los precios, calidad y en las
restricciones de compra-venta.

26 |Pagina



» Para venderle a cualquier industria, el grupo no esta forzado a competir con
otros productos sustitutos, de esta manera se controla el poder del grupo
incluso si es muy grade y poderoso.

= Para el grupo de proveedores una sola industrial no simboliza un cliente
importante si no representa un monto significativo en sus ventas, ya que
cuenta con varias industrias a las cuales vende su producto y de esta
manera tienden a ejercer su poder. Por otro lado, si representan un monto
si importante en su ventas, hara todo lo posible por conservar esa industria
por medio de precios razonable y auxiliandola en sus actividades.

» Para el comprador el producto de los proveedores representa un insumo
importante para el comercio.

» Los proveedores diferencian o acumulan el costo cambiante de su
producto.

= EIl grupo de proveedores puede restringir la amplitud de la industria para
arreglar los términos de las compras por medio de la integracion vertical.

Las condiciones que dirigen el poder de los proveedores no estan sometidas sélo
por el cambio, el control de la compafia también influye en algunos casos. De esta
manera se incluye la mano de obra, la cual influye en muchas industrias debido a
que los trabajadores competentes y sindicalizados buscaran mediante arreglos
obtener parte importante de las utilidades eventuales de la empresa. Su poder
dependera del grado de organizacién de los trabajadores o cuando se evita el
crecimiento de la oferta de la mano de obra.

1.3.5 FUERZA 5: COMPETIDORES EN EL SECTOR. Rivalidad
entre los competidores existentes

La rivalidad entre competidores provoca que las empresas sean mutuamente
dependientes ya que las estrategias competitivas de una compafiia influyen
profundamente en las otras. La rivalidad existirA cuando uno o varios
competidores se ven presionados o descubren la oportunidad de alcanzar una
ventaja sobre el resto de los competidores. Las tacticas que las compariias usan
para alcanzar una posicidbn son: la competencia de precios, las guerras de
publicidad, la introduccion de productos y mejoramientos en servicios o garantias
a los clientes. Si los competidores exceden los ataques y contraataques, todas las
empresas pueden padecer los efectos y empeorar su posicion.
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Los siguientes factores estructurales que interactian entre si describen una
rivalidad intensa:

= Participantes numerosos o de igual fuerza, si tienen una capacidad y
recursos al menos similares surge un desequilibrio pues la rivalidad se
sostiene y tenderd a ser vigorosa, debido a su semejanza en fuerzas.

= Desarrollo lento de la industria. En industrias donde el crecimiento no es
rapido la competencia es mas inestable pues las empresas que pretenden
expandirse convierten la competencia en un juego por alcanzar un mayor
dominio en el mercado.

= Altos costos fijos o de almacenamiento. Provocan fuertes presiones en
los competidores para que usen su maxima capacidad.

» Carencia de costos cambiantes o de diferenciacion. La eleccion del
comprador se apoyara primordialmente en el precio y en el servicio,
provocando presiones para luchar fuertemente en esas dos areas.

» Crecimiento de la capacidad en grandes incrementos. Acrecentar la
capacidad de una empresa en gran proporcion desestabiliza el equilibrio
entre la oferta y la demanda, provoca momentos de exceso de capacidad y
por ende una reduccion en los precios.

= Competidores diversos. Estos muestran diferentes estrategias, origen,
personalidad y relacion con sus empresas maternas ya que tendran metas
y estrategias distintas, esto provocard que lleguen a desacuerdos e
interpretaciones incorrectas en relacion a las estrategias de sus colegas.

*» Principales intereses estratégicos. Cuando diversas compafiias desean
el éxito a toda costa la rivalidad se tornara inestable.

» Barreras so6lidas contra la salida. Son circunstancias economicas,
estratégicas y emocionales, las principales son: activos especializados,
costos fijos de la salida, interrelaciones estratégicas, barreras emocionales,
restricciones gubernamentales y sociales.

Los factores antes mencionados, describen una intensa rivalidad, pueden ser
modificados si debido a la madurez de un sector industrial cambia su crecimiento y
por ende disminuye la tasa de crecimiento, se intensifica la rivalidad, merma
utilidades y provoca una recesiéon moderada. Otro cambio es provocado cuando a
esa industria se introduce una personalidad original como la innovacion
tecnoldgica. En términos generales los competidores lidiaran con muchos factores
que definiran la intensidad de la rivalidad.
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Barreras contra la saliday la entrada

Para el analisis de un sector industrial es importante conjuntar las barreras de
salida y las barreras de entrada, a pesar que conceptualmente sean diferentes,
frecuentemente estaran relacionadas. El caso 6ptimo, hablando de rivalidad, es
aguel donde las barreras contra la entrada son altas y las barreras contra la salida
son bajas pues los rivales mas débiles se veran obligados a abandonar la
competencia y para los que deseen ingresar seran disuadidos. El peor de los
casos es cuando ambas barreras son fuertes ya que facilita el ingreso. (Figura 4).

Barreras de salida
Bajas Altas
Rendimientos bajos, Rendimientos bajos,

Bajas _

Barreras de estables riesgosos

entrada Rendimientos elevados. Rendimientos elevados.
Alta
estables riesgosos

Figura 4: Barreras y rentabilidad. (Porter, 1987).

1.4 Cadenade Valor y Ventaja Competitiva

El disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos son
algunas actividades que pueden ayudar a una empresa a posicionarse como lider
de costos y a su vez crear una base para la diferenciacion, asi la forma
sistematica de analizar las actividades que una empresa desempefia y cOmo
interactian, para ello es indispensable observar el origen de la ventaja
competitiva. Para esto se emplea la cadena de valor la cual separa a la empresa
en sus actividades estratégicas sobresalientes para entender el comportamiento
de los costos y de las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales.

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefan para disefar,
producir, llevar al mercado y apoyar a sus productos (Porter, 1987).
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La secuencia de cada actividad puede ser representada usando una cadena de
valor. (Figura 5).

-
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

I ]
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
| |

| I
DESARROLLO TECNOLOGICO
| |

| |
ABASTECIMIENTO

ACTIVIDADES
DE APOYO

<

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

~
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5: Cadena de valor. (Porter, 1987).

Para conocer la historia, la estrategia y el enfoque para llevar a cabo su estrategia
de una empresa, basta con observar su cadena de valor y la forma en que realiza
sus actividades individuales. La relevancia para la construccion de una cadena de
valor radica en las actividades de una empresa para una industria en particular, la
fuente clave para la ventaja competitiva son las diferencias entre las cadenas de
valor de los competidores.

Para medir el valor es necesario medir el ingreso total ya que es el reflejo del
producto en relacién al precio y a la cantidad de unidades que puede vender.
Cuando el valor que se le da al producto excede a los costos de elaboracion
entonces se dice que la empresa es lucrativa, el crear el valor para los
compradores es la meta de cualquier estrategia genérica.

Las actividades de valor son las actividades distintas fisica y tecnolégicamente
gue desempefia una compainiia; las actividades de valor se dividen en dos tipos:
actividades primarias y actividades de apoyo. Las primarias son las actividades
involucradas en la produccion de fisica del producto y su venta y su entrega al
comprador, las actividades de apoyo sustentan a éstas suministrando insumos
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comprados, tecnologia, recursos humanos, en general varias funciones de toda la
empresa. Por tanto la infraestructura de la empresa no esta relacionada a
actividades primarias particulares, sino que apoya a la cadena entera.

Se tienen cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la
competencia en cualquier sector industrial, a su vez cada categoria es
desmenuzable en distintas actividades que van de la mano con el sector en
particular y de la estrategia de la empresa.

1. Logistica interna: son actividades relacionadas con almacenamiento y
diseminacién de insumos del producto, control de inventario, recibos,
almacenamiento, programacion de vehiculos y retorno a los proveedores.

2. Operaciones: actividades relacionadas con la transformacion de insumos
en el resultado final del producto, maquinado, empaque, ensamble,
mantenimiento de equipo, pruebas impresion u operaciones de instalacion.

3. Logistica externa: actividades asociadas a la recopilacion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores, como
almacenes de materias terminadas, manejo de materiales, operacién de
vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y programacion.

4. Mercadotecnia y ventas: son actividades asociadas con proporcionar un
medio por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos
a hacerlo con publicidad, promocién, fuerza de venta, cuotas, selecciones
del canal, relaciones del canal y precio.

5. Servicio: actividades relacionadas con la prestacion de servicios para
realizar o mantener el valor del producto, como la instalacion, reparacion,
entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

Estas categorias pueden ser vitales para la ventaja competitiva segun al sector
industrial al cual se adapten, las categorias de las actividades primarias siempre
estan presentes en determinado grado, dependiendo del sector industrial, y
tomaran un rol en la ventaja competitiva.

Para las actividades de apoyo se tienen cuatro categorias genéricas:

1. Abastecimiento: este se refiere a la compra de insumos usados en la
cadena de valor de la empresa, como materias primas, provisiones y otros
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articulos de consumo, como los activos como maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y edificios.

2. Desarrollo de tecnologia: es el conjunto de tecnologias desarrolladas para
mejorar el producto y el proceso, como conocimiento de como hacerlo,
procedimientos, tecnologia dentro del equipo de proceso, preparar
documentos y transportar bienes.

3. Administraciéon de recursos humanos: actividades asociadas a la
bldsqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de
todos los tipos de personal, determinar las habilidades y motivacién de los
empleados y el costo de contratar y entrenar.

4. Infraestructura de la empresa: consiste en varias actividades como
administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales
gubernamentales y administracion de calidad. La infraestructura de la
empresa apoya a la cadena completa y no a actividades individuales como
las tres anteriores.

A su vez dentro de cada categoria de actividades de valor y de apoyo se tienen
tres tipos de actividades las cuales representaran un papel diferente en la ventaja
competitiva.

1. Directas: son actividades implicadas directamente en la creacion del valor
para el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operacion de la
fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto, busqueda.

2. Indirectas: son actividades que hacen posible el realizar las actividades
directas, como mantenimiento, programacion, operacién de instalaciones,
administracion de la fuerza de ventas, administracion de investigacion,
registro de vendedores.

3. Seguro de calidad: estas actividades aseguran la calidad de otras
actividades, como monitoreo, inspeccién, pruebas, revision, ajuste y re
trabajado.

Para que una empresa compita en un sector industrial en particular necesita
definir su cadena de valor para diagnosticar la ventaja competitiva.
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Capitulo 2

En este capitulo se conjuntan las aportaciones principales de la informacion
recolectada de articulos, tesis de licenciatura, ingenieria, maestria y doctorado, los
cuales usan el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porte para describir,
analizar u aportar una aplicacion de dicho modelo. Para ello la informacion se
clasificO en dos temas esenciales: planeacion de estrategias en la alta
gerencia, donde se extraen los factores principales para ganar una ventaja
competitiva, y medir la eficacia de la industria a partir de las cinco fuerzas de
Michael Porter, en el cual se habla de los sectores industriales donde se medio la
eficacia.

2 Elaboracion de planeacion estratégica
buscando ganar una ventaja competitiva
aplicando diversos recursos.

Para elaborar un plan estratégico para ganar una ventaja competitiva, se hace
depender lo macroeconémico de lo microeconémico y las politicas nacionales de
las decisiones del mundo de los negocios, asi, los sectores industriales se
convierte en un campo de batalla donde el objetivo principal es maximizar los
beneficios y los dividendos.

El planteamiento tedrico-metodoldgico de la competitividad ha evolucionado a lo
largo del tiempo con los cambios ocurridos en el &mbito econdmico, politico,
social, cultural, por mencionar algunos, con ello se consigue hacer un analisis que
conjunta las fortalezas y debilidades que determinan las capacidades locales y
regionales en los sectores industriales para asi observar el crecimiento o
decrecimiento de la industria. Este andlisis minucioso, otorgara la capacidad para
disefar estrategias competitivas.
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Por otro lado, la competitividad entre gobierno, instituciones, empresas y
organizaciones privadas, con el desarrollo industrial, tendra mayor competitividad
a nivel nacional, aunado al hecho del aumento de la complejidad de las nuevas
formas de organizacion industrial estaran los principios teoéricos sobre la
competitividad, los cuales adquiriran vigencia y mayor valor estratégico para
formular planes de desarrollo industriales en paises en via de desarrollo, con lo
cual se busca construir una aportacion valiosa para la aparicion de nuevas
alternativas de desarrollo industrial que den paso a un crecimiento econémico
sostenido de los paises de tercer mundo.

Al examinar a los competidores se busca mejorar la perdurabilidad en un sector
estratégico, suponiendo, a partir de este analisis, si las empresas tienen la
capacidad de mostrar un comportamiento similar a los de sistemas biologicos,
fisicos y quimicos para asi definir una sistematizacion y buscar comportamientos
implicitos en la naturaleza de los competidores.

Un ejemplo de este andlisis de metodologia estratégica para elevar la
competitividad es el SIIC, Sistemas Institucionales Innovadores y Competitivos,
desarrollado por el observatorio de prospectiva Tecnoldgica industrial OPTICOR,
el cual trata de mejorar la calidad de vida de sus miembros y la valido a través de
un estudio denominado “Construccion colectiva de estrategias competitivas
regionales para el aprovechamiento de las oportunidades en la globalizacién de
los mercados de la cadena del cuero y marroquineria”. (Anexos, Articulo 12).

Hacer un andlisis del sector también brinda prioridades desde el punto de vista de
sus clientes, los grandes competidores nacionales e internacionales y poder
construir un indicador para determinar qué posicion en el mercado se tiene, para
asi plantear una estrategia innovadora que les permita mejorar su posicién en el
sector.

Parte de las estrategias gerenciales es crear un modelo asociativo para la
construccion de ventajas competitivas, coordinar esfuerzos entre los competidores
locales genera valor afiadido en factores como la eficacia, ideas nuevas y
servicios, satisfaccion de los clientes, calidad del servicio, calidad de vida y
sustentabilidad del medio ambiente. La eficacia en la implementaciéon de un
modelo asociativo requiere de la asistencia de un representante estructurado que
promueva el desarrollo y supervise cada una de las acciones necesarias en la
ejecucion de las estrategias planteadas, para lo cual debe entender las
necesidades y problemas del entorno para fortalecer y renovar la representacion
dentro de la sociedad y el desarrollo. (Anexos, Articulo 16).
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Antes de la implementacion de un modelo asociativo se debera llevar a cabo una
validacion empirica sobre la existencia, identificacion y andlisis de las diferencias
entre grupos estratégicos en la industria, asi como estudiar su estabilidad en el
tiempo, su relacién con los resultados medios y el desempefio de las compafias
de cada grupo identificado. A partir de los modelos de competencia imperfecta y
monopolistica es posible usar conceptos como barreras de movilidad de entrada y
de salida, mecanismos de aislamiento, masas de ganancia “adicionales” a las
posibles bajo escenarios de “competencia perfecta”, margenes adicionales sobre
costos, grado de monopolio, sectores industriales con tendencias inerciales y
estructuralmente oligopdlicas, por mencionar algunos, dichos conceptos ayudan a
realizar un analisis estructurado sobre los grupos estratégicos y su desempefio en
el sector industrial. Al entender y analizar la competencia en los sectores
industriales, a través del analisis sobre sus grupos estratégicos, pues arrojara
evidencia de las compafias que pueden constituir una fuente de ventaja
competitiva, asi como las que no.

Con la evolucién de factores como procesos de integracion comercial y los nuevos
regionalismos se ha alterado de manera radical el entorno competitivo de la
industria y su naturaleza, ya que por parte de la industria se busca menores costos
mientras que la produccion y venta aumenta la presion por fabricar bienes de alta
calidad a precios competitivos, esto obliga a las compafilas a mejorar sus
productos y procesos por medio de un proceso de innovacion cada vez mayor,
integrando acuerdos tanto con proveedores como con clientes. Por tanto las
empresas se multilocalizan tratando de minimizar los costos de produccién para
asi ejecutar la estrategia de insercién en los mercados internacionales.

Parte de esta evolucién se observa en los productos que se han convertido en
complejos sistemas que combinan desde hardware, sensores, electrénica y
software que se conectan a traves de internet en miles de formas, estos productos
“conectados inteligentemente” trascienden las fronteras de los productos
tradicionales y cambian como se crea valor para los clientes, como las compafias
compiten y los limites de esta, afectan a la trayectoria de la economia, a todas las
industrias directa o indirectamente, y a su vez mejoran radicalmente la capacidad
para satisfacer muchas necesidades empresariales y humanas. Por tanto
impulsan la innovacion y el crecimiento economico. Michael Porter hace un
anadlisis de los productos “conectados inteligentemente”. (Anexos, Articulos
21,22).

Para ganar una ventaja competitiva, planteando estrategias optimas, se ha llegado
a usar la metodologia de la planeacion entendida como el conjunto de postulados,
reglas y procedimientos especificos dirigidos a buscar como intervenir en una
situacion. El desarrollo y el uso de esta metodologia se pueden consultar en
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Anexos, Tesis de Maestria 4, 6. Por otro lado con el desarrollo de las
actividades logisticas, se obtienen fuentes generadoras de ventaja, ya que la
funcion de la logistica es crear valor en términos de tiempo y lugar, un producto no
tiene valor hasta que se consume, dénde y cuando el cliente lo desea. Un ejemplo
de esta aplicacion es en el comercio internacional. (Anexos, Tesis Licenciatura
5).

Al tener un panorama amplio de como se desenvuelve un sector industrial y
conjuntandolo con los cambios en las necesidades y caracteristicas de las
sociedades a las cuales se dirige un producto o servicio, sera facil resolver qué
estrategia es la mas adecuada para alcanzar una ventaja competitiva, a su vez los
competidores también deberan identificar, valorar y explorar los recursos que
controlan para que dichas estrategias se apoyen en estos. (Anexos, Tesis
Maestria 4). La implementacion de la relacién con los clientes resulta una eficaz
estrategia para captar compradores y de esta manera incrementar las ventas, se
observa una tendencia por tomar decisiones estandar con base en los procesos,
clientes y equipo, dejando de lado los modelos especializados de mano de obra y
jerarquias de comando y control. (Anexos, Tesis Ingenieria 7). Para elaborar
estrategias para la diferenciacion de producto, es necesario contar con el
conocimiento completo del producto y asi crear esquemas que presenten los
puntos a considerar para el mejoramiento e innovacion del producto. (Anexos,
Tesis Maestria 3).

Hablando en términos globales, es decir, dénde la competencia sea a nivel
internacional, una de las ventajas competitivas mas trascendentales para el
desarrollo econémico de cada pais, es la implementacion de una politica
econdmica que fomente el crecimiento de la industria con el objetivo de hacerla
competitiva y exitosa, conjuntando la defensa del mercado interno del pais y
conquistar los mercados internacionales. (Anexos, Tesis Licenciatura 1). Un
ejemplo de este tipo de estrategias es en el caso de México con la norma
ISO9001:2000, la cual tiene gran aceptacion a nivel internacional. (Anexos, Tesis
Licenciatura 2).

Finalmente se puede decir que la relacion entre conocimiento y estrategia logra
concebir las formas préacticas en las que los estrategas de una organizacion logran
plantear sus tacticas a partir de su conocimiento tacito conjuntandolo con su
conocimiento técnico. De esta manera se desarrolla una interaccion inventiva e
innovativa para la obtencion de una ventaja competitiva sostenible.

En la literatura consultada y recabada para este trabajo acerca de las cinco
fuerzas de Michael Porter, se puede observar una tendencia por dar un analisis
de las compafias ya establecidas, asi como desarrollar guias sobre estrategias
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gue se impulsan a partir de un analisis del sector industrial al cual estan dirigidas.
(Anexos, Articulo 4, Tesis Ingenieria 8, Tesis Maestria 2, 5, 6, 8).

Uno de los aspectos importantes a considerar para los actuales competidores que
desean actualizarse y alcanzar el éxito, es el refuerzo de la formacion gerencial
como soporte principal dentro de su organizacion. Finalmente la competitividad no
es un fin, es un medio para alcanzar el desarrollo econémico, por tanto es
importante considerar las estrategias competitivas como factor clave del éxito o
desarrollo de las empresas. (Anexos, Tesis Licenciatura 3).

2.1 Nuevo enfoque hacia las cadenas de valor

Para generar una ventaja competitiva, se respalda de actividades discretas que
ejecuten acciones como disefiar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su
producto, estas aportan una posicion en los costos y crea las bases para una
diferenciacion. La cadena de valor es la herramienta para analizar las fuentes de
la ventaja competitiva, con ella se examinan sistematicamente todas las
actividades de la empresa que se realizan y su manera de interactuar entre ellas.
Con ello se pueden identificar nuevas formas de hacer las cosas y asi proveer
productos y/o servicios de calidad a menor costo, todo dependerd de las
decisiones que se tomen a partir de la cadena de valor, ya que afectaran de
manera positiva a negativa a la ventaja competitiva de la empresa. (Anexos,
Tesis Licenciatura 9).

Primeramente se tiene que considerar que la ventaja competitiva no se mantiene
en el tiempo, pues variara en funcion de la situacion competitiva, de los gustos y
preferencias de los clientes, del propio desarrollo tecnoldgico y por supuesto de la
entrada de nuevos competidores a la industria; sin embargo, si se anulara la
ventaja, las compafias no podrian alcanzar el éxito en el mercado, es decir,
obtener la rentabilidad media del sector y asi desarrollarse en el tiempo. Estos
aspectos definiran las estrategias a implementar para conseguir una ventaja
competitiva, también se puede afirmar que el planteamiento metodol6gico de la
competitividad ha evolucionado a lo largo del tiempo debido a modificaciones de
caracter econdémico, politico, social y cultural, por mencionar algunos. A medida
que las estrategias se basen en aspectos culturales y en rutinas organizacionales,
mas dificil seran de imitar y perduraran mas en el tiempo, claramente, esto
dependera de su curva de aprendizaje y de la innovacion de cada empresa.
(Anexos, Articulo 3).

La innovacion es la base de la ventaja competitiva ya que la organizacion,
procesos, procedimientos, habilidades, entre otros, son susceptibles de
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innovacion. Cuando se identifica el origen de la ventaja, este sera el punto de
partida para la innovacion; la experiencia y la organizacién permitiran lograr una
innovacion sistematica, la cual brindard una ventaja sostenible en el tiempo.

Para lograr alcanzar una ventaja competitiva e identificar el punto de partida de la
innovacion, los competidores actuales tienen que reforzar sus metodologias desde
la raiz, es decir su organizacion debera ser optima en los niveles mas bajos de la
empresa, de esta manera las estrategias implementadas tendran mayor impacto
en la industria. Para ello las compafiias deberan hacer un analisis interno, usando
una cadena de valor, con el fin de optimizar sus procesos.

Parte importante de la formulacion de la cadena de valor de una empresa es el
andlisis de los costos, ya que el costo tiene importancia vital para las estrategias
de diferenciacion; el comportamiento de los costos influye en la estructura global
de la industria. La base esencial para analizar el comportamiento de los costos en
las actividades desarrolladas con generacién temporal de valor es a lo largo de la
cadena de valor. (Anexos, Articulo 5).

De esta manera, al formular la cadena de valor de un sector industrial o de una
empresa se puede lograr un mejor posicionamiento a nivel nacional e
internacional. Para ello, gobierno e industria deben de acordar leyes y tarifas
adecuadas a los costos y a las necesidades de competencia de los sectores
industriales nacionales, asi estos podran competir en los mercados internacionales
con sistemas mas eficientes de produccion. (Anexos, Articulo 7). Es importante
sefalar que, ademas de hacer un andlisis de la cadena de valor, para que se dé
un crecimiento econdémico a nivel nacional, los paises deberan crear sus propios
modelos econdmicos, basados en su situacion econdmica, social, politica y de
produccion, con ello se buscaria llevar a cabo un trabajo integrado. (Anexos,
Articulo 10, Tesis de Licenciatura 10).

Asi, la construccion de la cadena de valor a partir de la estructura actual de la
empresa, proporcionara la informacion necesaria para analizar las posibles
estrategias que le dardn una ventaja competitiva, reconfigurando la cadena de
valor actual. (Anexos, Tesis de Maestria 9).
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2.2 Evaluacion de sectores econdémicos para medir la
eficiencia de la industria.

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porte es practico y conductual para
medir la eficacia de la industria ya que se centra en los resultados del negocio. El
analisis derivado del uso de las cinco fuerzas determinara la intensidad de
competencia y rivalidad de un sector industrial, a la vez arrojara cuan atractivo es
el sector en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad, ademas mostrara
como se reparte el valor econdmico que crea.

A continuacion se muestran casos practicos en donde se uso el esquema de las
cinco fuerzas para analizar sectores industriales.

Dentro de la literatura recabada se encontraron que sectores industriales ya
establecidos, como el cervecero y vegetales frescos sin procesar, empiezan a
tener nuevos competidores los cuales se dirigen a un sector poblacional
especifico, dicho sector muestra tendencias por consumir productos asociados a
una mejor sanidad, calidad e inocuidad en los alimentos.

En el caso del sector cervecero tenemos la cerveza artesanal mexicana. La
implementacion del modelo de Porter arroj6 que a nivel internacional la
competencia es dindmica, su base es la innovacion y busca la diferenciacion de
estrategias sin embargo la calidad de la demanda nacional es primordial para
conseguir una ventaja competitiva a nivel global. El crecimiento de este sector en
México dependera del empleo y mejoramiento de agentes como infraestructura
administrativa, tecnologia y de informacion, el sistema juridico, institutos de
investigacion en universidades, mejoras en eficiencia y calidad, especializacion en
los componentes de la cerveza y sus propiedades. (Anexos, Tesis de Maestria
12).

En la industria de los vegetales frescos sin procesar, su hueva competencia es el
subsistema de hortalizas frescas pre-cortadas, este andlisis es realizado en
Buenos Aires Argentina. Este analisis se enfoca en los aspectos tecnoldgicos y de
mercado, el resultado destaca el desempefio de estrategias competitivas como la
diferenciacion y desarrollo de marca asi como la calidad del producto. Este sector
se dirige a la poblacibn con mayor poder adquisitivo y apuesta por liderar en
calidad y variedad de productos e implementa estrategias para el desarrollo de la
logistica de distribucion, el conocimiento del negocio y la especificidad de activos.
(Anexos, Articulo 25).

Para profesionales como los disefiadores industriales en el campo de ferias y
exposiciones comerciales, la implementacién de estrategias competitivas ofrece
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un valor agregado al desarrollo de stands y responde a la relacion cliente-
mercaddlogo-disefiador. (Anexos, Tesis de Maestria 13). Otra de las estrategias
gue se implementan es el marketing el cual es fundamental en la competencia por
los mercados, tal es el caso de la industria del refresco en México. (Anexos, Tesis
de Licenciatura e Ingenieria 16).

El modelo del diamante también se usa para determinar la posicién en la cual se
encuentra una empresa, tal es el caso de la industria del refractario en México, el
andlisis realizado a nivel industria arroj6 que Refractechnik se posiciona en
segundo lugar. (Anexos, Tesis de Maestria 11). Ademas de la posicion es
posible determinar si las empresas requieren obtener certificaciones para mejorar
su posicion en el mercado, tal es el caso del Instituto del Petroleo Mexicano y la
certificacion 1ISO 9000. (Anexos, Tesis de Licenciatura e Ingenieria 17). En
Espafia gracias al modelo de las cinco fuerzas, se logr6é analizar la estructura de
su industria farmacéutica a través de los grupos estratégicos y se logrd
clasificarlos en tres grupos: el primero enfocado en investigacién y desarrollo, el
segundo con menor inversion en investigacion y desarrollo pero con mas
innovaciones y el tercero con mayor niamero de empresas las cuales se apoyan en
estrategias de produccion y distribucidon. (Anexos, Articulo 28).

Por otro lado con la apertura internacional, los gobiernos implementan politicas y
programas de desarrollo, ademas de la firma de tratados con otros paises, que
permitan dar un impulso a su economia y asi lograr que los sectores industriales
de su pais logren competir en los mercados internacionales. Primeramente se
debe considerar que para elaborar e implementar politicas, tratados y programas
de desarrollo, se debe de llevar un analisis del sector, de esta manera la
elaboracion de estas se basaré en las necesidades del sector industrial al cual se
dirigen.

En el caso de la industria siderargica mexicana se us6 el modelo de Porter para el
estudio de la competitividad, con el fin de otorgar los componentes necesarios
para dar una propuesta de politica industrial entorno a este sector. (Anexos, Tesis
de Licenciatura e Ingenieria 13). Para las MIPYME de la industria mexicana del
vestido, el objetivo de estas es mejorar la produccién, venta, calidad y
competitividad ante la globalizacion de la industria textil. (Anexos, Tesis Maestria
14). En la industria del cine mexicano los indicadores que muestran el nivel de
ventaja competitiva a nivel internacional son los premios recibidos y la
participacion de las producciones mexicanas en festivales. A partir del TLCAN, la
formacion de acuerdos de cooperacion entre los integrantes que conforman la
industria, logr6 mejorar los beneficios recibidos, la participacion del gobierno
dentro de esta industria debera de ser por medio de estimulos fiscales y subsidios.
(Anexos, Tesis de Doctorado 2).

40| Pdgina



Con la firma de tratados se pretende impulsar el desarrollo econémico de los
paises, asimismo con el uso del modelo de Michael Porter se analiza la
competitividad de las industrias. México a través de politicas de refuerzo a la
industria, con el TLCAN, alent6 el desarrollo de este modelo. Un ejemplo es el
caso de la industria Electronica que a pesar de la evolucion que ha tenido la
infraestructura aun presenta rezagos e insuficiencias, debido a que la mayoria de
los proveedores establecidos son empresas multinacionales. (Anexos, Articulo
24). Otro ejemplo, es el financiero ante el TLCAN, se compararon las estrategias
competitivas entre bancos nacionales y extranjeros, basado el crecimiento del
mercado, rentabilidad e indicadores de riesgo. (Anexos, Articulo 26).

Las aportaciones y usos que tiene el modelo de las cinco fuerzas son significativas
ya que con él podemos identificar la intensidad de la fuerza ejercida por los
productos sustitutos, un grupo de proveedores y en el caso particular de la
promocion inmobiliaria en Espafia, la fuerza ejercida por los propietarios del suelo
asi como dar un prondstico para el futuro de este sector. (Anexos, Articulo 23).

Finalmente con el modelo del diamante se logran analizar las oportunidades y
dificultades a los que se enfrentan las empresas en sus respectivos sectores
industriales, con ello se pretende aplicar estrategias que impulsen el desarrollo y a
su vez la economia.
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3 Conclusiones

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter brinda un panorama amplio en
relacion a su uso, ya que este puede ser usado por los nuevos competidores, es
decir, antes de crear una empresa es importante hacer un analisis del sector; para
los competidores ya establecidos, pueden determinar su posicion a partir de este
andlisis y de esta manera establecer estrategias para mejorarla. En general a nivel
macroecondémico o microeconémico el uso del diamante brindara una visibn mas
amplia de como se mueve la industria.

Un factor importante que brindard una ventaja competitiva ante los nuevos
competidores es el conocimiento del negocio ya que con ello se logran formular
estrategias competitivas.

Se puede observar que parte importante del desarrollo de todo sector industrial
son las politicas internas de cada pais, ya que estas, en teoria, impulsan el
desarrollo econdmico interno del pais y a su vez crean la apertura a mercados
internacionales.
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4 Anexos
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Articulos

Planteamiento de estrategias en la alta gerencia.

DATOS RESUMEN CONCLUSIONES
1
Ramos Alejandro, | Este articulo estd enfocado a entender las variables y | Podria concluirse que la alternativa de exportar no es

(2008). Cémo llegan a
la definicion de Ia
estrategia las
empresas localizadas
en el valle de Aburra.
Revista EIA 1794-1237
Numero 9, julio 2008,
pp 9-29, Escuela de

determinantes de las ideas sobre cémo llegan a la
estrategia expresadas por personas que trabajan en
empresas localizadas en el valle de Aburra. El método
empleado para realizar la investigacidn que soporta este
articulo fue de caracter exploratorio con enfoque
cualitativo, recolectando la informacion mediante un
trabajo de campo por medio de una guia
semiestructurada de  preguntas abiertas, para
posteriormente hacer el analisis y observaciones finales.
A partir de la integracion de los resultados, se hizo una
relacién con varios autores reconocidos, tales como
Alfred Chandler, Igor Ansoff, Henry Mintzberg, Richard
Whittington, Michael Porter por citar algunos, para tratar
de comparar los resultados de la investigacién de campo
con lo propuesto por dichos expertos en estos temas de
administracién.

vislumbrada como una oportunidad de negocios sino que
responde a un proceso de planeacion en el mediano vy
largo plazo, es decir, las exportaciones van acompanadas
de un plan exportador, debido a que mas de dos tercios
de las empresas estan ubicadas entre las perspectivas
clasica y sistémica.

Ingenieria de
Antioquia, Medellin
(Colombia).

2

Aktour Omar, (2008).
Gobernancia y
pensamiento
estratégico: una
critica a  Michael
Porter. Revista
Administracion y

Organizaciones,

En el presente trabajo el autor intenta analizar o, mas
exactamente, “de construir” lo esencial del pensamiento
denominado “estratégico” y de la gobernancia del
conjunto de organizaciones (dominante en el terreno
académico de la administracién). Recurriendo a una
lectura a la vez histérica, heuristica, epistemoldgica y
metodolégica de la obra y del sistema dominante en la
materia, lo que denomina “el porterismo”, el autor

En todo esto, me parece que se trata de un universo en
constante elevacion hacia la abstraccion, en el sentido de
evasion de las relaciones sociales donde lo econdmico es
lo determinante por excelencia (como lo es,
paraddjicamente, el de la estrategia porteriana) donde se
“construiria” lo social, casi Unicamente por decirlo de
algin modo, “en la cabeza y las representaciones
mentales de la gente”, como si nunca, entre otros, alguien
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(2008), v11 N21, p157-
183.

http://148.206.107.1
0/biblioteca digital/es
tadistica.php?id host
=6&tipo=ARTICULO&:i
d=5838&archivo=9-
387-
5838sbr.pdf&titulo=G
obernancia %
pensamiento

estratégico una
critica a Michael
Porter

realiza un balance decisivamente critico de la totalidad
del edificio tedrico de la “estrategia” managerial en
general y, en particular, de la elaborada por Michael
Porter, el autor mas renombrado al respecto.

como Karl Marx se hubiera dedicado profundamente, y
sobre este punto en especifico, a volver a poner de pie a
Hegel.

Como consecuencia de este triple asalto a mano

armada y de sus implicaciones, Porter puede permitirse
anunciar en el prefacio de sus principales libros que él
simplemente no tiene definiciones satisfactorias para
nociones tan centrales como las de competitividad y valor,
aun cuando construye todo su edificio tedrico sobre estas
dos nociones.

¢Como se puede avanzar tan jubilosamente (como si
tantos grandes economistas no se hubieran roto la cabeza
muchas veces) sobre este temible terreno del problema
del “valor”, como lo hace Michael Porter sin ninguna
“definicion conveniente”? Sobre todo cuando se tiene la
audacia de proponer ya no un valor, sino una cadena de
cinco a seis valores.

Con tales atracos y tales juegos de manos
epistemoldgicos, es facil para él proponer desarrollos
pseudo intelectuales, seduccién ante el publico del mundo
de los negocios sdlo puede compararse con el simplismo y
la trivialidad cuya del tema.

Al convertir al planeta en un gran campo de batalla para la
competitividad infinita, bajo el sélo apremio de la
maximizacién de los beneficios y los dividendos, Porte
nos conduce tan simplemente a hacer depender lo
macroecondmico de lo microeconédmico y las politicas
nacionales de las decisiones del mundo de los negocios.

El tratamiento de la economia sélo se concibe en un muy
corto  plazo, agravando exponencialmente los
desequilibrios, ya desastrosos, entre el Norte y el sur, y
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entre los factores de produccién mismos (capital, trabajo
y naturaleza).

Llevemos la légica porteriana a sus propios limites: una
vez que todo el planeta se haya convertido en competitivo
por la gracia de los rombos y de los diamantes
porterianos, étendremos el derecho a una teoria de la
competitividad interplanetaria o intergalactica o a una
teoria de las ventajas competitivas de las galaxias?

3

Diaz Fernandez lleana

(2009). Enfoque de
Porter y de la teoria
basada en los
recursos en la

identificacion de Ila
ventaja competitiva:
écontraposicion o
conciliacion?.
Economia y Desarrollo
(2009), V144, plo1-
114.

Mucho se ha hablado sobre la cadena de valor como
instrumento para identificar las fuentes de ventaja
competitiva, de igual forma otros autores enfatizan en la
necesidad de identificar, ante todo, los recursos,
habilidades y capacidades Unicas que posean las
organizaciones, y que puedan ser fuentes de ventaja
competitiva, de lo que se trata en este articulo es de
analizar qué tan diferentes son estos enfoques respecto a
la identificacion de las fuentes de la ventaja competitiva y
al mismo tiempo proponer un marco analitico que asuma
criterios de ambos.

No obstante la ventaja competitiva sera tal solo si el
producto o servicio en el cual estd materializada
constituye realmente un valor percibido para el cliente, es
decir, solo se realiza en el mercado. La ventaja no es
eterna en el tiempo, esta varia en funcion de la situacion
competitiva, de los gustos y preferencias de los clientes,
del propio desarrollo tecnolégico. Sin embargo, sin
ventaja las organizaciones no podran tener éxito en el
mercado, alcanzar la rentabilidad media del sector y
desarrollarse en el tiempo, por tanto la sostenibilidad y la
no imitabilidad son dos aspectos basicos a lograr en una
ventaja.

Ambos aspectos estan relacionados con la solidez, tipo vy
cantidad de fuentes de la ventaja, en la medida en que la
ventaja se base mas en aspectos culturales, en rutinas
organizacionales mas dificil de imitar y mas sostenible en
el tiempo, pero ello estd en razén directa al aprendizaje
organizacional y en definitiva a la innovacidn.

En ultima instancia la capacidad mas importante a crear
en los negocios es la de innovar, la innovacién tecnolégica
es un proceso que provoca ruptura de las reglas u orden
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establecido y que concluye con la aceptaciéon por el
mercado.

Entonces toda la organizacién, sus procesos,
procedimientos, habilidades, etc., son susceptibles de
innovacién. La innovacién es la base de la ventaja
competitiva, la identificacién de la fuente de ventaja no es
mas que el punto de partida de la innovacién y solo la
innovacién sistemdtica, como parte de la cultura de la
organizacién, permitird que la organizacion goce de
ventaja sostenible en el tiempo.

4
Cruelles-Ruiz de
ZADECON, José

Agustin (2014). Guia
para la mejora de la
productividad
industrial. Revista
DYNA-ingenieria e
industria (2014), V89,
p10-12.

Tras afios de observacion del sector industrial espafiol, se
puede concluir que existe mucho despilfarro en la
fabricacion, y eso implica que existe una gran posibilidad
de mejora. Esto es, en parte, una buena noticia. Este
despilfarro es imputable tanto a la mano de obra directa
como a los directivos y la causa mas evidente es una falta
de cultura de la productividad.

Esta guia pretende dar paso a paso la solucidon para
mejorar la productividad industrial.

En conclusion, el control de la productividad consiste en
hacer cumplir los tiempos estandar a partir de la
comparaciéon entre tiempo empleado con trabajo
realizado (medido en tiempo) y actua sobre el despilfarro
por el bajo desempefio.

5

Bermeo Mufioz José

Este trabajo pretende describir con el mayor detalle y
actualizacion posible el comportamiento de los costos

Como conclusién, podria decirse que las directrices
constituyen la base fundamental para examinar el
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Reinel; Bermeo Mufioz
Elver Alfonso (2005).
Las directrices del
costo como fuentes
de ventajas
competitivas. Estudios
Generales,
Universidad ICESI,
2005, N94, p81-103.

dentro de una actividad de valor con base en los diez
factores estructurales que influyen en el costo,
denominados por Michael E. Porter (1985), como guias o
directrices del costo en su libro La Ventaja Competitiva.
Estas directrices actian como fuentes directas para
establecer y sostener el posicionamiento estratégico
asumido por la empresa, para determinar la posicion
relativa de costos y para explicar, en gran parte, la
generacién temporal de valor en las diversas actividades
desarrolladas a lo largo de la cadena de valor. Por esto
constituyen uno de los fundamentos para explicar las
diferencias de resultados entre empresas pertenecientes
al mismo sector de actividad econémica y fuentes de
ventajas competitivas sostenibles.

comportamiento de los costos dentro de las actividades
de valor y no los costos de la empresa como un todo, y
gue la ventaja en costos, ya sea por asumir la posicion de
liderazgo en costos o diferenciacién, se produce cuando la
organizacién logra un costo acumulado menor por
desempenar de manera mas eficiente las actividades de
valor que sus competidores. Ademas, el estudio de las
causales del costo y causales de valor también constituye
la esencia de lo que ha sido denominado por varios
autores como el anadlisis estratégico de costos que es de
gran ayuda para la consecucién de ventajas competitivas
sostenibles.

6

Labarca Nelson (2007).
Consideraciones
tedricas de la
competitividad
empresarial. Revista
Omnia  (Maracaibo),
2007, Venezuela, V13
N2, p158-184.

http://132.248.9.34/h
evila/OmniaMaracaibo
/2007/vol13/no2/7.pd

El objetivo del presente articulo es analizar las diferentes
corrientes tedricas que permiten abordar el estudio de la
competitividad  empresarial bajo un  escenario
econdmico, politico, social y cultural dindmico a nivel
internacional, nacional, regional y municipal, por lo que
se desarrolla una investigacién de tipo documental al
considerar su definicion e importancia en el sector
industrial. Se presenta un abordaje histérico desde Adam
Smith, David Ricardo, J.S. Mill, los clasicos, entre otras
corrientes del pensamiento econdmico; asi como las
principales fuentes de la competitividad segun Michael
Porter; la propuesta de la Comision Econdmica para
América Latina (CEPAL), sobre el tema de |la
competitividad. Se concluye que las diferentes corrientes
tedricas que explican la competitividad han permitido

Se puede afirmar que el planteamiento tedrico-
metodolégico de la competitividad no es de reciente data,
ha evolucionado a lo largo de los cambios ocurridos en el
ambito econdmico, politico, social, cultural entre otros, lo
cual ha permitido construir un camino largo y fructifero
para la discusiéon y el andlisis de las fortalezas y
debilidades que determinan las capacidades locales y
regionales de desarrollo industrial. Asi como los
determinantes politicos y econémicos que caracterizan el
crecimiento industrial sostenido, centrandose en los
aspectos de creacion de redes entre gobierno,
instituciones, empresas y organizaciones privadas para el
logro de un desarrollo industrial y mayor competitividad
nacional. Por lo tanto, a medida que aumenta la
complejidad de las nuevas formas de organizacion
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construir un camino largo y fructifero para la busqueda
de alternativas de solucidn a las principales debilidades
qgue presentan las capacidades locales y regionales de
desarrollo industrial, asi como los determinantes
econdmicos, politicos y sociales que caracterizan el
crecimiento industrial sostenido centrandose en los
aspectos de creacion de redes entre gobierno,
instituciones, empresas y organismos privados para el
logro de un desarrollo industrial y mayor competitividad
nacional.

industrial, los principios tedricos sobre la competitividad
adquieren vigencia y mayor valor estratégico para
formular planes de desarrollo industriales en paises en
vias de desarrollo, lo cual constituye un aporte valioso
para el advenimiento de nuevas alternativas de desarrollo
industrial que permita el logro de una senda de
crecimiento econdmico sostenido de los paises del tercer
mundo.

7
Cervantes Escudero
César; Magaiia

Magafa José Eduardo;
Villarreal Ramirez
Victor Hugo; Marquez
Salcido Francisco;
Lincon Trillo Lorena
Patricia (2014).
Propuesta de tarifa
electrdnica Unica,
basada en la cadena
de valor agregado de

cada unidad
productora de
manzana,
Cuauhtémoc,
Chihuahua. Revista

Bioldgico agropecuario
Tuxpan, 2014, V2 N4,
México, p780-797.

En México compiten las manzanas de productores
nacionales versus productores de Estados Unidos. La
manzana, genera alrededor de 8.5 millones de jornales
en las comunidades productoras de Chihuahua, donde Ila
produccién promedio del periodo 2004-2013 fue
de70.1% de la produccion nacional. Se utilizdé Ia
metodologia de Michael Porter, para explicar y justificar
gue el mismo productor paga dos tarifas diferentes en su
propia cadena de valor agregado. En los Estados de
Washington y Oregdn, los sistemas de refrigeracion de
manzanas, pagan un costo por kilowat-hora de 0.84 vy
0.96 pesos (U.S. Energy Information Administration,
Monthly report, Octubre 2013).Se presentd al Congreso
de la Unidn una justificacién técnica y econdmica el cual
dio lugar a un punto de exhorto al ejecutivo federal que
permita una tarifa preferencial Unica a los productores
que utilizan electricidad para conservar en cuartos frios o
de refrigeracién, su produccidon agricola antes de su
comercializacidn o de su transformacién. La Comisidn de
Agricultura y Sistemas de Riego, del Congreso;coincide
que el productor debe de pagar una tarifa Unica, la 9CU,

La Cdmara de Diputados dictamind la iniciativa con punto
de acuerdo y emitid el exhorto correspondiente al
Ejecutivo Federal para que la SAGARPA conforme al
Capitulo Segundo, articulo 82 de La Ley de Energia para el
Campocree una tarifa eléctrica adecuada a los frigorificos
donde el productos almacena su cosecha antes de la
primera enajenacion, yle ha denominado tarifa 9CE
indicando que para el resto del presente afo 2013 la tarifa
sea de 1.5 veces la 9CU (tarifa para riego agricola) que
actualmente cuesta $0.50 cada Kwh.

Con este beneficio, los productores de manzana seran
mas competitivos como se expresa el Capitulo Primero.
Art 12 de La Ley de Energia para el Campo “acciones de
impulso a la productividad y competitividad”. Con los
recursos del ahorro y mejorando los ingresos al vender a
mejores precios, los productores estaran en posibilidad de
actualizar la tecnologia de los sistemas de refrigeracion.
Sistemas mas eficientes de produccidn, empaque vy
almacenamiento conducen a disminuir el consumo de
energia eléctrica en beneficio de toda la poblacién. El
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http://132.248.9.34/h
evila/Revistabiologico
agropecuariaTuxpan/2

014/n04/10.pdf

de 0.50 pesos kilowat-hora consumida y no la industrial
de 1.50por kilowat-hora y emite el 17 de abril de 2013 un
Punto de Acuerdo: La Camara de Diputados exhorta al
Ejecutivo federal para que a través de la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca vy
Alimentaciéon, emita la cuota y tarifa energética de
estimulo a la productividad y competitividad del sistema-
producto manzana.

proceso de mejora continua debe seguir ocupandose en
temas de innovacién tecnoldgica en el uso de energia y
otras areas inherentes a la actividad del sector
manzanero.

8

Cardona Madariaga
Diego Fernando;
Gutiérrez  Rodriguez
Alejandro Javier
(2013). Redes de
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generacion de
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Universidad v

empresa, 2014, N24,
Colombia, p91-117.

http://revistas.urosari
o.edu.co/index.php/e
mpresa/article/view/2

429/2232

Las redes conformadas por organizaciones desarrollan
intuitivamente nuevos modelos de interaccién que
generan pequefios mundos autorganizados con un
conjunto de reglas, costumbres, acuerdos, formas de
negociacién, intercambios de informacién y de recursos,
precios, costos y trueques, entre otros, potenciando la
capacidad de la red hacia la satisfaccion de necesidades
de los grupos de interés y procreando entornos mucho
mas sanos. Esto facilita la reaccion, el funcionamiento, la
flexibilidad y la cooperacién en la red frente a la
inestabilidad que hoy en dia prevalece en el contexto
mundial. El objetivo de este trabajo es describir la razén
de lo que posiblemente ocurre, concentrandose en la
capacidad de transferencia que tienen las organizaciones
para desplegar su conocimiento a la formulacién vy
ejecucion de la estrategia organizacional en la Red,
evolucionando esta ultima a un organismo dindmico e
inteligente, que ayuda a potenciar dicho proceso de
despliegue de informacién, energia y recursos en el
ecosistema (entorno & contexto), asi como a potenciar
los ciclos de retroalimentacion requeridos por las
organizaciones, para que realicen un repliegue hacia su

Las redes de organizaciones inteligentes pueden potenciar
sus capacidades dindamica asi como el grado de efectividad
tanto al interior como con su entorno, a través de la
cultura, los valores, las personas, la innovacion, la
estructura, los procesos, prdcticas, interconexiones e
interacciones.

Por el nivel de complejidad, las redes de organizaciones
inteligentes  desarrollan  culturas con  multiples
dimensiones, que dependiendo del enfoque y orientacion
permiten la entropia positiva para desarrollar procesos de
absorcion/generacion de conocimiento, generacion de
ecosistemas de innovacién, y produccion de bienes vy
servicios que agregan valor para el desarrollo sostenible
del entorno de tarea y general.

Las redes de organizaciones inteligentes, entendidas como
pequefios mundos, deben reunir capacidades
fundamentales del proceso de aprendizaje en espiral, las
cuales se centran en: a) conocer, b) hacer, c) vivir, y d) ser.
La convergencia en el uso de herramientas facilita cémo
materializar los conceptos y dimensiones expuestas para
una red de organizaciones inteligentes, cuyo desarrollo de
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interior, con la suficiente carga de conocimiento del
ecosistema, y de esta forma, permitirle que inicie los
ajustes y el fortalecimiento de procesos y bucles, que
fomentan la innovacion y el desarrollo de cada una de las
organizaciones, de la red y su estrategia.

procesos de absorcién/generacion de conocimiento
facilita de una forma responsable la interaccién con el
entorno de tarea y de la forma en que pueden llegar a
suministrar bienes y servicios pertinentes, para la
consolidacion y perdurabilidad de todos los grupos de
interés.

9
Lopez Salazar
Alejandra; Contreras

Soto Ricardo; Molina
Sanchez Rubén (2011).
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social empresarial
como estrategia de
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Revista Cuadernos de
Administracién, 2011,
V24 NA43, Colombia,
p261-283.

http://132.248.9.34/h
evila/Cuadernosdead
ministracion/2011/vol

24/n043/12.pdf

Se analizan, con enfoque institucionalista, las
motivaciones, practicas y ventajas de 23 empresas del
sector alimentario del estado de Guanajuato, en
responsabilidad social empresarial (RSE). Se utiliza un
instrumento denominado EIEBAC 2009. Los resultados
muestran que las empresas que la practican son aquellas
gue han logrado permanecer mds afos en el mercado y
gue cuentan con el apoyo de factores institucionales,
ademds de factores internos propios de sus
organizaciones. Segun los autores, faltan analisis
comparativos de la RSE en distintas industrias, regiones y
paises, asi como evaluar los estdndares internacionales
vigentes y las opciones de promover RSE en paises
subdesarrollados.

La RSE es una concepcidn que debe imperar en las
estrategias organizacionales que desean mejorar las
condiciones econdmicas y sociales del pais. En este
estudio se analizé la RSE desde distintos enfoques
tedricos, donde se presentan las diferencias y semejanzas
respecto a la concepciéon de la RSE y las formas de
adopcion en la empresa. Asi mismo, se estudid, desde un
enfoque institucional, la postura que tienen las empresas
del sector alimentario respecto a las practicas de
responsabilidad social, el objetivo que persiguen, las
ventajas obtenidas, sus principales grupos de interés, asi
como las barreras a las que se enfrentan.

Los resultados de este estudio mostraron que las
empresas que se comportan de manera responsable son
aquellas que han logrado permanecer mas afios en el
mercado.

Finalmente, podemos decir que la RSE no es una moda, es
una concepcidon que debe estar presente en todas las
organizaciones, ya sea por presiones legales, de grupos de
interés o por filantropia. Por otro lado, los disefiadores de
politicas publicas deben concebir planes de largo plazo
para promover en mayor medida la RSE, analizando las
politicas y estrategias que siguen otros paises, como
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forma de apoyar el desarrollo econémico.

10
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Luego de un trabajo investigativo en conjunto con el
sector industrial, se ha logrado enmarcar el proceso de
sustitucion de importaciones dentro de un modelo de
desarrollo sostenible para la industria colombiana. Este
proceso debe orientarse estratégicamente como medio
para el desarrollo de herramientas de tecnologia,
informacién, maquinaria y métodos que le permitan al
pais optimizar los procesos productivos de los productos
clave de su economia. De forma paralela, debe servir,
también, para identificar el valor agregado de los
mismos, con miras hacia un modelo de exportaciones
competitivo que favorezca su participacion en la
dindmica globalizada de una forma mas proactiva y con
mejores beneficios para el pais.

Tras finalizar la investigacion en torno a la sustitucién de
importaciones como medio para el desarrollo sostenible
en la industria colombiana, se puede llegar a una gran
variedad de conclusiones. Estas no solo determinan la
necesidad de cambios estratégicos para Colombia;
también para otros paises latinoamericanos, que han
basado sus estrategias econdmicas en modelos ajenos, sin
tener en cuenta sus realidades econdmicas, sociales,
politicas y de produccién como motor de crecimiento. Los
paises de América Latina, en su mayoria, adoptaron como
un fin en si mismo lo que es un medio para lograr el
desarrollo; esto derivo en el fracaso desde el propio inicio.

Se evidencia, por ultimo, la necesidad de la vinculacion de
todos los agentes que componen la estructura industrial
del pais para llevar a cabo un trabajo integrado, en el que
se potencien las oportunidades de mejoramiento de cada
uno; asi, el modelo de desarrollo econdémico puede
cambiar el futuro del pais.

11

Martinez Huartos
Johann Heinz; Rivera
Rodriguez Hugo

Este trabajo muestra avances de investigacion
concernientes al estudio de las organizaciones en el
laboratorio de modelacién y simulacién en la Universidad
del Rosario en Bogotd, Colombia. El estudio estd centrado

Estudiar las organizaciones para mejorar su perdurabilidad
en un sector estratégico, en la cual las organizaciones
pueden ser tomadas como entes que tienen la capacidad
de exhibir comportamientos similares a los de los sistemas
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Maldonado
Carlos

Alberto;

Castafieda
Eduardo; Mendoza
Pulido Ivan Alfredo
(2011). Adquisicion de
ventajas competitivas
mediante la
generacion de un
territorio estratégico.
Revista Contaduria y
administracién, 2011,
N234, México, p11-31.

http://www.scielo.org
.mx/scielo.php?script
=sci_arttext&pid=S01
86-
10422011000200002
&Ing=es&nrm=iso&tin

g=es

en el mejoramiento computacional y epistemolégico de
la herramienta llamada panorama competitivo de un
sector estratégico desde un estudio interdisciplinar y
sistematizado aun algoritmo computacional. Con esta
herramienta se logra avanzar en la generacidon de
ventajas competitivas que contribuyan a la
perdurabilidad de las empresas.

bioldgicos, fisicos y quimicos, surge de la idea de la teoria
de la complejidad. Esta propuesta ayuda, por un lado, a la
sistematizacion y, por otro, a la busqueda de
comportamientos implicitos en la naturaleza de las
organizaciones.

12
Caicedo Asprilla
Henry; Gonzalez

Campo Carlos Hernan;
Castro Diaz Aracelli
(2008). OPTICOR crea

metodologias para
elevar la
competitividad

regional: la
metodologia SIIC,

aplicada a la cadena

En este documento se presenta la metodologia de
intervencién SIIC, Sistemas Institucionales Innovadores y
Competitivos, desarrollada por el Observatorio de
prospectiva Tecnoldgica industrial OPTICOR. El objeto de
anadlisis de la metodologia son organizaciones como las
empresas, sectores productivos y regiones, en la medida
que estas pueden considerarse como sistemas
organizados que comparten normas, recursos cientificos,
materiales y humanos, que compiten por mejorar la
calidad de vida de sus miembros. El OPTICOR validé la
metodologia SIIC, a través de un estudio denominado
“Construcciéon colectiva de estrategias competitivas

Una conclusidn valiosa de este trabajo subyace en el
reconocimiento que el OPTICOR posee una metodologia
propia de intervencién de las organizaciones o sistemas
econdémicos sociales.

El desarrollo de la metodologia SIIC, significa para la
region, un capital metodolégico de gran valor en el
sentido que las cadenas o sectores productivos, al igual
que las empresas, y las ciudades y subregiones del
departamento, pueden contar con una herramienta capaz
de lograr que los actores pertenecientes a los sistemas
econdmicos y sociales piensen el futuro mas deseable
para ellos.
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del cuero, calzada y

manufacturas de
cuero. Revista
Cuadrenos de
administracion, 2008,
N40, Cali, Colombia,
p95-116.

http://www.redalyc.or
g/articulo.oa?id=2250
14905008

regionales para el aprovechamiento de las oportunidades
en la globalizacién de los mercados de la cadena del
cuero, calzado y marroquineria”. En este trabajo se
ejecutaron las diferentes fases de la metodologia;
Referencia miento competitivo, inteligencia econdmica,
definicidon de escenarios, priorizaciéon de proyectos, y se
plantearon dos necesidades, hacer del sector un
conglomerado y diseiar una estrategia para la gestion del
conocimiento; la aplicacidon de la metodologia requirié de
10 meses, la realizacién de 8 talleres, la participacion de
90 empresarios y 43 instituciones de apoyo sectorial.

Del presente documento se puede deducir que el
OPTICOR con el planteamiento de la metodologia de
intervencién SIIC, ha ido mas alla del simple disefio tedrico
y ha mostrado que esta metodologia funciona
relativamente bien al ponerla a prueba en el sector del
cuero, y sus manufacturas. Una lectura cuidadosa del
texto permitird inferir lo potente de la metodologia en
cuanto sus resultados.

En el presente documento se logré plantear la
metodologia SIIC, como una propuesta metodoldgica para
intervenir los sistemas econdmicos y sociales. Esta
metodologia se apoya fundamentalmente en |la
participacién de los actores del sistema por tanto se
puede recomendar que si se quiere que un proceso de
intervencién social sea exitoso, se debe lograr que los
afectados o intervenidos sean los que construyan las
soluciones a los problemas porque ellos son los que saben
y han identificado las soluciones mas pertinentes.

13

Sarache Castro
William Ariel;
Castrillén Omar

Danilo; Giraldo Jaime

Alberto (2011).
Prioridades

competitivas para la
industria de la
confeccidn. Estudio de
caso. Revista

El mercado exige que las industrias definan prioridades y
estrategias para satisfacer las necesidades de los clientes.
En este articulo se construye y se aplica un
procedimiento multicriterio para que la industria de
confecciones defina prioridades desde la dptica de sus
clientes, las grandes marcas de ropa norteamericanas; y
se construye un indicador para determinar su posicion en
el mercado de maquila. Por dultimo, presenta los
resultados de un estudio piloto sobre 18 empresas
colombianas de confeccion.

En consecuencia, las empresas de confeccién que intenten
integrar sus operaciones a redes mundiales de
abastecimiento en negocios de maquila y paquete
completo con grandes marcas norteamericanas requieren
innovar su estrategia. Requieren una estrategia de
manufactura que se oriente hacia la adopcidon de
adecuados sistemas de gestion y control de la produccidn,
desarrollo de capacidades en ingenieria del factor
humano, incorporacion de tecnologias de informacion y
comunicacion, adopcién de sistemas de aseguramiento de
la calidad, adopcién de configuraciones productivas
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Cuadernos de
administracion, 2011,
V24 NA43, Colombia,
p89-110.

http://132.248.9.34/h
evila/Cuadernosdead
ministracion/2011/vol

24/n043/4.pdf

hibridas y una politica adecuada en materia de gestion
humana.

14

Orozco Castro Luis
Antonio; Chavarro
Bhérquez Diego
Andrés; Rivera
Rodriguez Hugo
Alberto (2007).
Estrategia y
conocimiento en la
gestion

organizacional.
Revista Universidad vy
empresa, 2007, N13,
Colombia, p37-58.

http://revistas.urosari
o.edu.co/index.php/e
mpresa/article/view/1
034/933

En este articulo el lector encuentra una revision histdrica
de la literatura sobre estrategia, en la que se desarrolla el
tema del conocimiento como uno de los recursos
estratégicos mas importantes para crear la ventaja
competitiva de las firmas. El objetivo consiste en destacar
los temas de discusidn sobre el conocimiento en la
estrategia, teniendo como intermediario la gestion del
conocimiento frente al paradigma de la vision basada en
el conocimiento de Robert M. Grant, en aras de proponer
una discusidon sobre la relacién entre estrategia vy
conocimiento, frente a algunas consideraciones
expuestas, para realizar una investigacion ulterior sobre
el tema.

La gestion del conocimiento, concebida bdsicamente
como las formas practicas en las que las personas de una
organizacién usan su conocimiento tdcito y codifican su
conocimiento técnico, es un paso adelante para investigar
la valoracién de la intangibilidad y desarrollar opciones
teoréticas que, analizando el conocimiento como un
activo creado en la transmisidon de conocimiento, permita
dar opciones descriptivas del funcionamiento de
comunidades de practica, en las que profesionales y
cientificos desarrollan una interaccién inventiva e
innovativa para la construccion de wuna ventaja
competitiva sostenible.

15
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Quero Luisa (2008).
Estrategias
competitivas: factor

clave de desarrollo.
Negotium Revista de
ciencias gerenciales,
2008, N10, Venezuela,
p36-49.

http://132.248.9.34/h
evila/NegotiumRevista
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2008/n010/3.pdf

El propédsito de este articulo fue analizar la estrategia
competitiva como factor clave de desarrollo, para ello se
llevd a cabo una revision bibliogréfica que permitié
conocer aspectos fundamentales de las estrategias
competitivas como herramienta importante dentro de
cualquier organizacién que le permita obtener ventajas
competitivas frente a otros mercados para tratar de
obtener un alto nivel de desarrollo. Los resultados
obtenidos a través del estudio documental revelaron la
existencia de autores que observan que las
organizaciones grandes o pequefias requieren establecer
o formular estrategias competitivas como mecanismo de
apoyo para la identificacidon de nuevas oportunidades, asi
mismo consideran que estas deberian mantenerse con
éxito en otros mercados a largo plazo.

Por lo tanto, uno de los aspectos de importancia que se
deberia considerar en las empresas actualmente, es el
fortalecimiento de la formacién gerencial como eje
principal dentro de una organizacibn que quiere
actualizarse y alcanzar el éxito.

Queda claro también, que, la competitividad no es un fin,
es un medio para alcanzar el desarrollo econdmico, éstas
les abre las oportunidades a las organizaciones para
desarrollar, iniciativas de negocios, esto significa que la
competitividad es un elemento imprescindible para las
grandes y pequefias organizaciones que buscan mantener
y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioecondmico en el que actua.

Por lo tanto es de sumo interés considerar las estrategias
competitivas como factor clave de éxito o desarrollo para
que las organizaciones puedan consolidarse dentro de los
mercados y afrontar los cambios del entorno, asumiendo
un papel proactivo generadores de impacto positivo en
ellas y por ende en su entorno.
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Fernandez Gladys;
Narvaez Mercy (2011).
Asociatividad

empresarial:

estrategia para la
competitividad en las
pymes del sector
turistico. Revista

La apertura de mercados impulsa a las pymes a la
adopcién de estrategias colectivas de cooperacion vy
asociaciéon que le permitan enfrentar desde lo local la
competencia internacional, a través del desarrollo de
ventajas competitivas. Dentro de dichas estrategias se
destaca la asociatividad, concebida como un mecanismo
de cooperacidn entre empresas pequeias y medianas, las
cuales se vinculan para la ejecuciéon de acciones en
comun, que les permitan lograr un objetivo

El modelo asociativo planteado deriva en la construccién
de ventajas competitivas en el sector turistico, al conjugar
esfuerzos entre las pymes con los actores locales para
crear valor afiadido en el servicio. Dichas ventajas se
pueden evidenciar en los siguientes factores: eficiencia,
nuevas ideas y servicios turisticos, satisfaccion de clientes,
calidad del servicio, calidad de vida y sustentabilidad del
medio ambiente.

Es importante destacar, que la ejecucién del modelo
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Vision gerencial, 2011,
V10 N2, Venezuela,
p295-308.

http://132.248.9.34/h
evila/Visiongerencial/
2011/vol10/n02/5.pdf

preestablecido. En este contexto se presenta el estudio
realizado, cuyo objeto ha sido configurar un modelo de
asociatividad empresarial en el ambito practico del sector
turistico de la Peninsula de Paraguana, ubicada en el
estado Falcon de la Republica Bolivariana de Venezuela.
Para lograr tal propdsito, se realizd una investigacién
documental y de campo, soportada en un diseio
constructivista. La recoleccién de informacidn se realizé a
través de la aplicaciéon de un cuestionario estructurado a
los gerentes de las empresas objeto de estudio. Los
resultados obtenidos permiten identificar la capacidad de
asociatividad que poseen estas organizaciones y los
elementos que contribuyeron a conformar el modelo
asociativo. Se concluye que para implementar el modelo
propuesto, es necesario fortalecer el capital social local,
asi como la presencia de un agente articulador que dirija
la ejecucidn de cada una de sus fases.

asociativo requiere de la presencia de un agente
articulador que promueva su desarrollo y monitoree cada
una de las acciones necesarias en la ejecucion de las fases
planteadas. Dicho agente puede surgir desde los gremios
empresariales o desde las universidades, quienes deben
desde la praxis atender las necesidades y problemas del
entorno para consolidar y renovar su papel dentro de Ila
sociedad y el desarrollo.

Finalmente, se destaca que los resultados de este estudio
pueden ser aplicables a pymes turisticas establecidas en
otras localidades, en virtud de las caracteristicas similares
gue presenta este sector y de la dindmica del
comportamiento empresarial que se establece en un
sistema turistico.
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Ynzunza Cortés
Carmen Berenice; lzar
Landeta Juan Manuel
(2013). Efecto de las
estrategias

competitivas y los
recursos Y
capacidades

orientados al

Este estudio analiza las relaciones entre las fuerzas de
mercado, las estrategias competitivas, los recursos y
capacidades orientados al mercado, asi como el
desempefio organizacional. La investigacidn se realizé en
Pyme del sector industrial del estado de Querétaro, con
un muestreo de conveniencia no probabilistico;
asimismo, se disefid un modelo estructural para probar
las relaciones entre las variables, las cuales se analizaron
con el software AMOS. El tamafio de muestra alcanzado
fue de 116 y la recopilacion de informacién se hizo
mediante entrevistas. Las fuerzas de mercado, la
estrategia competitiva y la orientacién a mercado fueron
medidas con las escalas de Kohly y Javorsky (1990), Segev
(1987) y Narver y Slater (1990). Los items para el

Puede concluirse que la selecciébn de estrategias
competitivas orientadas a mercado, asi como las
prospectoras y analizadoras, favorecen la generacién de
recursos y capacidades que podrian ser pilares en la
construccion de algun tipo de ventaja competitiva, ya que
ambas contribuyen a maximizar los objetivos
organizacionales y permiten hacer frente a las condiciones
adversas que se gestan en un entorno altamente dinamico
y competitivo, en el cual estdn inmersas las empresas
mexicanas. Sin embargo, la estrategia competitiva por si
sola no contribuye al crecimiento organizacional, sino que
a través de la generacion de los recursos y capacidades
distintivas y estratégicas es como las organizaciones
podrian alcanzar un crecimiento y desempefio sostenido
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desempefio organizacional y los recursos de tecnologia e
innovacion fueron disefiados. Los hallazgos prueban que
las fuerzas de mercado tienen un impacto grande en la
estrategia competitiva, el cual no es significativo sobre
los recursos y capacidades, y es negativo respecto al
desempeio, medido por el crecimiento organizacional. El
efecto de la estrategia competitiva ha sido significativo
sobre los recursos y capacidades de orientacion a
mercado, tecnologia e innovacién y no significativo
respecto al desempeio. Estos recursos y capacidades
influyen de manera significativa en el desempefio
organizacional. Los resultados de este estudio enfatizan
la implementacion de estrategias prospectoras y
analizadoras, que crean recursos y capacidades que den
valor, con beneficios econdmicos para las empresas, asi
como los de orientacion a mercado, tecnologia e
innovacion. Estos hallazgos son consistentes con los
encontrados en otras investigaciones realizadas en otros
paises.

en el largo plazo. La correcta alineacion de la estrategia
competitiva con las fuerzas de mercado es lo que
favorecera o limitara el desarrollo de estos recursos, por
lo cual la necesidad de que las organizaciones cuenten con
mecanismos que les permitan monitorear las condiciones
competitivas, tecnolégicas y de mercado, lo que facilitara
su adaptacién y garantizara la satisfaccién de las
necesidades y expectativas de sus clientes. No obstante,
esto depende también en gran medida del tamafio, tipo
de organizacidn y el sector econédmico en el cual estén
inmersas las organizaciones.
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Sinisterra  Rodriguez
Monica Maria (2009).
Multilocalizacién: una

estrategia para
competir

globalmente. Revista
Estudios generales,
2009, V25 N110,

Colombia, p85-110.

Este articulo busca mostrar, a través de una revision
bibliografica analitica, la pertinencia de la hipdtesis que
plantea la multilocalizacién como una de las mejores
estrategias empresariales para competir globalmente,
especificamente, cuando las empresas tienen ventajas
competitivas y son capaces de identificar y aprovechar las
ventajas comparativas de las regiones. La principal
implicacion de esta hipdtesis es que reclama una mayor
atencién sobre las nuevas necesidades de habilidades
empresariales para ligar la ruptura de la cadena de valor
que la integracion comercial produce.

El articulo muestra claramente cémo los procesos de
integraciéon comercial y los nuevos regionalismos han
modificado de forma radical el entorno competitivo de la
industria. No solo el alcance de la competencia ha
cambiado, sino también su naturaleza: la busqueda de
menores costos se ha dificultado mientras que el aumento
de la presidn para producir y vender bienes de alta calidad
a precios competitivos obliga a las empresas a una
continua mejora de sus productos y procesos, a un mayor
esfuerzo innovador y al establecimiento de acuerdos de
cooperacion tanto con proveedores como con clientes,
esto es, a un fortalecimiento de la cadena de
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abastecimiento. En este contexto, las empresas se
emplazan cada vez mas apelando tanto a su contexto
externo como a las economias de escala y aglomeracion y
obtienen como resultante la multilocalizacién.

Por tanto, las empresas se multilocalizan buscando
minimizar los costos de produccién y completar la
estrategia de insercion en los mercados internacionales y
emplazan determinadas operaciones especificas de Ia
firma en determinados lugares con mayor acceso a
tecnologias, servicios y el exterior. Esta estrategia se
constituye en la mejor forma de abordar Ia
internacionalizacidn en presencia de economias espaciales
de escala y aglomeracion.
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Garcés Cano Jorge
Enrique; Duque Oliva
Edison Jair (2007).
Revision del concepto
de grupo estratégico y
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definicion para
aplicaciones en el

ambito colombiano.
Innovar revista de
ciencias
administrativas y
sociales, 2007, V17
N30, Colombia, p99-
111.

Este trabajo tiene como objetivo central identificar los
planteamientos conceptuales para el estudio de los
grupos estratégicos y sus variables de analisis, resaltando
el papel que pueden desempefiar éstos en los analisis de
competencia empresarial dentro de un sector industrial.
Se realiza el estudio y la clasificaciéon de los principales
trabajos realizados en este campo hasta la fecha para
desarrollar el soporte conceptual de futuras
investigaciones aplicadas, es decir, de una posible
reflexion sobre el concepto aplicable en el ambito
colombiano.

Siendo uno de los objetivos de estudio21l en el area
realizar una validacién empirica sobre la existencia,
identificacion y andlisis de las diferencias entre grupos
estratégicos, aplicados a diversas industrias, estudiar su
estabilidad o no en el tiempo, y su posible relacién con los
resultados medios y el desempefio de las empresas de
cada grupo identificado, utilizando uno de las posibles
enfoques metodoldgicos que la literatura ha propuesto22,
se ve la necesidad de especificar la definiciéon vy
orientacién que se ha seguido. Por la literatura revisada,
los dos conceptos tedricos mas relevantes al tema de
grupos estratégicos son las barreras de movilidad y los
mecanismos de aislamiento. Ambos son condiciones de
asimetria23 en la evolucidn misma de un sector industrial
moderno, y de su estabilidad o no a largo plazo (maxime
en estructuras de oligopolio). Por esta razén, es
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importante recalcar que sélo a partir de los modelos de
competencia imperfecta y monopolistica fue posible
identificar las teorias que soportan hoy los conceptos de

barreras de movilidad (de entrada y de salida),
mecanismos de aislamiento, masas de ganancia
“adicionales” a las posibles bajo escenarios de

“competencia perfecta” (con tendencias decrecientes en
sus cuotas relativas), margenes adicionales sobre costos,
grado de monopolio, sectores industriales con tendencias
inerciales y estructuralmente oligopdlicas, etc.

Lo importante aqui es resaltar que estas asimetrias
industriales posibilitan el surgimiento de grupos
estratégicos de empresas, su estabilidad en el tiempo, y
posibles diferencias en sus niveles medios de desempefio
(beneficios). La altura e intensidad de tales barreras son
fundamentales para entender la competencia en los
sectores industriales, a través del andlisis sobre sus grupos
estratégicos, ya que mostraria evidencia de aquellas
caracteristicas de una empresa que se pueden emular
facilmente, asi como de las que pueden constituir fuente
de su ventaja competitiva. En consecuencia, los grupos
estratégicos son un efecto claro y observable de las
barreras de entrada y movilidad en una industria, y por
ello la movilidad empresarial hacia posiciones asimétricas
frente a sus competidores es una condicidn de
supervivencia y, al mismo tiempo, de la evolucién de
dicho sector industrial.

20

Muchos ejecutivos se basan en un proceso para la
elaboracidon de la estrategia adecuada para entornos

Hacer coincidir el estilo estratégico de su empresa con la
previsibilidad y la maleabilidad de su industria alineara
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estables y predecibles, incluso cuando saben que las
condiciones son muy volatiles y mutables. ¢Por qué?
Porque, los autores sostienen, carecen de una manera
sistematica para que coincida con su estilo de estrategia
de decisiones a las circunstancias particulares de su
industria, por trabajo, o mercado geografico.

Estos tres consultores de BCG ofrecen un marco para
hacer precisamente eso. Identifica cuatro "estilos
estratégicos": clasico, de adaptacién, conformacion, y
visionario. ¢Cudl de ellos es el mdas adecuado a su
situacion dependerd de hasta qué tan preciso y confiable
se pueda pronosticar la demanda, el rendimiento
corporativo, dindmica competitiva, y las expectativas del
mercado (previsibilidad) y en qué medida usted o sus
competidores pueden influir en los factores
(maleabilidad).

Un estilo clasico, familiar para la mayoria de los gerentes
y graduados de la escuela de negocios, se adapta bien a
una industria cuyo entorno es predecible pero dificil para
gue su empresa cambie. El petrdleo es un buen ejemplo
de esto. Un estilo de adaptacion elegante, una industria
imprevisible, como la moda, que los jugadores no pueden
alterar. Un estilo organizado es mejor cuando la industria
es impredecible, pero su compafia u otra tienen el poder
de transformarlo. Y un estilo visionario encaja con una
industria predecible que es, sin embargo, susceptible de
cambio. Con demasiada frecuencia, los estrategas se
centran sélo en qué tan predecible es su entorno y no en
las oportunidades que ellos u otros tienen para
cambiarlo.

una estrategia global con las amplias condiciones
econdmicas en las que opera la compafia. Pero varias
unidades de la empresa pueden también operar en
diferentes filiales o mercados geograficos que son mas o
menos predecibles y maleables que la industria en
general. Los Estrategas en estas unidades y los mercados
pueden utilizar el mismo proceso para seleccionar el estilo
mas eficaz para sus circunstancias particulares, se hacen
las mismas preguntas iniciales: éQué tan predecible es el
entorno en el que opera nuestra unidad? ¢Cudnto poder
tenemos para cambiar ese ambiente? Las respuestas
pueden variar ampliamente. Estimamos, por ejemplo, que
el entorno de negocios chino general ha sido casi dos
veces mds maleable e impredecible que en los Estados
Unidos, por lo que las estrategias de conformacién a
menudo son mas apropiadas en China.

Del mismo modo, las funciones dentro de la empresa es
probable que funcionen en entornos que requieren
diferentes enfoques de la planificacion departamental. Es
facil de imaginar, por ejemplo, que dentro de la industria
del automavil un estilo clasico funcionaria bien para la
optimizacion de la produccién, pero seria inapropiado que
el departamento de marketing digital, que probablemente
tiene un mayor poder de moldear su entorno (después de
todo, eso es lo que la publicidad pretende hacer) y
dificilmente beneficiarse de trazar sus campanas de afios
de antelacion.

Si las unidades o funciones dentro de su empresa se
beneficiaran por operar con un estilo estratégico que no
sea el mds adecuado para su industria en su conjunto, se
deduce que es muy probable que tenga que manejar mas
de un estilo estratégico a la vez. Los ejecutivos de nuestra
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encuesta son muy conscientes de esto: De hecho,
completamente el 90% aspiraban a mejorar su capacidad
de gestionar multiples estilos simultaneamente. El mas
simple, sino también la forma menos flexible para hacer
esto es estructurar y correr funciones, regiones, o de
unidades de negocios dirigidos que requieren diferentes
estilos estratégicos por separado. Permitir que los equipos
dentro de las unidades seleccionen sus propios estilos de
estrategias le da mas flexibilidad en entornos diversos o
gue cambian rapidamente, pero generalmente es mas
dificil de realizar.
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La Tecnologia de la informacion esta revolucionando los
productos. Una vez compuesto Unicamente de las partes
mecanicas y eléctricas, los productos se han convertido
en complejos sistemas que combinan desde hardware,
sensores, electrénica y software que se conectan a través
de Internet en miles de formas. Estos "productos
conectados inteligentemente" ofrecen exponencialmente
crecientes oportunidades para la nueva funcionalidad,
mucho mas fiabilidad y capacidad que atraviesan vy
trascienden las fronteras de los productos tradicionales.

La naturaleza cambiante de los productos esta alterando
las cadenas de valor, argumentar Michael Porter y CEO
de PTC James Heppelmann, obligando a las empresas a
repensar casi todo lo que hacen, de como conciben,
diseiio, y la fuente de sus productos; a como se fabrican,
operany el servicio que dan; a cdmo construir y asegurar
la infraestructura de Tl necesaria.

Los Productos conectados inteligentemente estdn
cambiando cédmo se crea valor para los clientes, como las
empresas compiten y los limites de la propia competicion.
Estos cambios afectardn a practicamente todas las
industrias, directa o indirectamente. Pero, los productos
conectados inteligentemente tendran un impacto mas
amplio. Afectardn a la trayectoria de la economia en
general, dando lugar a la préxima era de Tl impulsada por
el crecimiento de la productividad de las empresas, sus
clientes, y la economia mundial en un momento en el
impacto de las olas anteriores de Tl ha jugado en gran
medida a si misma y el crecimiento de la productividad se
ha ralentizado.

Esta tercera ola de Tl no sélo creard mejoras funcionales
en la capacidad y el rendimiento del producto; mejorara
radicalmente nuestra capacidad para satisfacer muchas
necesidades empresariales y humanas. A través de
muchos campos, los productos seran mucho mas
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Productos conectados inteligentemente plantean un
amplio conjunto de nuevas opciones estratégicas para las
empresas sobre como se crea y se capturd, cémo trabajar
con los socios tradicionales y qué nuevas alianzas se
requiere, y cdmo asegurar una ventaja competitiva con
las nuevas capacidades de remodelar los limites de la
industria de valor. Para muchas empresas, los productos
conectados inteligentemente obligardn a la pregunta
fundamental: "¢éEn qué negocio estoy? " Este articulo
ofrece un marco para el desarrollo de la estrategia y
lograr una ventaja competitiva en un mundo conectado
inteligentemente.

eficiente, eficaces, seguros, confiables, y utilizados mas
plenamente, mientras que la conservacidon de recursos
naturales escasos como la energia, el agua y las materias
primas.

Esta oportunidad para impulsar la rapida innovacion vy el
crecimiento econdmico, y con ella un retorno al
crecimiento prosperidad, llega justo a tiempo. En la Gltima
década se ha caracterizado por la reduccién interna de
costes, inversion prudente, una mayor rentabilidad de las
empresas, el aumento de las fusiones y adquisiciones, y la
innovacién en silencio a través de grandes sectores de la
economia. Este camino se ha traducido en un crecimiento
mds lento de trabajo, las mejoras mds lentas en los
salarios y las condiciones de vida para el ciudadano
promedio, una disminucidn del sentido de la oportunidad
econdmica, las dudas sobre el capitalismo, y la reduccion
del apoyo publico para los negocios.

La era de los productos conectados inteligentemente
puede cambiar esta trayectoria, a condiciéon de que las
empresas se muevan agresivamente para aprovechar la
oportunidad. Empresas y gobierno juntos tendran que
equipar a los trabajadores en todos los grupos con las
habilidades para participar, y ponerse de acuerdo sobre
las normas y reglamentos necesarios para establecer
normas, permitir la innovacién, proteger los datos, y
superar los esfuerzos para bloquear el progreso.

Estados Unidos esta liderando y beneficiando de forma
desproporcionada en una economia mundial de productos
conectados inteligentemente, teniendo en cuenta los
puntos fuertes de Estados Unidos en las tecnologias
subyacentes fundamentales, muchas de las habilidades
requeridas, y la clave industrias de apoyo. Si esta nueva
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ola de la tecnologia permite a los EE.UU. para revitalizar
su capacidad como lider tecnolégico en la economia
global, serd dar nueva vida al suefio americano al tiempo
gue contribuye a un mundo mejor.
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La evolucion de los productos en los dispositivos
conectados inteligentemente estd revolucionando los
negocios. En un articulo de 2014 de noviembre "Cémo
productos conectados inteligentemente Estan
Transformando la Competencia", el profesor de Harvard
Business School Michael Porter y presidente de PTC y
CEO James Heppelmann analizé cdmo este cambio esta
cambiando la estructura de las industrias y obligando a
las empresas a replantear sus estrategias. En este articulo
complementario, los autores examinan los efectos dentro
de las empresas, examinando el impacto que, productos
conectados inteligentemente tienen sobre las
operaciones y estructura organizativa.

Las nuevas capacidades y grandes cantidades de datos
qgue los productos conectados inteligentemente ofrecen
estan redefiniendo las actividades de las funciones
basicas de las empresas, a veces radicalmente. Como los
sistemas operativos de software y de nube base se
convierten en parte integral de productos, nuevos
principios de desarrollo de productos emergen,
componentes y procesos de fabricacién cambian, y la
seguridad de Tl se convierte en el trabajo de cada
funcién. Las empresas tienen diferentes habilidades y
experiencia, lo que crea nuevos imperativos de HR. En la
funcién de marketing, la capacidad de rastrear el estado
de un producto y su uso cambia el enfoque para

Las implicaciones mas amplias, los productos conectados
inteligentemente estdn cambiando drdsticamente las
oportunidades de creacidon de valor en la economia. Una
revolucidon estd en marcha en el sector manufacturero.
Los efectos no se limitan a la fabricacidn, pero se estdn
extendiendo a otras industrias que utilizan o podrian
utilizar - productos conectados inteligentemente
incluidos los servicios. Y el impacto de los productos
conectados inteligentemente estd en sus inicios.

Los productos conectados inteligentemente no remodelan
Unica la competencia, como detallamos en nuestro
articulo anterior, pero la naturaleza misma de la empresa
fabricante, su trabajo, y como se organiza. Estdn creando
la primera verdad descontinuada en la organizacién de las
empresas manufactureras en la historia de los negocios
modernos. Muchos de los mismos cambios en la
organizacion y retos seran extendidos a otros campos.

Para las empresas que se enfrentan a la transicion, las
cuestiones de organizacién son ahora el centro del
escenario, y no hay libro de jugadas. Estamos empezando
el proceso de volver a escribir la carta de organizacién que
ha estado en vigor desde hace décadas.

Mientras que la transicion puede ser inquietante vy
desestabilizadora para muchas empresas y elevar los
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maximizar el valor del producto al cliente a través del
tiempo. Las relaciones con los clientes se convierten en
continuo y abierto, el servicio se vuelve mas eficiente y
proactiva, y se habilitan nuevos modelos de negocio. Los
datos ricos en ubicacidn y el entorno que los productos
proporcionan toman la logistica a un nivel
completamente nuevo.

Los productos conectados inteligentemente también
alteran las interacciones entre funciones, de manera que
tienen importantes implicaciones para la estructura de la
organizacion.

La intensidad, en la marcha se convierte en necesaria a
través de multiples funciones, incluyendo el disefio,
operaciones, ventas, servicio y Tl. Papeles funcionales se
superponen y desdibujan. Totalmente nuevas
organizaciones funciones unificadas de datos, dev-ops y
el éxito del cliente gestidon comienzan a emerger.

Lo que estd en marcha es el cambio mas sustancial en la
empresa de fabricacion desde la Segunda Revolucién
Industrial, y los efectos se estdn extendiendo a otros
sectores, como los servicios.

desafios reales de competencia y cuestiones de seguridad,
es importante ver a los productos conectados
inteligentemente, ante todo, como una oportunidad para
mejorar la economia y la sociedad. Debido a estos nuevos
productos, estamos preparados para hacer grandes
progresos en la administracion del medio ambiente
sustancialmente en el aumento de la eficiencia de la
tierra, el agua, y el uso de materiales, asi como Ia
eficiencia energética y la productividad del sistema
alimentario. Ellos pueden ayudar a lograr avances
importantes en la condicidn de salud en humanos, la
seguridad, la movilidad, la formacién, y mas y ayudarnos
con los desafios diarios, como encontrar facilmente un
lugar de estacionamiento.
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Medir la eficacia de laindustria a partir de las cinco fuerzas de Michael Porter.
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Martin Garcia,
Rodrigo; Gonzalez

Arias, Julio; Mendoza
Rivas, Manuel Angel,

(2011). Anadlisis
estratégico de Ia
promocion

inmobiliaria en
Espaiia. Revista
Venezolana de

Gerencia, vol. 16 num.
54, abril-junio, 2011,
pp 233-254,
Universidad de Zulia.
Maracaibo, Venezuela.

El articulo analiza las oportunidades vy dificultades
presentes en las empresas de promocion inmobiliaria en
Espana, sector que sufre una situacién de desplome de
demanda e importantes dificultades de financiacion. Para
ello, se empled una doble metodologia. En primer lugar,
se definieron las variables criticas del negocio, segun el
Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Portery, en
segundo lugar, se realizd un benchmarking del sector
para entender el comportamiento de sus principales
protagonistas y asi inferir en las lineas de actuacién que
marcaran el devenir de la promocidon inmobiliaria.
Ademas se observd el proceso de bancarizacién como
consecuencia de la refinanciacién de la deuda y el
exhaustivo analisis de riesgos de las operaciones y la
importancia del aprovechamiento de las medidas
publicas de apoyo al alquiler para la supervivencia
empresarial. Los resultados evidencia que los productos
sustitutivos de la nueva promocidn tienen gran parte de
valor. Competidores actuales y potenciales poseen
menor fuerza, junto a los clientes, a pesar de encontrarse
el negocio en un momento de baja demanda, por su
fragmentacién y heterogeneidad. Como conclusidn se
pone de manifiesto el necesario cambio de modelo hacia
otro mas sostenible, basado en la innovacién y las nuevas
tecnologias para recuperar el papel de pilar econdmico,
gue servira de ejemplo en otros paises.

La aplicacion del marco conceptual de Porter al negocio
de promocién inmobiliario, destaca la intensidad de Ia
fuerza ejercida por los productos sustitutivos de la nueva
promocién, como son los inmuebles preexistentes, asi
como la intensidad de la fuerza que ejerce un grupo de
proveedores, los propietarios de suelo, que absorben una
parte muy relevante del valor creado por el negocio.

El retroceso de la actividad hace que ni competidores
actuales ni potenciales sean las fuerzas de mayor
intensidad y puede parecer contradictoria la reducida
intensidad que caracteriza a los clientes en un momento
de baja demanda como el actual, pero el elevado grado de
fragmentacién de que estdn dotados y su heterogeneidad
restan poder de negociacién cuando acuden al mercado.

Estas variables condicionan las expectativas del negocio y
determinaran la evolucidn del contexto actual. Todos los
datos apuntan a que la actividad de promocidn
inmobiliaria vivird unos afios de dificultades.

A la vista del trabajo desarrollado y de las caracteristicas
de la actividad analizada, se plantea para futuras
investigaciones, el interés de aplicar la perspectiva de los
recursos y capacidades a la actividad de la promocion
inmobiliaria, especialmente a dos fuentes primordiales de
creacion de valor en este negocio para los préximos afios:
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a) todo aquello que se relaciona con la capacidad
diferenciadora que promocionan las caracteristicas
singulares del suelo a promover, y b) el potencial de
marca en el segmento de mayor valor anadido del
negocio: las viviendas nuevas de alta gama.

A modo epilogo, se debe destacar de nuevo la importancia
de la promocién inmobiliaria para la economia, mas que
en términos de valor afiadido y el mercado laboral, en el
efecto tirén sobre industrias conectadas y el impacto
econémico agregado. La burbuja inmobiliaria espafiola,
gue acabd explotando coincidiendo con la ultima crisis
financiera, debe ser analizada y se debe obtener
ensefianzas claras y precisas, no sélo en el ambito local,
sino a nivel mundial, de cuales son los peligros y
actuaciones que deben ser sorteados, para evitar que la
mala praxis contagie a toda la economia. El impacto de
estas compafiias es evidente y no sélo a nivel local o
nacional, ya que aquellas que se han considerado
benchmark del sector tienen posicionamiento en
mercados internacionales.

24

Reina Sosa Federico;
Servin Beloto Maria
Belén  (2008). Las
ventajas competitivas
de México en Ia
industria electronica.
Revista Mundo siglo
XXI, 2008, Meéxico,

Este trabajo analiza la competitividad de la Industria
Electrénica en México a partir de la firma del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte utilizando la teoria
de “Ventajas Competitivas” de Michael Porter con
enfoque en los estados mas representativos y principales
exportadores de esta industria: Jalisco y Baja California
Norte. Se constata que en este periodo se ha logrado un
importante desarrollo de los determinantes de |Ia
competitividad que sustentan las ventajas competitivas

Indirectamente el gobierno mexicano siempre favorecié el
desarrollo del diamante a través de politicas de apoyo a la
industria, para fortalecer su competitividad, llevando a
cabo un proceso profundo de liberalizaciéon arancelaria
como el programa maquila, el ingreso al GATT (1986),
TLCAN (1994) y en la actualidad el IMMEX.

México compite directamente con las industrias de paises
como China, Filipinas, Malasia y Tailandia, donde se
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N14, p63-69.

http://132.248.9.34/h

evila/MundosigloXXI/2

008/n014/6.pdf

de esta rama, particularmente en sus dos determinantes
tradicionalmente mas sodlidos: estrategia, estructura vy
rivalidad; y condiciones de Ila demanda. El
correspondiente a factores de la produccién se refuerza
pero presenta debilidades por lo que respecta a la oferta
de recursos humanos especializados y capacidades
tecnoldgicas de producto y en el de sectores conexos se
advierte que su desarrollo es débil debido a la poca
presencia de proveedores lideres a escala mundial.

realizan actividades con caracteristicas productivas y
tecnolégicas similares. Al crecer estos paises su
participacién en el mercado electrénico mundial desplaza
a la industria electrénica mexicana perdiendo posicidn
competitiva.

En la industria electrdnica 94% del total de la produccidn
nacional exportada se dirige a Estados Unidos: siendo los
productos principales televisores (Baja California) y equipo
de cémputo (Jalisco). El mercado norteamericano esta
constituido por compradores exigentes y entendidos, por
lo cual cumple con las exigencias de la condicion de
demanda del diamante.

En México a pesar del avance que ha tenido la
infraestructura, se presenta aun insuficiencias y rezagos.
Se han desarrollado en Baja California y Jalisco, los
clusters, de la industria electrénica mexicana con poca
participacién de empresas proveedoras de capital
nacional. La mayoria de los proveedores establecidos en
México son empresas multinacionales que han sido
atraidas por estandartes globales o proveedores lideres.
Ademas hay una muy fuerte dependencia de
componentes e insumos importados. La barrera de
entrada de proveedores locales son: la falta de capacidad
para atender los altos volimenes de produccién
requeridos, la baja calidad de los productos, los altos
precios y la falta de entrega a tiempo, productividad y
tecnologia. Esta situacién confirma el débil desarrollo del
determinante de sectores conexos y auxiliares del
diamante. Finalmente con la investigacidon se comprueba
que a lo largo del periodo analizado el diamante de la
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industria electrdnica se ha venido reforzando y continda
manifestandose una debilidad relativa en el determinante
de sectores conexos y auxiliares.
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Soleno Wilches Ronald
(2011). Aspectos
tecnolégicos y de
mercado en el
subsistema hortalizas
frescas  precortadas
de Buenos Aires,
Argentina. Revista
Agroalimentaria, 2012,
V18 N35, Venezuela,
pl103-114.

http://132.248.9.34/h
evila/AgrolimentariaM

eridaVenezuela/2012/
vol18/no35/7.pdf

Los negocios de hortalizas frescas precortadas en la
ciudad de Buenos Aires muestran una presencia reciente.
Surgen a mediados de la década de 1980 y finales de Ila
de 1990, como resultado de los cambios en los habitos de
consumo asociados a una mayor preocupacién por la
sanidad, calidad e inocuidad de los alimentos, replicando
de esta forma las tendencias de los mercados en la escala
global. En la ciudad, a pesar de existir un dindmico grupo
de empresas dedicadas a la actividad, no se ha estudiado
de manera puntual su desarrollo como negocio
agroalimentario. Por tanto, este trabajo se centra en el
analisis del subsistema de hortalizas frescas pre-cortadas,
poniendo énfasis en los aspectos tecnoldgicos y de
mercado a él asociados y, dentro de este ultimo, en las
estrategias competitivas y tdcticas desplegadas. Los
resultados mas relevantes indican la importancia de las
estrategias de diferenciacion y enfoque dentro del
ambiente competitivo en el que se desempefian las
empresas, destacando la prominencia de aspectos como
la calidad y el desarrollo de las marcas. De manera similar
las  tacticas adoptadas convergen hacia la
comercializacién de los productos pre cortados o frescos
lavados y acondicionados, en supermercados, hoteles,
restaurantes, servicios de catering y en el mercado de
exportacion, haciendo uso de elementos de promocién
en las gondolas de los supermercados, a través de
programas de television y de pdaginas Web. El agregado

Las empresas presentes en el sector compiten entre si
focalizdndose en los segmentos de la poblacién de mayor
poder adquisitivo, utilizando estrategias de diferenciacién
y enfoque y en menor medida basadas en costos. Se
apunta a liderar en calidad y variedad de productos.

El canal comercial de mayor importancia es el
supermercadismo, al tiempo que los otros dos canales
utilizados para la comercializacién son el canal HORECA y
en menor medida el de exportacién. Las estrategias
implementadas, el desarrollo de la logistica de
distribucidn, el know- how de negocio y la especificidad de
activos permiten a las empresas insertas en la cadena de
las hortalizas frescas cortadas la colocacién a precios por
lo menos tres veces mayores que los del producto fresco.
Esa diferencia en ocasiones llega a ser hasta diez veces
mayor, dependiendo del tipo de producto, de la cadena
de supermercados en que se comercialice y del estrato
socioecondmico al que apunte la misma.

La estrategia de marca, el conocimiento del negocio, la
alta especificidad de los activos requeridos y la trayectoria
se consolidan como las principales barreras para el ingreso
de nuevos competidores. Los productos sustitutos que
mayor amenaza ofrecen son los vegetales frescos sin
procesar, seguidos de los congelados y enlatados. Algunos
productos lacteos, dentro de ellos los yogures, son vistos
por algunos agentes como productos a tener en cuenta en
la puja competitiva.
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de valor permite obtener precios visiblemente superiores
a los del producto vegetal a granel.
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Vargas Serrano
Francisco (2000). Dos
culturas bancarias en
México. Estrategias
bancarias nacionales y
extranjeras después
del TLCAN. Revista
Region y sociedad,
2000, V12 N20,
México, p143-164.

http://www.redalyc.or
g/articulo.oa?id=1020
2005

El objetivo de este trabajo es comparar las estrategias
competitivas de los bancos comerciales de capital
nacional establecidos en México con las
correspondientes de los bancos extranjeros. Se presentan
primero los estudios mas recientes sobre la participacién
de los bancos extranjeros, luego se hace una revision
sobre las medidas de liberalizacién financiera que
abrieron paso en México a la participacion de los bancos
extranjeros. Las medidas que se destacan tienen que ver
con los cambios en el sistema de captacién de inversion,
especialmente las modificaciones al marco legal de la
inversiéon extranjera y la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN). Se expone
también el escenario financiero ante el TLCAN para luego
comparar las estrategias competitivas de los bancos
nacionales y extranjeros con base en indicadores de
riesgo, rentabilidad y de crecimiento de la participacién
de mercado. La conclusién del trabajo es que las filiales
de bancos extranjeros en Meéxico han logrado
incrementar su participacion relativa en el mercado
mexicano con base en estrategias de penetracidon de
bajos niveles de los riesgos de crédito y de liquidez.

El proceso de liberalizacién financiera y la apertura
externa que culminé con el T L C A N favorecieron la
presencia de intermediarios financieros externos en el
mercado mexicano. Los bancos extranjeros pudieron
tener presencia en México a través de subsidiarias, las
cuales, a medida que se desarrollaba la crisis financiera en
nuestro pais, fortalecieron su posicion de mercado,
superando los limites de participacion que el mismo T L C
A N habia fijado.

La estrategia de crecimiento de los bancos extranjeros ha
sido preservar el crecimiento del capital contable, reducir
los riesgos de liquidez y de crédito y sacrificar
eventualmente los margenes de rentabilidad.

La estrategia de los bancos de capital mayoritariamente
nacional ha sido de altos niveles de riesgo de crédito y de
liqguidez, lo que los ha llevado a un nivel creciente de
pérdidas de capital. A pesar del respaldo de F O B A P ROA
por mas de 70 mil millones de ddlares, se ha dado una
disminucién relativa de participacién de mercado frente a
sus competidores extranjeros.

27

Bustamante  Salazar
Alina Marcela (2009).
Cooperativismo de

Cooperativismo y estrategia han sido, en el curso de las
Ultimas décadas, asuntos de interés en el plano
académico e investigativo. El primero constituye un
modelo alternativo de organizacion de la produccién vy el

La revision de literatura permite concluir que las
caracteristicas particulares de las cooperativas de trabajo
asociado: su doble dimensiéon econdmica y social, el rol
ambivalente de sus socios/trabajadores, la estructura de
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trabajo asociado y
estrategia: revision de

literatura. Revista
Pensamiento v
gestién, 2009, N27,

Colombia, p201-234.

http://rcientificas.unin
orte.edu.co/index.php
/pensamiento/article/
viewFile/847/492

trabajo; la segunda, un campo de estudio y de practica,
cuya comprension varia de acuerdo con la concepcién de
la empresa, el modelo de negocio y las caracteristicas
situacionales de quienes las definen y las estudian.
Siguiendo el modelo propuesto por Hafsi, Séguin vy
Toulousse (2000), este documento se propone explicar
cémo ha sido comprendida la estrategia en los articulos
publicados sobre cooperativas de trabajo asociado, a
partir de la revisién de literatura en revistas académicas
especializadas en gestién y cooperativismo.

propiedad, su caracter de empresa democratica y
participativa; constituyen recursos internos, valiosos,
raros y dificiles de imitar que pueden llegar a ser fuente
de ventajas competitivas. No obstante, el tamafio de la
empresa, y el menor grado de interiorizacién de los
principios cooperativos son factores que limitan sus
potencialidades.

La mayor parte de los textos revisados son de alcance
tedrico; se presenta un déficit en estudios empiricos que
aborden la comprensién de los procesos de direccién y
definicion de la estrategia en las cooperativas de trabajo
asociado. También, en la comprensién de las realidades
particulares de estas organizaciones en el contexto
latinoamericano, puesto que la mayor parte de la
literatura encontrada hace referencia a organizaciones
espanolas y canadienses. Por esta razdn, se considera
importante formalizar una linea de investigacion sobre
cooperativismo de trabajo asociado y estrategia, con
especial énfasis en el contexto colombiano vy
latinoamericano, para comprender de qué manera estan
siendo  gestionadas estas organizaciones y las
potencialidades y limitaciones que enfrentan en la
concepcion de sus estrategias.

28

Pifia Enzo (2007). La
industria
farmacéutica
espaiiola: Analisis
mediante la
perspectiva de grupos

La industria farmacéutica espafiola ha sufrido una
importante transformacion durante los ultimos afios.
Para sobrevivir a estas nuevas condiciones de mercado,
las empresas han redimensionado sus estrategias
competitivas hacia actividades de Investigacién vy
Desarrollo (I+D). Por una parte, este trabajo revisa
brevemente las estrategias competitivas de esta industria

Una vez analizados los resultados obtenidos podemos
llegar a las siguientes conclusiones: Es posible analizar la
estructura de la industria farmacéutica espafiola mediante
la perspectiva de los grupos estratégicos al haber
obtenido correctamente unas agrupaciones acordes con
lo que ocurre en dicha industria, utilizando unas variables
especificas del sector.
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p117-129.
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para el periodo 2000-2003. Por otro lado, se analiza la
industria farmacéutica espainola aplicando la metodologia
de grupos estratégicos a un grupo de compaiiias
presentes en este sector durante el pacto de estabilidad
gobierno-industria  farmacéutica.  Los  resultados
muestran la apropiada clasificacién de las firmas
tomando en cuenta las dimensiones competitivas
establecidas.

Hemos podido comprobar que el pacto de estabilidad
gobierno-industria farmacéutica firmado en el afio 2000,
generd estabilidad estratégica durante el periodo de
estudio, lo que nos permitid posteriormente poder
obtener las agrupaciones.

A través de los G.E. hemos podido clasificar las empresas
presentes en la industria farmacéutica espafiola en tres
grupos bien diferenciados. Un primer grupo formado por
empresas nacionales, grandes, claramente enfocadas
hacia la 1+D, pero que, sin embargo, el resultado de esa
actividad no genera gran numero de innovaciones
radicales, por lo que pensamos que este grupo de
empresas pudiera enfocarse hacia la obtencién de
innovaciones de pequefio y mediano impacto terapéutico
para el mercado nacional. Estas compaiias podrian
valerse de su posicién de sede, por lo cual son las que mas
recursos dedican a la I+D dentro del territorio espanol y
son las que mas segmentos de la terapéutica atienden. Un
conglomerado de seis empresas conforma un segundo
grupo que aun cuando no son los que mMas recursos
invierten en I1+D dentro del pais, son los que mas
innovaciones de cardacter radical patentan. Este grupo lo
conforman algunas empresas multinacionales de capital
extranjero, de gran tamafio, bastante diversificadas y las
de mayor vocacién internacional, lo que nos puede dar
una idea de su fuerte imagen de marca. Un aspecto
importante a sefialar es que estas compaiiias globalizan
todas sus actividades, en tal sentido, la [+D que
desarrollan en un pais genera innovaciones que luego son
patentadas en todos los paises donde tienen presencia,
quizd esta sea la razén por la que estas compaiiias
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patentan mas innovaciones que las empresas del G.E.1. El
tercer grupo de empresas resulté ser el mas numeroso
pero el que menos importancia le otorga a la generacion
de innovaciones de caracter radical. Se encuentran
ademas poco diversificadas y probablemente el tamafio y
su débil imagen corporativa no les permitan competir en
base a la generacién de nuevos medicamentos que
pudieran generar patentes, es mds probable que estas
compaiiias apuesten por estrategias de produccion y
distribucidn, tales como los genéricos vy las licencias.

29

Echeverry Romero
Rubén Dario; Silva
Castellanos Tulio
Ferney (2009).
Identificacion de los
principales factores
que afectan el
desempeiio
competitivo del
subsector avicola en
el Valle del Cauca
(Colombia).  Revista
Pensamiento v
gestién, 2009, N27,

Colombia, p284-318.

http://rcientificas.unin
orte.edu.co/index.php
/pensamiento/article/
viewFile/851/496

En este trabajo se realiza una contribucion a la
perspectiva sociocultural de la competitividad a través de
un esquema analitico que permite identificar factores
limitantes a la competitividad de sectores econdmicos
vulnerables en las regiones. Este esquema se basa en la
propuesta analitica de la antropologia cultural que
considera que la ecologia, la estructura social y la
ideologia son los factores determinantes de la evolucién
de los sistemas socioculturales, por lo que el andlisis de
estos permite describir, explicar y clasificar las
comunidades y su dindmica. A partir de la identificacién
del sector avicola en la region del Valle del Cauca
(Colombia), de su vulnerabilidad, pero también de su
importancia como alternativa para la diversificacién de la
plataforma productiva de la regién, se aplicé el esquema
de andlisis de los factores geoecondmicos vy
sociopoliticos. Este ejercicio se complementd con las
consultas a los empresarios del sector, que no solamente
validaron con sus opiniones los factores encontrados,
sino que también intervinieron en el establecimiento de
los puntos neuradlgicos de accion estratégica.

La importancia estratégica del sector avicola del Valle del
Cauca radica en la existencia de un gremio empresarial
representativo. Por lo que los esfuerzos que deben
realizarse al interior del sector exigen mayor
protagonismo de FENAVI en la convocatoria que debe
orientarse estratégicamente hacia la constitucién de un
cluster de los alimentos balanceados, la avicultura y la
porcicultura, de manera que se articulen las actividades
de comercializacién en una primera instancia para los
mercados  nacionales 'y posteriormente a los
internacionales. Esta integracién fortalece la posicion
negociadora del sector frente a los estamentos
gubernamentales y, junto con el apoyo de la academia,
permite el desarrollo de ventajas competitivas y
estrategias para su renovacion permanente.

Mientras el sector obtiene beneficios practicos de esta
experiencia, la academia tiene la responsabilidad de
facilitar la convocatoria y sistematizar los resultados, a fin
de que constituyan fuente formal de informacidn para que
otros sectores realicen su propia tarea y disefien sus
propias rutas hacia la competitividad. La academia sera el
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acompafiante comin en todas las propuestas que se
generen en este sentido.

La continuidad de este trabajo permitird establecer
alternativas reales de cooperacidn y desarrollo para los
sectores mas débiles de los paises en desarrollo, aunque
sus resultados finales se dardn en el largo plazo. Esta tarea
ha permitido a la Universidad del Valle fortalecer su
integracién con el empresariado de la regiéon vy, a futuro,
es una oportunidad para hacer una contribucidon
trascendental al cumplimiento de su compromiso
indelegable con el desarrollo regional.
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Tesis de Licenciaturay de Ingenieria.

Planteamiento de estrategias en la alta gerencia.

FUENTE

RESUMEN

CONCLUSIONES

1

Delgado Cano Victor
(2005). La politica
econodmica como
estrategia competitiva
en el comercio
internacional. (Tesis
inédita de Licenciatura
en Economia), Unam,
Facultad de Economia,
México D.F.

Objetivo: proponer las bases de una politica
econdmica que permita a las empresas establecidas
en México la posibilidad de competir sin desventaja
con las empresas de otros paises en la conquista de
los mercados mundiales al tiempo de estar en
posibilidades de mantener una posicion competitiva
dentro del mercado interno. Esta politica econémica,
por lo tanto, propiciaria el establecimiento de
nuevos negocios en Meéxico aprovechando las
ventajas competitivas que existen en el pais
respecto de los Estados Unidos y Canada
principalmente.

Fundamentar el por qué una politica econdmica
disefiada para cumplir ese propdsito deberd ser la
estrategia a través de la cual México compita con
éxito en mantener, por un lado, y atraer, por otro la
inversion requerida para la generacién de empleos y
crecimiento necesarios para crear las condiciones
necesarias para el desarrollo del pais.

La implementacion de una politica econdmica que
garantice el desarrollo de la industria con los fines de
hacerla competitiva y exitosa en su doble misién de la
conquista de los mercados internacionales y la defensa
del mercado interno seria el fundamento de la estrategia
competitiva del pais para el cumplimiento de sus
objetivos en materia de desarrollo econdmico,
estabilidad econdmica y eficiencia distributiva.

Una vez establecida la politica econdmica que facilite la
obtencién de los objetivos del estado, se convertira esto
en una ventaja competitiva y serd la estrategia
competitiva del pais, la conservacién de esa ventaja
competitiva.

La estrategia competitiva, por definicién, es aquella
implementada y sostenida en el largo plazo permite
alcanzar los objetivos planteados por una organizacién
por lo que de la definicion de los objetivos y de los
mecanizados para cumplimentar la  estrategia
competitiva del pais se derivard la confianza de los
inversionistas internos y extremos para garantizar un
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crecimiento sostenido de la economia que se traduzca en
desarrollo.

2

Sobrino Zudiga Jocelyn
Patricia  (2008). La
ventaja competitiva de
la certificacion de la
calidad en el area de
atencidon a clientes de
la empresa
transnacional. (Tesis
inédita de Licenciatura

Se describe la relacién entre globalizaciéon y su
efecto en el surgimiento de la certificacion de
calidad en el servicio para luego explicar las
consideraciones sobre la certificacion como parte de
la estrategia global de la empresa transnacional, la
relacion de la calidad del servicio con el surgimiento
del enfoque al cliente y la incidencia de éste en el
entorno de competencia internacional. Se analiza el
tema de la certificacidn del servicio al cliente para
dar pie a la exposicion de los aspectos que
conforman la norma 1SO9001:2000 vy las razones de
gue la norma se convierta en patrén de competencia
internacional.

Por ultimo se definen las caracteristicas de un area
de atencién a clientes competitivos dentro de los
pardmetros internacionales de calidad asi como
describe, en términos generales, la competitividad
de los centros a nivel internacional con el fin de
establecer un marco de referencia que permita
analizar el posicionamiento de México en este
sector. Se concluye con la integracion de los factores
gue sustentan la ventaja competitiva de la
certificacidn brindando algunos ejemplos.

México carece de elementos que le permitan competir en
la atraccién de inversién extranjera directa en ese sector
y por ende la competitividad de los centros de atencidn al
cliente; y se limita Unicamente a ser elegido para
servicios de baja complejidad operativa, como captura de
datos, o bien para brindar atencidon telefdonica en el
segmento de distribucidon de aquellas empresas con sede
en los Estados Unidos cuyo principal mercado es México.

Se concluye que a pesar de que la norma 1SO9001:2000
tiene gran aceptacién en el entorno internacional y un
reconocido renombre entre empresas y consumidores, el
mismo crecimiento de la importancia de la industria de
los centros de atencién telefénica y la diversidad de sus
actividades, impulsé la necesidad de la creacién de
nuevos parametros para medir la competitividad. Esos
parametros debian incluir elementos especificos del
desempefio diario de los centros de atencién a clientes,
cosa que no permitia la norma de ISO. Por esa razén han
surgido diversas certificaciones a nivel local, pero una de
ellas a nivel internacional, la mas conocida hasta el
momento, es la norma del customer operations
performance center.

en Relaciones
Internacionales), Unam,
Facultad de ciencias
politicas y  sociales,
Meéxico D.F.

3

Oros Saucedo Gustavo

Se busca aplicar conceptos administrativos vy
financieros utilizados en cultura empresarial de gran

Se concluye que administrar una pequefia unidad de
negocio o pequefa empresa, su adecuada administracion
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(2002). Desarrollo de
un proyecto
empresarial integral

para la generacion y
sostenimiento de la
ventaja competitiva de
una pequeiia empresa
mexicana. (Tesis inédita
de [Licenciatura en
Contaduria Y
Administracion), Unam,
Facultad de contaduria

negocio, a un proyecto de pequefias empresas
llamado Omiko Origami y demostrar que estos
conceptos pueden construir la diferencia entre
crecer y desaparecer, quizds los resultados de la
implementacion de este sistema no se vea en el
corto plazo, pero de que se percibiran en el mediano
y largo plazo, de eso no hay duda.

dependera de su crecimiento o desaparicion.

Toda pequeia empresa es un sistema conformado por
diversos subsistemas, cuyas estrategias particulares
deberan responder a la estrategia general del negocio, de
igual forma que las grandes empresas.

La construccion de una estructura empresarial sdlida que
responda la estrategia competitiva del negocio
dependerd de la adaptacidon de los nuevos métodos vy
procedimientos administrativos y financieros a la realidad
de la empresa. El desarrollo de una empresa competitiva
se basa en la utilizacidn de herramientas administrativas
y financieras modernas.

y administracion, Cualquier metodologia, proceso, estrategia, etc., es

México D.F. aplicable a toda unidad de negocios sin importar su
tamafio, forma o giro, basta con adaptarlo a la realidad
de la empresa.

4

Se analizan los fundamentos basicos de la | Se puede observar la importancia de la calidad en el

Martinez Mendoza | administraciéon que requiere una empresa, asi como | servicio y como herramienta se puede utilizar para crear

Noemi  (2013). La | la empresa y los elementos mas relevantes de la | una ventaja competitiva.

calidad en el servicio | misma. Se analiza la mercadotecnia para ver qué tan | En relaciéon a los resultados obtenidos, se rechaza la

como ventaja | importante es para la empresa. También se | hipdtesis de que la empresa “El fuerte del palmar” cuenta

competitiva para | examinaron los diferentes elementos que | con un sistema de calidad en el servicio al cliente como

mejorar la imagen de
una empresa ferretera.
(Tesis inédita de
Licenciatura en
Administracion), Unam,
Universidad Don Vasco,
escuela de
administracion, México.

intervienen en la calidad del servicio que se otorga,
se dan a conocer aspectos conceptuales, quién es el
cliente y el comportamiento que este guarda en el
proceso de venta y sus necesidades. Finalmente se
plasma la investigacion de campo, donde se
presenta la recoleccion de informacion obtenida.

ventaja competitiva y se establecen las siguientes
recomendaciones:

Se recomienda modificarla para que tenga un enfoque en
el servicio otorgado al cliente, se recomienda que
extiendan programas de capacitacion constante, de
modo que los empleados puedan adquirir nuevos
conocimientos y desarrollar habilidades, esto traera

como consecuencia el poder brindar un mejor servicio al
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cliente.
Hoy en dia la calidad del servicio constituye un elemento
fundamental.

Butana Gomez Nancy
(2008). La tercerizacion
de servicios logisticos
como ventaja
competitiva en el
comercio

internacional. (Tesis
inédita de Licenciatura
en Relaciones
internacionales), Unam,
Facultad de Ciencias
politicas y  sociales,

Se pretende conocer la importancia de la logistica en
el comercio internacional e investigar porqué la
logistica se considera como ventaja competitiva, asi
como analizar las principales estrategias logisticas en
el comercio internacional.

Se investiga cdmo surge el fendmeno de la
subcontratacién, asi como también qué son, qué
servicios prestan y cémo surge y se desarrollan los
operadores logisticos. De igual forma, se analiza el
desarrollo de la tercerizacion logistica en México.
Finalmente se describen los tipos de subcontratacion
logistica, se determinan los criterios vy
requerimientos, asi como las ventajas y riesgos de

La logistica esta intrinsecamente ligada al comercio, ya
que es el enlace entre los mercados y la operacién de una
empresa. El desarrollo del comercio ha influido en el
desarrollo de la logistica, y a su vez el desarrollo de Ila
logistica ha impulsado el desarrollo del comercio
internacional.

El enfoque de las actividades logisticas ha cambiado de
ser simples actividades de apoyo a fuentes generadoras
de ventajas competitivas. Ya que la logistica gira en torno
a crear valor, valor que se expresa fundamentalmente en
términos de tiempo y lugar, debido a que un producto no
tiene ningln valor sino hasta que se encuentra en las
manos del cliente donde y cuando desea consumirlo. En

Meéxico D.F. dicha subcontratacién. el comercio internacional los valores de tiempo y lugar
toman especial importancia, al estar en el lugar adecuado
y en el momento oportuno son claves en el comercio
internacional.
Principalmente se puede alcanzar una ventaja
competitiva por medio de liderazgo en costos o
diferenciacién. Es necesario que la empresa de acuerdo
con su entorno interno y externo defina cual de estas
estrategias va a seguir.

6

Mercado Vargas Efrain
(2001). Ventaja

Objetivos: Llevar a cabo una investigaciéon de campo
gue permita elaborar un diagndstico estratégico del
sector de equipos de respaldo, asi como presentar

Se concluye que construir y mantener una ventaja
competitiva, requiere de mdultiples y constantes
innovaciones y mejoras en las empresas. Para mantener
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competitiva de orden
superior en un sector
de equipos de respaldo
en Maéxico. (Tesis
inédita de Licenciatura

en Administracién),
Unam, Facultad de
Contaduria y

administracion, México
D.F.

propuestas que permitan establecer y mantener una
ventaja competitiva de orden superior para las micro
y pequefias empresas mexicanas dedicadas a la
comercializacion y mantenimiento preventivo vy
correctivo, de los sistemas de energia interrumpible.
Llevar a cabo un andlisis estratégico, para definir las
ventajas o desventajas que ofrece el sector de
equipos de respaldo para las empresas, analizando
el papel del gobierno, la composicion vy
comportamiento de la demanda, la competencia, la
condicidon de los factores productivos, los sectores
conexos y de apoyo, asi como el papel de la
casualidad en dicho sector.

Determinar las posibles fuentes de ventaja
competitiva sostenible, por medio de un estudio a
profundidad de la estructura, recursos vy
organizacién de las empresas seleccionadas, asi
como las caracteristicas de la demanda vy
competencia en el sector.

una ventaja competitiva en cualquier sector, es necesario
contar con un nuevo enfoque de la forma en que se
desarrollan y compiten las organizaciones en su entorno.

Las micro y pequefas empresas mexicanas, necesitan
definir y explotar su misidon, sus metas y objetivos, sus
fortalezas, en base a las oportunidades que en un
momento dado pueda brindar el sector; asi como buscar
la minimizacién de sus debilidades y la consideracién de
las posibles amenazas; lo cual les ayude a desarrollar la
capacidad de hacer frente a su entorno competitivo, a
pesar de las condiciones que éste brinde.

Reza Bafiuelos Victor

Hugo (2002). Ventaja
competitiva y
competencias laborales
como factores de
innovacion en la
estructura

organizacional de las
empresas del siglo XXI.
(Tesis inédita de

Objetivos: Conocer las caracteristicas generales que
debe reunir una empresa con una estructura
organizacional para interactuar en el proceso de
globalizacion del siglo XXI.

Establecer los conceptos generales de |Ia
administracién, para una empresa del nuevo siglo.
Establecer los conceptos y caracteristicas de la
ventaja competitiva, aplicada a los requerimientos
de una empresa del siglo XXI.

Conocer las diferentes estructuras organizacionales
de las empresas, para asi, establecer los

Las organizaciones exitosas del mafiana seran aquellas
gue tomen decisiones estandar con base en los procesos,
clientes y equipos, en vez de fundamentarse en los
obsoletos modelos de especializacién de mano de obra y
jerarquias de comando y control. Estas alternativas,
utilizadas con propiedad, ofrecen gran potencial para el
éxito.

Serdn necesarios nuevos paradigmas estructurales, a
medida que la tecnologia inconcebible se convierta en un
hecho trivial y la demografia de la fuerza laboral se
desplace en forma considerable. Las estructuras
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Ingenieria Mecanica | requerimientos para poner en operacion a la | organizacionales del mafiana serdn muy diferentes de las
Electricista), Unam, | empresa. utilizadas a diario.

Escuela de estudios

profesionales  Aragén,

México.

8

Chavez Martinez Jorge
(2004). Guia  para
elaborar una estrategia
competitiva aplicada a

una empresa
constructora. (tesis
inédita de Ingenieria

Civil), Unam, Facultad

Objetivo: Elaborar el andlisis de la industria, con el
fin de evaluar la naturaleza de los rivales y la
capacidad competitiva, que comprende a las cinco
fuerzas que describe Porter: los competidores

directos, los competidores potenciales, los
proveedores, los compradores y los productos
sustitutos.

Andlisis de mercado para definir las necesidades o
preferencias del cliente, y asi alinear los productos
y/o servicios de la empresa constructora o unidad de
negocio dentro de una organizacion a dareas de
oportunidad identificadas.

Establecer la ventaja competitiva, que considera la
cadena de valor y el analisis del enfoque basado en
los recursos, para establecer las fortalezas vy
debilidades que marcan una relacion directa entre la
capacidad competitiva y los recursos distintivos de la
unidad de negocio.

Desarrollar un estudio caso para poder elaborar una
estrategia competitiva en una empresa.

En el analisis se determinaron cuatro grandes areas de
trabajo o unidades estratégicas de negocio por parte de
la empresa ICA: Construccion Civil, Construccién
Industrial, Operacién de Infraestructura e Inmobiliaria.

En el andlisis de la industria; se llegd al modelo de las 5
fuerzas competitivas de Porter, el cual ofrecié un
excelente marco para el andlisis de la industria.
Obteniéndose con ello a los rivales directos, los rivales
potenciales, y al gobierno que ejercen el mayor impacto
al negocio.

En base al andlisis de mercado CIMA tendra que tener en
cuenta que la competencia es mas especializada y con
mayor presencia, ademas algunos de sus competidores
tienen una capacidad financiera sodlida y mayor
experiencia en el sector.

de Ingenieria, México
D.F.

9

Altamirano Gonzalez
Ana Ruth (2008).

Objetivo: ubicar al lector en un contexto de analisis
de las actividades que realiza en su industria y su
posicion dentro de la cadena de valor, para mejorar

La cadena de valor es una herramienta util, ya que ubica
en una posicion en la que podemos afectar de manera
positiva a negativa a la ventaja competitiva de nuestra
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Cadena de valor vy
procesos de negocios.

(Tesis inédita de
Ingenieria Quimica),
Unam, Facultad de

Quimica, México D.F.

dichas actividades analizando costos y diferenciacién
en las mismas, de tal manera que identifique
rapidamente si generan valor y mantienen la ventaja
competitiva de su empresa; ademas de identificar el
porqué de aplicar otras herramientas de mejora
continua para identificar sus procesos.

empresa. Aunque ocupemaos o no un puesto de alto nivel,
las decisiones que tomemos con respecto a las
actividades que realizamos siempre afectardn a la cadena
de valor a la que pertenecemos. Al aprender de este
concepto, podemos identificar nuevas formas de hacer
las cosas y de interrelacionarnos con los demas
departamentos para proveer productos y/o servicios de
calidad, a menor costo y mas rapido,

10
Montellano Blanco
Estela Jael (2003).

Andlisis y evaluacion
de la cadena de valor

Objetivo: Analizar y evaluar la factibilidad de que en
el ambito gubernamental sea viable aplicar o utilizar
una metodologia de analisis de procesos orientado
al cliente, semejante al contemplado con la
mentalidad de la iniciativa privada, respetando

Se mostré que la metodologia denominada cadena de
valor provee la ventaja adicional de ser un técnica
sumamente simplificada, practica, facil de usar y que
normalmente es independiente de situaciones y
decisiones particulares y temporales, ademas de que es

en el ambito | siempre y conciliando que las metas, objetivos y | de aplicacién inmediata a cualquiera de las condiciones
gubernamental. (Tesis | logros no sean necesariamente incompatibles, por lo | prevalecientes en los entornos de los procesos
inédita de |Ingenieria | que cerraremos esta hipdtesis llegando a identificar | analizados, ya que cuenta también con la gran
Quimica), Unam, | y de ser posible, ejemplificar aquellas tendencias y | versatilidad de aplicacién e integracién en base a los
Facultad de estudios | herramientas de las que los sectores productivos | componentes que intervienen en cada proceso.
superiores  Zaragoza, | privados han contado o utilizado, y que les ha | Se acepta la premisa originalmente planteada, haciendo
México. permitido evolucionar hacia formas de organizacion | especial hincapié en la utilizacion inmediata de Ia
mas eficientes y consecuentemente, mucho mas | metodologia de cadena de valor para cualquier proceso
redituables en costo-beneficio: y que por légica y | gubernamental, y que para la implementaciéon de las
con un poco de buena voluntad, también a | metodologias adicionalmente consideradas se requerira
organizaciones no necesariamente lucrativas, como | de un periodo considerable de tiempo, requerira
puedes ser las dependencias y/o empresas de | decisiones probablemente dolorosas para reducir peso
gobierno, asi como organizaciones privadas no | muerto inercial (jubilaciones, prestaciones), pero que sin
lucrativas. lugar a dudas proveerd grandes beneficios a la
ciudadania.
11
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Murray Walpole Harold
Gordon  (1999). La
aplicacién de la
planeacion estratégica
como una herramienta
para lograr la ventaja
competitiva de |Ia
empresa. (Tesis inédita
de Ingenieria quimica),
Unam, Facultad de
Quimica, México D.F.

Objetivo: identificar la aplicacion de la planeacién
estratégica de mercados, como una herramienta que
se origina, para la ventaja competitiva de cualquier
entidad econdmica. Siendo asi, la planeacién
estratégica “identifica oportunidades mas
prometedoras para las empresas; sefala cémo
penetrar, capturar y mantener eficazmente
posiciones deseadas en mercados especifico; define
los objetivos, politicas, programas, estrategias vy
procedimientos que determinan el futuro de la
empresa; y sirve de instrumento de comunicacién
gue integra armdénicamente todos los elementos de
la mezcla”.

Se debe sefialar que cualquier entidad econdmica
interesada en emprender una planeacion estratégica de
mercado para alcanzar la ventaja competitiva, requiere
establecer objetivos fijos y determinados.

Por otro lado, es pertinente mencionar que la puesta en
marcha de la planeacion estratégica depende
esencialmente de la correcta recopilacién, analisis vy
evaluacidon de los datos bdsicos de la empresa, los cuales
podrdn variar en funcidon de las caracteristicas de sus
productos y servicios, del giro de la misma y de los
mercados en que se encuentran.

Se puede argumentar que bajo la investigacion realizada,
es conveniente reconocer la utilidad de la planeacién
estratégica, por lo que las empresas deberdn
implementar como un instrumento de control, para
disminuir riesgos de indole comercial que afecten la
productividad real que puedan generar.

La planeacion estratégica para alcanzar la ventaja
competitiva junto con las nuevas estrategias de
comercializacién, los procesos para evaluar productos,
servicios y procesos de trabajo, la reestructuracién
organizacional y cultural de las compaiiias y el principio
de compra y producir sélo lo necesario son conceptos
basicos que deben ir entrelazando y han venido a
revolucionar totalmente el campo de accién de las
empresas mexicanas, por lo que estas deberdn incluirlos
necesariamente en su actividad propia, para abrir nuevas
expectativas de accidn, productividad y calidad.

12

Castillo Espinosa Javier
(2001).  Analisis y

Se enfoca en el andlisis y estudio de estrategia
competitiva hacia clientes y proveedores en
empresas industriales y de servicio, asi como la

Se puede concluir que las estrategias competitivas se
deben de crear en base a estudios que muestren en
donde es necesario aplicarse etas y de qué manera se
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estudio de estrategia
competitiva hacia
clientes y proveedores
en empresas
industriales y de
servicio. (Tesis inédita
de Ingenieria Mecanica
Electricista), Unam,
Escuela Nacional de
Estudios Profesionales
Aragon, México.

implementacion de tecnologias y de comunicaciones
como es la internet; ya que el estudio de la
estrategia competitiva abarca un gran numero de
ideas y conceptos.

Se explican los antecedentes de las estrategias
competitivas para asi poder entender la evolucién
de estas y de cdmo han cambiado y mejorado en el
paso del tiempo.

Se marcan los conceptos claves de la estrategia
competitiva para asi poder entender mejor el
significado de estas.

Se indica el ciclo de vida del producto y de la
tecnologia, los cuales sirven para emplear la
estrategia adecuada en las empresas.

Se mencionan los factores para seleccionar clientes
explicando las diferentes estrategias para abarcar un
mejor mercado de clientes basandose en los
factores, necesidades y potencial con que estas
cuentan para asi satisfacerlos ampliamente.

pueden disefar de acuerdo a las necesidades que tenga
cada empresa en particular, de esta manera se debe
contar con personal capacitado para tener una mejor
informacién sobre las carencias que tiene la empresa y a
partir de estas, realizar un conjunto de estrategias que
deban de ayudar a la empresa en lo que sea necesario, a
estar siempre en un nivel competitivo adecuado a sus
necesidades personales o corporativas.

Asimismo se debe de aplicar las estrategias competitivas
disefiadas para la empresa, seguirlas apropiadamente y
asi poder observar si estan ayudando a la empresa o no,
para tratar de mejorarlas para no perder el mercado que
la propia empresa ha obtenido, de esta manera se ve la
importancia de aplicar las estrategias competitivas en
empresas industriales y de servicio.

Los indicadores de mercado ayudan a estudiar los pasos
gue dan las empresas rivales, de cdmo intuir los pasos de
los competidores para poder obtener informacion y asi
poder crear algo mejor, esto con una estrategia planeada
para no caer en las trampas que una empresa puede
crear.
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Medir la eficacia de laindustria a partir de las cinco fuerzas de Michael Porter.

13

Aliphat Rodriguez,
Rodrigo (2015). Analisis
de rentabilidad de la
industria  Siderurgica
mexicana basado en el
modelo de las 5 fuerzas
de la competitividad de
Michael Porter para el
periodo 2002-2012.
(Tesis inédita de
Licenciatura en
Economia), Unam,
Facultad de Economia,
México D.F.

La industria siderdrgica mexicana, representd en
2013 el 2.2% del PIB, el 6.4% del PIB industrial y el
14.9% del PIB manufacturero, generando a lo largo
de su cadena de valor 120 mil empleos directos y
alrededor de 600 mil indirectos. Esta industria puede
ser catalogada como una industria intermedia,
proveedora de insumos a industrias consolidadas en
México, destacando la automotriz y la construccién.
El capitulo uno expone el desarrollo que ha tenido la
industria siderargica mundial y nacional a lo largo de
la historia, el actual proceso de produccion de acero
y concluye con un andlisis econdmico de la
siderurgia mexicana, los tres subcapitulos ofrecen un
marco histérico y contextual de la industria
siderirgica mexicana, que sirve como referencia
para iniciar el analisis de la industria siderurgica en
México.

Dentro del capitulo dos se plantea el marco tedrico
que presenta y organiza los factores internos y
externos que determinan la situacién actual de la
siderurgia mexicana. Para el desarrollo del presente
trabajo se utilizé como base el modelo de las 5
fuerzas de Porter para el estudio de Ia
competitividad, este es un modelo de analisis
sectorial que una vez desarrollado permitié conocer
cuales son los factores de desarrollo de la industria

Se plantean las siguientes propuestas en torno a una
politica industrial entorno a la siderurgia nacional:

1. Considerar a la industria siderdrgica como un eje
motor dentro del desarrollo de la economia nacional.

2. Mercado competitivo: es necesario establecer
aranceles y cuotas de importacion a productores de
acero que incurran en practicas de comercio desleal.

3. Incentivar la inversidon en |+D dentro del sector, asi
como la renovacién y actualizacién de equipos dentro de
las siderdrgicas nacionales, mejorando la calidad y
aumentando el contenido de valor agregado del acero
producido en México.

4. Fomentar el consumo de acero nacional. Esto puede
realizarse mediante estrategias gubernamentales que
incentiven a las empresas de la construccidn y automotriz
a vincularse con empresarios nacionales siderurgicos,
mediante estimulos fiscales o a través de asignaciones
preferentes.

De los puntos expresados, es necesario resaltar el
objetivo principal-el cual deberia tener una politica
industrial siderurgica-generar regulaciones  que
estabilicen el mercado interno, haciéndolo mas
competitivo y manteniéndolo, en la medida de lo posible,
al margen de las distorsiones internacionales. De este
modo, se podria garantizar la participacion equilibrada de
los diversos productores de acero nacionales e
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siderurgica mexicana.

Los factores que determinan el desarrollo de Ia
industria siderurgica mexicana seran clasificados en
cinco fuerzas, que son: participantes potenciales,

competidores del sector, compradores, bienes
sustitutos y adicionalmente un conjunto de
condiciones  exdgenos-gobierno, sefiales  del

mercado vy ciclo de vida-qué se considerd necesario
estudiar para tener una clara perspectiva del sector.
Este andlisis se desarrolla dentro del capitulo tres,
siguiendo los pasos planteados dentro del modelo
de las 5 fuerzas de Michael Porter.

Por ultimo, dentro del capitulo cuatro, se hilan los
resultados obtenidos de cada una de las fuerzas
planteadas por el modelo a fin de poder determinar
los factores de desarrollo de la industria siderurgica
mexicana.

El presente trabajo busca dar los elementos
necesarios para poder aproximarse a lo que sera una
propuesta de politica industrial entorno a |la
industria siderdrgica mexicana, considerandola
como un sector clave para el desarrollo econémico
nacional.

internacionales. A partir de ello, se consolidaria mediante
incentivos temporales vy focalizando un sector
siderurgico nacional capaz de competir en el mercado
interno y externo.

Plantear la idea de desarrollar una politica industrial
nacional es un objetivo que los gobiernos deben trazarse,
a fin de poder direccionar los factores de la produccién
con los que cuentan hacia una serie de metas que
impulsen su desarrollo econdmico, promoviendo que su
economia se especialice en sectores en los que se tenga
ventajas competitivas, alcanzando a mediano y largo
plazo tasas sostenibles de rentabilidad, que a su vez
impulsen al resto de los sectores industriales del pais.

14

Aceves Medina, Modnica
Maricela (1998).
Evaluacion de la
calidad del servicio de
larga distancia de

En el presente trabajo se realiza la evaluacidon de la
calidad del servicio de larga distancia de Telmex con
la finalidad de proponer estrategias competitivas
derivadas del resultado de dicha evaluacidn,
determinando en primer término, la forma en que el
consumidor evalua la calidad del servicio, tomando

Se puede afirmar que la evaluacion integral es un
elemento que permitié estudiar la calidad del servicio de
larga distancia de Telmex tanto en areas operativas como
en procesos de atencion al cliente, con un criterio
sistematico y cientifico que refleja el nivel real de la
empresa con respecto a las expectativas del cliente. En la

85| Pagina




Telmex como
estrategia competitiva.
(Tesis inédita de
Licenciatura en
Matematicas aplicadas
y computacidn), Unam,
Escuela Nacional de
Estudios Profesionales
Acatlan, México.

como base el modelo Gronross para establecer
cuadles son las variables que afectan la preferencia
del publico usuario en la seleccién de su operador de
larga distancia y en segundo término cudles de las
estrategias ya adoptadas estan funcionando y cuales
no, para captar las exigencias de los clientes e
identificar posibles disfuncionalidades.

evaluacion se consideraron los factores: técnico, relacion
cliente-empresa-imagen propuestos en el modelo
Gronross, y se partié del principio de que la calidad es la
suma de los costos de cumplimiento, reflejados en
aspectos como inversion en infraestructura, equipo,
instalaciones, capacitacidn y publicidad mas el precio del
incumplimiento reflejado en mala imagen, cancelaciones
de contrato recepcion y atencion de quejas.

Telmex deja al descubierto que con lo Unico que cuenta
para hacerle frente a la competencia es su
infraestructura y tecnologia, se concluye de los
resultados. En estos términos, se vislumbran dos retos
para Telmex: uno, conservar al cliente que aun
permanece y dos, recuperar al cliente que ya esta con la
competencia.

15

Delgado Jiménez Victor

Manuel (2005).
Aplicacion de la
inteligencia

competitiva para

identificar la estrategia
de negocio de Pemex
exploracion Y
produccién: 1995-2000.

(Tesis inédita de
Licenciado en
economia), Unam,
Facultad de Estudios

Se describen las principales aportaciones de la teoria
clasica y neoclasica sobre la funcién e importancia
gue tiene la informacion y el conocimiento en las
actividades de toma de decisiones de las unidades
econdmicas de un pais.

Se analiza el comportamiento de las principales
actividades operativas de Pemex exploracién vy
produccién y se identifican los principales factores
enddgenos y exdgenos que han obligado al Instituto
Mexicano del Petréleo a tener un conocimiento mas
preciso sobre la orientaciéon de la estrategia de
eficiencia y competitividad para establecer su
funcién como apoyo tecnolégico de la industria

Se concluye que la aplicacion de la metodologia de
inteligencia competitiva como herramienta efectiva para
el manejo de informacion estratégica del entorno
competitivo permitio identificar de manera integral la
orientacién de la estrategia de negocio de PEP en el
periodo 1995-2000. Dicho conocimiento contribuird a
mejorar la alineacién estratégica del IMP con las
necesidades estratégicas y tecnoldgicas de PEP.

El conocimiento y la aplicacion de la metodologia de
inteligencia competitiva, expuesta en este trabajo de
investigacion, representa una herramienta de gran valor
para el analisis estratégico de la subsidiaria Pemex
exploraciéon y produccién, pues la aplicacion de esta
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petrolera mexicana.

Se presentan los fundamentos bdsicos del proceso
de inteligencia competitiva, asi como su metodologia
y los beneficios que tiene la aplicacion de ésta
herramienta del management para analizas e
identificar la orientacién de la estrategia de negocio
de Pemex exploracién y produccion.

También se aplica el proceso metodolégico de
Inteligencia Competitiva para realizar el estudio
estratégico de PEP con el propdsito de identificar su
estrategia de negocio para el periodo 1995-2000.

herramienta es de vital importancia para una
organizacién de investigacién y desarrollo tecnoldgico
como lo es el Instituto Mexicano del Petrdleo, el cual al
igual que todas las empresas que se encuentran dentro
de un sistema de libre competencia y de economias de
escala globalizadas requiere de un conocimiento
oportuno y preciso acerca de las necesidades estratégicas
y tecnoldgicas de su principal cliente (Pemex exploracion
y produccion); pues el desconocimiento de su orientacion
estratégica puede afectar su participacidn y posicion
dentro del mercado de prestacion de servicios vy
productos tecnolégicos a nivel nacional e internacional y
algo irremediable, el enfrentamiento con la competencia,
sin el conocimiento oportuno de las necesidades
tecnoldgicas, oportunidades de negocio y amenazas que
estd generando el entorno el entorno en el cual se
desenvuelve el IMP, pueden provocar el desplazamiento
de éste por otros centros de investigacion y desarrollo,
nulificando su razén de ser como apoyo tecnoldgico de
las subsidiarias de Petréleos Mexicanos.

Superiores Aragon,
México.

16

Cordero Sanchez
Miguel Angel (2003). El
marketing como

estrategia competitiva

de Ila industria del
refresco en México.
(Tesis inédita de
Licenciatura en
relaciones

Se plantea un panorama sobre la nueva perspectiva
econdmica internacional que se ha ido gestando en
los dUltimos quince afos a partir de grandes
acontecimientos econdmicos y la inmersion de las
empresas transnacionales como wuno de los
principales dentro de la nueva dindmica
internacional.

Se presenta un marco conceptual donde se sefiala la
necesidad que tienen las empresas para desarrollar

La competencia en la industria del refresco ha permitido
desarrollar nuevas estrategias de marketing, las
empresas deben ser lo suficientemente flexibles para
modificar y mejorar sus productos, atacar diferentes
nichos de mercado, estar orientadas hacia el consumidor
individual cuando el mercado asi lo requiera y el
asociarse con otras empresas es parte de la concepcion
de nuevas formas de organizacion.

El marketing es una estrategia fundamental en la lucha
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internacionales), Unam,

su estrategia competitiva que les permita crecer de

por los mercados y su importancia radica en la necesidad

Facultad de ciencias | manera sustentable, y como es que el marketing se | de  expansién de las compaiiias refresqueras

politicas y sociales, | convierte en esa pieza fundamental e indispensable | transnacionales.

México D.F. para los objetivos generales de las ERT, ya que es
capaz de responder a las nuevas necesidades de un | En tales circunstancias las empresas nacionales son
mercado consumidor cada vez mds exigente vy | desplazadas por la competencia transnacional y ese
globalizado. conflicto tiende a plantear un escenario de

complementariedad, donde éstas ultimas abastecen el

Cémo las ERT en México han desarrollado un | mercado donde las grandes no han podido o querido
marketing estratégico determinado a través del cual | expandirse. Las empresas transnacionales se han
buscan no sélo consolidarse, sino expandirse en el | apropiado de la mayor parte de las oportunidades del
mercado nacional y cdmo buscan afianzarse en el | mercado de las bebidas, ejercen un grado de monopolio
segmento de las bebidas no alcohdlicas al explorar | para disponer de una participacion sustantiva del
nuevos nichos de mercado con la introduccion de | mercado, de modo que las grandes empresas obtienen
nuevos y variados productos, apoyandose con | los beneficios mas grandes.
novedosos elementos.

17

Martinez Otamendi Ma.

Guadalupe (2000).
Analisis de la
competencia del

instituto mexicano del
petrdleo en la
ingenieria de proyectos
y el papel de Ia
certificacion 1SO 9000
como ventaja
competitiva. (Tesis
inédita de Ingenieria
Mecanica Electricista),
Unam, Facultad de

Objetivo: determinar en qué posicidon se encuentra
el Instituto Mexicano del Petréleo con relacién a su
competencia, analizar la importancia de obtener la
certificacion ISO 9000, asi como identificar las causas
de la disminucién de asignacion de los proyectos por
parte de Pemex.

Se muestran los conceptos de ingenieria, la
evolucién de la ingenieria en México, la ingenieria en
industria petrolera, la creacién y estructura del
Instituto Mexicano del Petrdéleo, asi como los
problemas que presenta a partir de la década de los
80’s.

Se analiza la ingenieria de proyectos, ademas de
presentar un analisis del mercado actual del sector

Por lo tanto, es urgente regir la actividad de esta
industria, dentro de un marco moderno, con aliento y
con vision a largo plazo, sin proteccionismos, pero con los
estimulos y ventajas competitivas necesarias, que
permitan a las empresas mexicanas competir con las
extranjeras.

Se deben licitar, Unicamente, los proyectos que estén
planeados y soportados con estudios de factibilidad
técnico econdmicos, en los que se haya desarrollado una
ingenieria suficiente para poder definir completamente el
alcance de los mismos.

Seria conveniente que se restablecieran los grupos de
ingenieria de Pemex, como la subdireccion de proyectos
y construccion de obras (SPCO), los cuales fueron
desmantelados en 1992. Estos grupos podran interactuar
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Estudios Superiores
Cuautitlan, México.

publico y privado de la ingenieria.

Se explica el aspecto legal en el que se logra obtener
los contratos de los proyectos que ofrece Pemex, el
tipo licitaciones, formas y tipos de contratos, asi
como la intervencidn de la Secretaria de |Ia
Contraloria y Desarrollo Administrativo en todas las
fases de los proyectos desarrollados.

Se desarrolla un analisis en cuanto a la problematica
de las firmas de ingenieria, la situacion financiera
que presentan los principales competidores del
Instituto Mexicano del Petrdleo, el tipo de
licitaciones en las que concursa , el efecto de la
globalizacion para obtener precios mucho mas
competitivos, la infraestructura necesaria para
poder competir con las empresas extranjeras, los
recursos humanos necesarios para lograr desarrollar
los proyectos con eficacia, aspectos normativos,
ademas de presentar propuestas de solucién a los
problemas que se enfrenta el IMP con respecto a la
competencia.

con las firmas nacionales de ingenieria y con el Instituto
Mexicano del Petrdleo, protegiendo los intereses de
Pemex y por consecuencia del pais.

Debido a la competencia tan cerrada que se estd
presentando a las firmas de ingenieria y construccién, se
debe fomentar la productividad de los profesionales de Ia
ingenieria, ademds se tienen que buscar esquemas que
permitan cerrar la brecha que, en tecnologia de ejecucién
de proyectos y productividad, se tiene con los paises
desarrollados.
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CONCLUSIONES

Jurado Renteria, Rosa
Adriana (2004).
Integracion de las
actividades para una
estrategia

competitiva. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria en sistemas,
opcion planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

Identificar los elementos esenciales en la incorporacion
del valor en una compaiiia a partir de los estudios de
caso, en el desarrollo de las funciones, actividades y
operaciones, que permiten a esta el incremento de su
nivel de desempefio/productividad.

En el primer capitulo se presenta la importancia de la
eficiencia operativa, que logra un mejor desempeno en
la compafia. Estos modelos se revisan de manera
simplificada: los elementos clave que utilizan las
empresas en la creacién de su estrategia, haciendo
énfasis en lo que se ofrece y como mejoran el
desempenio de las actividades de la empresa.

Algunos modelos de la eficacia operativa son:

La logistica no solamente reduce el papeleo y los
tramites; si no también reduce los costos de
distribucion y transporte. El objetivo de la logistica es
pasar el producto desde el fabricante hasta el usuario
en un solo paso. Integraren un solo sistema la logistica
de despacho del proveedor con la logistica de recibo del
cliente.

El sistema justo a tiempo se identifica como un método
para disminuir los niveles de inventarios que no sdlo
implica cambios en el proceso productivo, sino también
un cambio cultural en toda la compaiiia.

La estrategia hace que resolver lo que no se va hacer sea tan
importante como decidir lo que se va hacer. Para establecer
la estrategia es fundamental decidir cual serd el conjunto de
clientes objetivo, variedades y necesidades que la compaiiia
va a servir. Pero también es fundamental decidir no
encargarse de otros clientes u otras necesidades y no
ofrecer ciertas caracteristicas o servicios.

Escoger un elemento de valor compromete a la compafiia
hacer lo que mejor hace, equivale a definir la direccidn de la
compaiiia.

Implica la eleccién totalmente consciente de un conjunto de
actividades cuyo objetivo sea proporcionar una mezcla
Unica de valor. La esencia de la estrategia reside en realizar
las actividades de manera diferente o realizar actividades
diferentes a la de la competencia.
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La reingenieria es una magnifica herramienta para
redisefiar la cadena de valor, con lo que se logran
ventajas en la reduccién de costos al eliminar
actividades que no agregan valor dentro de los
procesos.

En el segundo capitulo, se define qué acciones se deben
de emplear en el contexto del andlisis estratégico, para
obtener mejores resultados en el mercado

Una de las razones de existir de una empresa es
proporcionar productos y/o servicios. Por encima de
cualquier otro factor, los productos o servicios nuevos o
ya existentes determinan las ventajas competitivas que
trata de establecer una posicién sostenible contra la
competencia.

El tercer capitulo es el posicionamiento estratégico que
se define como desarrollan las compafiias un conjunto
de actividades de manera diferente o desarrollan
actividades diferentes de los competidores. El éxito de
esta estrategia depende de hacer bien muchas cosas no
solamente una.

En el cuarto capitulo se presenta un analisis de las
practicas de las compafiias- Southwest Airlines, Wal-
Mart,lkea, Nike Inc, Bennetton y People Express- que
son lideres en sus mercados, al dedicarse en ofrecer a
sus clientes niveles de valor claramente diferenciables
que la competencia.

Estructurar una propuesta en la que los elementos de

Como se ha visto,

la metodologia de

la planeacién
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Sdnchez Reveles Maria
del Carmen (1999).
Técnicas para el disefio
de la estrategia
competitiva. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

caracter metodoldgico y conceptual para el disefio de la
estrategia competitiva, se fortalezca con un conjunto
selecto de técnicas de planeacion.

El primer capitulo se presenta un panorama de la
Planeacién Estratégica, y en particular de la Estrategia
Competitiva, la cual incluye el analisis de la industria,
analisis de mercado y el perfil del producto. En el
capitulo dos se trata el tema de los niveles de la
Metodologia de la Planeacién, dentro del cual se
explicard el uso de los diferentes términos para definir
metodologia, con el fin de que se aclare el porqué del
uso y alcance del término Técnicas en esta tesis.

En el dltimo capitulo se desarrollan las técnicas que
conforman este trabajo, las cuales estan ubicadas en las
tres partes sobre las que descansa la estrategia
competitiva, asi como un caso prdctico que ilustre cada
una de ellas.

entendida como el conjunto de postulados, reglas vy
procedimientos especificos dirigidos a buscar cémo
intervenir en una situacion, se ubican cuatro niveles a saber:
la metodologia en un plano conceptual, los esquemas
metodoldgicos, las guias y las técnicas de planeacidn.

En el caso de la planeacién estratégica se ha visto que el
cuarto nivel no ha recibido la atencién que merece, por lo
que se planted como objetivo hacer una amplia busqueda
acerca de los apoyos con que se cuenta sobre este.

En relacién a lo anterior se considera que se ha cumplido
con el objetivo trazado. La intencidn no fue presentar el
mayor numero de técnicas, sino aquellas a las que les se les
atribuya mayor utilidad y se restrinjan al campo de la
estrategia competitiva.

Entre los principales resultados, el capitulo dos se establece
gue diferencia y que relacion guardan los diferentes niveles
de la metodologia, tema que no se toca debidamente en la
literatura. Otro resultado interesante vinculado con el
objetivo de la tesis es la presentacion de las técnicas, la cual
estd orientada hacia la facil aplicacién de las mismas.

Como una posible extensiéon siempre valdrd la pena
considerar la busqueda e inclusién de otras técnicas ya que
dificilmente se pudieron incluir en este trabajo.

Mads importante que lo anterior seria el lograr una
integracion tal vez en el nivel de las guias o esquemas
metodoldgicos de las técnicas, trabajo que requeriria de un
gran esfuerzo para lograr un producto arménico y llevarlo a
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la practica.

3

Carrizosa Celis
Fernando (1998). El
perfil del producto
como eje de la
estrategia

competitiva. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

Objetivo General: Generalizar el concepto del producto
a través de la integracion de las ideas existentes sobre
dicho concepto, utilizando un enfoque sistémico que
permita definir las dimensiones del valor para
configurar el perfil del producto.

Se presentan los factores sobre los que giran las
estrategias de diferenciacion de un producto, con lo que
se estructura un esquema que presenta en forma
ordenada las distintas dimensiones o facetas a
considerar en el disefio o mejoramiento de un
producto. Se integran estas ideas en el contexto de la
innovacién, para dar forma a una guia que tiene la
finalidad de dar a los distintos resultados, una
orientacién practica.

La lista de dimensiones del valor se presenté de tal forma
que fuera sencilla su utilizacion, dado que muestra en
resumen todas esas caracteristicas que un producto puede
tener o se le puede agregar, podria usarse cémo una técnica
de verificacidn, que seria la utilizacién mas sencilla y util.

Otro de los fines que cumplié esta tesis, fue dar al lector o
usuario una guia completa del producto, de tal manera que
se facilite el poder ubicar y reconocer al producto.

En otras aplicaciones y usos, una de ellas es tener el
conocimiento completo del producto y después llevar acabo
alguna de las técnicas de calidad o de planeacién
estratégica.

4
Rocha Gbémez Maria
Teresa  (1998). La

estrategia competitiva
a partir del analisis de
los recursos. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

Objetivo: formular una guia que permita identificar,
valorar y explorar los recursos que la empresa controla,
asi sobre esa base armar una estrategia viable y
poderosa, que lleve a construir una guia para el disefio
de la estrategia competitiva a partir del enfoque basado
en los recursos.

Para tal fin se hace una revision de la literatura acerca
de cdémo se entiende y como se fundamenta el enfoque
basado en los recursos, se establece cémo identificar y
valorar los recursos distintivos de la empresa. Se
establece el tipo de implicaciones y aplicaciones que
lleva el analisis y finalmente, se aprovecha esta

Se logré establecer una guia practica para disenar
estrategias competitivas a partir del enfoque basado en
recursos, considerando que cualquier persona, sin
necesariamente conocer los aspectos tedrico, podra
utilizarla. Tomando en consideraciéon que ésta se debera
adecuar dependiendo de la problematica que estemos
analizando, se considera como resultado de particular
interés la manera en que se definen las pruebas para ver si
es un activo estratégico. Ademas queda clara la relacién
entre recurso, capacidad y ventaja competitiva.

La guia instrumentada nos ayuda a evaluar diferentes tipos
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discusidon para estructurar la guia a la que ha hecho
referencia.

de recursos para mejorar, crear y diseflar estrategias
competitivas.

5
Valle Galvan, Martha
Patricia (1998). Guia

para desarrollar una
estrategia competitiva
y plan de negocios en
la pequeilia empresa
manufacturera. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F

Explorar el pensamiento estratégico para identificar las
principales lineas de desarrollo de la planeacién
estratégica, una de las lineas es Ila estrategia
competitiva, considerada como la parte central, se
establece un proceso general para la formulacién de

esta estrategia. Una vez identificada la estrategia
competitiva mds conveniente se  consideran
adicionalmente los resultados previsibles,

requerimientos financieros, etc., a lo que se le ha
denominado plan de negocios. Finalmente es de interés
mostrar la aplicaciéon de la guia a un caso de estudio
referente a una empresa de giro artesana.

Se cumplié con el propdsito de estructurar una guia practica
con base en el andlisis de la estrategia competitiva que
sirviera de directriz para los pequefios negocios.

Se realizé6 una aplicacion a un caso especifico, cabe
mencionar que no para efectos de prueba, sino para ilustrar
cémo se aplica el proceso, ya que en este sentido siempre
se menciond que ninguna empresa se vuelve competitiva
por la guia misma, sino que requiere un mayor esfuerzo que
el simple hecho de aplicarla.

Loa resultados fueron recibidos satisfactoriamente por
parte del duefio del negocio, y considera de gran interés
llevarlos a la practica para poder usar este material.

6

Sanchez Reveles, Maria
del Carmen (1999).
Técnicas para el disefio
de la estrategia
competitiva. (Tesis
inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

Objetivo: Explicar los temas temas dentro de los cuales
se desarrolla el mismo, por tal motivo, se presenta un
panorama de la planeacion estratégica, y en particular
de la estrategia competitiva, la cual incluye el analisis de
la industria, andlisis del mercado y el perfil del
producto. Se trata el tema de los niveles de la
metodologia de la planeacidn, dentro del cual se
explicard el uso de los diferentes términos para definir
metodologia, con el fin de que se aclare el porqué del
uso y alcance del término Técnicas.

Por ultimo se desarrollaran las técnicas que conforman
este trabajo, las cuales estan ubicadas en las tres partes

La intencion no fue presentar el mayor nimero de técnicas,
sino aquellas a las que se les atribuya mayor utilidad y se
restrinjan al campo de la estrategia competitiva.

Entre los principales resultados, se establece qué diferencias
y qué relacién guardan los diferentes niveles de la
metodologia, tema que no se toca debidamente en la
literatura de las técnicas. Otro resultado interesante
vinculado con el objetivo, es la presentacién de las técnicas,
la cual esta orientada hacia la facil aplicacion de las mismas.
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sobre las que descansa la estrategia competitiva, asi
como un caso practico que ilustre cada una de ellas.

7
Monroy Avedano,
Alejandro (2006). La

distribucion comercial,
en el canal de detalle

tradicional, como
estrategia de ventaja
competitiva para
empresas de

alimentos de consumo
masivo. (Tesis inédita
de Maestria en
Administracion),
Unam, Facultad de
Contaduria y
Administracién, México
D.F.

Objetivo: Analizar la distribuciéon comercial como
estrategia de ventaja competitiva para empresas que
producen alimentos de consumo masivo a través de:

-Implantacion de nuevas tecnologias en la distribucidn
comercial como barrera de entrada para competidores
potenciales.

-La diversificacion y especializacion de los canales de
distribucion en términos de beneficio al cliente de
disponibilidad.

-Las tendencias en la distribucion comercial en términos
de diferenciacion.

Evaluar, con base en estos factores clave, las ventajas
que se pueden lograr aumentando la competitividad de
estas empresas, asi como posibles tendencias
desfavorables que se pudieran presentar al establecer
nuevas tecnologias y formas de distribucién.

Se ha podido comprobar, con base a los resultados
obtenidos de los instrumentos de medicidon, que la
distribucién comercial, en el canal de detalle tradicional, es
una ventaja competitiva al obtener una diferenciaciéon
respecto de los competidores que no atacan dicho canal. Se
ha comprobado también que la distribucion comercial
ofrece una ventaja de disponibilidad al consumidor final a
través de colocar los productos en un mayor nimero de
puntos de venta. También se ha podido comprobar la
importancia que tiene adoptar nuevas tecnologias en la
distribucién comercial ya que permiten facilitar las
actividades de comercializacion, control y gestion. También
es importante sefalar la importancia que tienen dichas
tecnologias como una barrera de entrada a nuevos
competidores potenciales.

8

Sosa Lépez Francisco

Javier (2002).Guia
para elaborar una
estrategia
competitiva:
Aplicacion a una
unidad de negocios

Objetivo: Elaborar una guia sustentada en herramienta
metodolégicas para el andlisis interno y extremo de una
organizacion, que construyan las bases para desarrollar
su estrategia competitiva, con el propdsito de definir
qué acciones debe emprender para fortalecer su
posicién dentro del sector en el que participa y obtener
mejores resultados en cada uno de los negocios en los
que interviene.

El desarrollo del estudio de caso, permitié aplicar la guia y
evaluar la posicién de una unidad de negocio del IMP dentro
del sector en el que participaba respecto de sus
competidores; y visualizar los factores clave y las fuerzas
qgue intervienen en el sector, ademas de identificar sus
fortalezas y debilidades, sus recursos valiosos y establecer
lineas de accidn estratégicas.

Se puede concluir que las unidades de negocio del IMP, a
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del IMP. (Tesis inédita
de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

Aplicar esta guia a la unidad de negocio de optimizacién
de procesos de produccion del IMP, para desarrollar su
estrategia competitiva con el objeto de consolidar el
producto “Optimizacién Integral en Tiempo Real de
Procesos de Produccién”.

través de formular explicita y adecuadamente su estrategia
competitiva, y mediante el fortalecimiento de sus recursos
humanos, materiales y econdmicos, se consoliden como el
cimiento del Instituto Mexicano del Petréleo para que éste
alcance su vision de “ser la institucion dedicada en lo
fundamental a la investigacion y al desarrollo tecnoldgico,
centrada en la generacién de conocimientos y habilidades
criticas para la industria petrolera, que transforme el
conocimiento en realidades industriales, que ofrezca vy
comercialice servicios y productos de alta calidad y con alto
contenido tecnoldgico, y ser una institucién de reconocido
prestigio nacional e institucional, organizada para responder
con agilidad al cambio y capaz de mantener su
autosuficiencia financiera”.

9

Vicente Celis Francisco
(1999).Reconfiguracion
de la cadena de valor

para impulsar la
ventaja competitiva.
(Tesis inédita de

Maestria en Ingenieria,
planeacion), Unam,
Facultad de Ingenieria,
México D.F.

Objetivo: Elaborar una guia para reconfigurar la cadena
de valor de una firma para construir o reforzarla posible
ventaja competitiva de la firma, al reducir sus costos o
aumentar el potencial del servicio.

Se hace una revision de los conceptos de cadena de
valor, sistema de negocio, ventaja competitiva en costos
y en diferenciacidn, a partir de los cuales se habra de
construir el marco que servird de base para estructurar
la propuesta.

Se hace una revision de los principales enfoques que
tienen como eje la mejora de las practicas operativas,
dirigido basicamente a identificar cudles son las
principales ideas para reconfigurar la cadena de valor.

Se concluye que las ideas de las corrientes tratadas son
complementarias, mas que excluyentes. En este esquema
general de los casos, se visualiza globalmente Ia
reconfiguracion de la cadena de valor, tanto en sus
actividades como en las interconexiones con proveedores,
canales y socios; madurando la posibilidad de emplearlas
conjuntamente y rompiendo asi con el mito de suficiencia
gue ha rodeado a dichas corrientes y que las ha vuelto
excluyentes.

Se desprendié que la reconfiguracion estaria enfocada a
lograr una disminucion en los costos o abrir la posibilidad de
ofrecer un mejor servicio, para por cualquiera de estos
medios lograr una ventaja competitiva sobre los rivales.

10

Gomez Gallardo Amelia

Objetivos: Involucrar componentes de planeacion
estratégica para el disefio de una estrategia de negocio

Se concluye que es necesario implementar el CRM como
una estrategia de negocio centrada en los clientes y no sélo
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(2005). Aplicaciéon de

la estrategia
competitiva para la
implantacion de Ia
gestion de las
relaciones con el
cliente en las
empresas. (Tesis

inédita de Maestria en
Ingenieria, planeacién),
Unam, Facultad de
Ingenieria, México D.F.

que permita implementar el Customer Relationship
Management.

Fortalecer la identificacién de clientes a través de la
estrategia competitiva, de manera que se facilite la
implementacién del CRM.

como una tecnologia de informacion.

El CRM debe implementarse con base en los conceptos de
planeacién estratégica, en particular lo relativo a la parte de
la estrategia competitiva, incorporando las técnicas vy
métodos para la identificacién de clientes.

La adopcion de conceptos tipo CRM deben estar
sustentados en conceptos de planeacién estratégica,
obteniendo con ello un marco conceptual de lo que se
propone realizar si se desea implementar CRM, dejando a la
tecnologia como wuna parte de esta estrategia de
implementacién y no como la estrategia en si.

Medir |la eficacia de laindustria a partir de las cinco fuerzas de Michael Porter.

11

Aguilar Mufoz, Jesus
(2004). Estudio
competitivo de Ia
compaiiia Refratechnik
México basado en la

metodologia de
Michael E. Porter.
(Tesis inédita de
Maestria en

Objetivo: aportar la experiencia laboral adquirida
durante tres afios de trabajo en beneficio de la empresa
Refratechnik México, S.A. de C.V., en primer término y
como consecuencia a Refratechnik Cement GmbH.

Determinar la posicibn con respecto de sus
competidores de Refratechnik Cement GmbH

analizando a su filial Refratechnik México, S.A. de C.V.

Plantear una estrategia competitiva de Refratechnik

Podemos considerar el analisis estructural de la industria del
refractario como un andlisis del dmbito externo de la
empresa Refratechnik y a la cadena de valor como un
analisis interno, de forma tal que podemos determinar con
mucha precision la posicion que ocupa Refratechnik dentro
de la industria del refractario.

Resumiendo los capitulos anteriores podemos sefialar que
Refratechnik ocupa un segundo lugar no sdélo por su
capacidad de produccidn sino también por la preferencia de
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Administracion),
Unam, Facultad de
Contaduria y
Administracién, México
D.F.

Cement que involucre a sus diferentes filiales.

los consumidores, sin embargo al analizar a detalle la
industria no podemos descartar una postura de compra por
parte de RHI Refractories hacia Refratechnik, pues este es
un proveedor de renombre sobre todo en la industria del
cemento y que ha obligado a RHI Refractories a hacer
negociaciones por debajo de su postura original,
disminuyendo sus madrgenes de ganancia y minando su
capacidad de negociacion al existir una segunda opcién
fiable.

12

Garcia Larracilla, Carlos

Christian  (2015). La
ventaja competitiva
internacional de Ia
cerveza artesanal

mexicana de acuerdo
con el modelo del
rombo de Michael E.
Porter. (Tesis inédita
de Maestria en
Administracion),
Unam, Programa de
posgrado de Ciencias
de la Administracion,
Meéxico D.F.

Comprobar la existencia de la ventaja competitiva
internacional en el sector de la cerveza artesanal
mexicana de acuerdo a la teoria del rombo de Michael
Porter.

Determinar los factores de produccion del sector de la
cerveza artesanal mexicana para establecer si la
infraestructura y los recursos con los que cuenta tienen
las caracteristicas necesarias para competir en el
mercado mundial y si son altamente especializados
como para generar ventaja competitiva internacional.

Definir la naturaleza de la demanda de la cerveza
artesanal mexicana en el mercado interno y reconocer
si esta demanda le proporciona al sector una imagen
mas clara de las nuevas necesidades de los
compradores y le presiona para mantener una
innovacion constante que le permita generar ventajas
competitivas mas valiosas que las de sus rivales
extranjeros.

Identificar a los proveedores locales y a las unidades de

Concluyendo la reflexion sobre los efectos de Ia
competitividad nacional en el sector de la cerveza artesanal
mexicana en un entorno mundial, se debe mencionar lo
siguiente: la competencia en general es dindmica, y se basa
en la innovacién y en la busqueda de diferencias
estratégicas, la oferta de factores de produccién es mayor,
al haber aumentado el nimero de paises abiertos a la
economia  mundial, los mercados nacionales e
internacionales de factores son mas eficientes y Ia
intensidad de la competencia por dichos factores ha
disminuido. Ahora bien, si el sector de la cerveza artesanal
estrecha la relacidn con sus competidores, proveedores y
otras instituciones servirda no sélo para conseguir mas
eficiencia, sino para incrementar el ritmo de mejora y de
innovacion. En esta concepcion mas amplia y mas dindmica,
el entorno de nacion afectara a la ventaja competitiva por
sus efectos sobre la productividad y en especial sobre su
crecimiento. Debe recordarse que los factores genéricos
como recursos naturales, materiales y humanos, pueden ser
abundantes y facilmente obtenibles, pero la prosperidad
dependerd directamente de la productividad con que se
emplee y se mejoren en México. Factores tales como la
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negocio o sectores afines al sector que sean
internacionalmente competitivos y que se relacionen
estrechamente con la produccién y las relaciones de
trabajo de la cerveza artesanal mexicana el tipo de
interaccion que hay entre ellos.

Explicar las condiciones que rigen el modo en que las
unidades de negocio productivas del sector de la
cerveza artesanal crean, organizan, y gestionan sus
estructuras en el pais.

Describir las estrategias y la rivalidad doméstica que
maneja el sector de la cerveza artesanal en México,
tomando en cuenta la inversiéon y la mejora continua
para comprobar la existencia de rivales nacionales
fuertes que sirven como estimulo poderoso para la
creacion y la persistencia de ventaja competitiva.

Fundamentar el papel del gobierno como un catalizador
o estimulador del sector de la cerveza artesanal.
Comprobar la voluntad y el aliento a las empresas
involucradas a que eleven sus aspiraciones y pasen a
niveles mas altos de competitividad, aun cuando este
proceso sea complicado y dificil. Analizar su presencia
en el sector como transmisor y amplificador de las
fuerzas del rombo como agente indirecto en el mercado
nacional.

infraestructura  administrativa, tecnolégica vy de
informacién, el sistema juridico y los institutos de
investigacion en universidades por ejemplo, habran de
mejorar en eficiencia y calidad, y en ultima instancia pero
mucho mas importante, en especializacién. Es muy
importante recalcar, que los factores especializados (un
instituto mexicano de investigaciéon especializada en los
componentes de la cerveza y sus propiedades, por ejemplo),
no sélo fomentara un nivel elevado de productividad, sino
que serda mas dificil de obtener o adquirir en otros lugares,
lo que le dara ventajas para competir.

En el contexto de la estrategia y la rivalidad de las empresas,
las reglas, normas e incentivos rigen su intensidad al
anterior. La rivalidad en el sector de la cerveza artesanal
mexicana debe ser vigorosa, evitando que las empresas se
imiten entre si, mejorando la eficacia en la produccién y en
la presentacidn de sus servicios, centralizando su estrategia
en la diferenciaciéon y no en el costo. De tal forma que la
competencia entre los empresarios micro-cerveceros pase
de la imitacién a la innovacién a la inversidn cuantiosa en
activos materiales e intangibles (conocimiento y tecnologia).
Para generar condiciones de demanda adecuadas para la
cerveza artesanal en México, la clave estd mas en la
diferenciacién, donde las micro-empresas tienen la
obligacién de desarrollar un mercado nacional cada vez mas
exigente y selecto. La aparicion de mas clientes avanzados y
exigentes de cerveza artesanal en el mercado nacional,
permitirda a las micro-cerveceras mejorar y apreciar las
necesidades existentes y las que irdn apareciendo. Esta
demanda interna, también podra de manifiesto segmentos
de mercado en las cuales las micro-empresas puedan
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diferenciarse. Finalmente, debemos tomar en cuenta que
una economia mundial, la calidad de la demanda interior o
nacional, importa mucho mdas que su dimensidon para
alcanzar ventajas competitivas globales.

13

Larrucea Garritz
Maitane (2005).
Anadlisis de usuario
como estratégia
competitiva para el

diseitiador industrial en
el campo de ferias y
exposiciones

Se abordan los aspectos determinantes que otorguen al
disefiador industrial una estrategia para para poder
ofrecer un valor agregado al desarrollo de stands para el
mercado de ferias y exposiciones y de esta forma sea
competitivo en este campo de accion.

Este valor agregado le permitira ser un profesional que
encare los nuevos retos determinados por un mundo
globalizado regido por leyes de mercado, para lograr asi
satisfacer las necesidades del cliente e ir mas alla de la
simple proyeccion tridimensional de una idea.

Se busca hacer un andlisis completo, basado en una
serie de conceptos e ideas que permitan manejarse de
una forma competitiva en el medio, de manera tal, que
la base tedrica de la presente investigacion otorgue las
herramientas necesarias para eslabonar un nuevo
pensamiento al momento de proyectar disefios.

Se concluye que por medio de estrategias en el desarrollo
de stands para el mercado de ferias y exposiciones en
México, se responde de manera clara y eficiente a las
necesidades especificas, tanto del cliente como del propio
usuario; de esta manera, se amplié el conocimiento del
disefiador industrial mexicano y se le ofrece un valor
agregado a este campo laboral.

Se atendid el problema de la relacion entre cliente-
mercaddlogo-disefiador, a fin de saber las dificultades reales
a las que se enfrentan para resolver de manera satisfactoria
la proyeccion de un stand.

comerciales. (Tesis
inédita de Maestria en
Disefio Industrial),
Unam, Facultad de
Arquitectura, Meéxico
D.F.

14

Ibarra Hernandez
Sandra Luz (2014).
Ventaja competitiva

en la MIPYME de la
industria del vestido.
(Tesis inédita de
Maestria en

Objetivo: esta investigacidn se realiza con el propdsito
de coadyuvar a la industria mexicana del vestido a
identificar los puntos o factores que puedan dar ventaja
competitiva a las MIPYME de la industria mexicana del
vestido, recordando que la mayoria de las empresas son
de tipo familiar, las cuales podrian mejorar los rubros de
produccién, ventas, calidad y competitividad ante la
globalizacion del mercado textil. Se espera que con la

Se comprueba que uno de los principales problemas para
constituir, expandir y mantener una empresa son los
excesivos tramites burocraticos.

La industria del vestido debera enfocarse en recuperar el
mercado local o interno como estrategia de accion,
utilizando una estrategia de concentracién en segmentos o
grupos de segmentos. La estrategia que podria
implementar, es el disefiar productos confeccionados
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Administracion de
Organizaciones),
Unam, Programa de
posgrado en ciencias
de la administracion,
Facultad de Contaduria
y Administracion,
México D.F.

informacidon recabada; los expertos de la industria
puedan aplicar directrices que permitan establecer y
desarrollar una empresa textil en nuestro pais de
manera competitiva.

Se pretende conocer si por medio de la aplicacion
correcta de politicas, o sea los programas de apoyo que
el gobierno federal ha implementado, se podria
establecer como factor para determinar el éxito o
fracaso de la MIPYME en la industria del vestido, segun
en el caso que se encuentre.

estandarizados para la poblacién mexicana, es decir utilizar
medidas antropométricas, materiales o insumos de fibras
naturales como algoddn y lana, entre otras, valor agregado
por medio del hilado de prendas con nuevos disefos.

La MIPYME de la industria del vestido podria obtener
ventaja competitiva, aplicando estrategias de accién a partir
del modelo del diamante de la competitividad, tomando
como base los factores de oferta, demanda, oportunidades,
innovacion y apoyo institucional. EIl modelo propuesto de
diamante de la competitividad, podria aplicar para poder
desarrollar estrategias y dar paso a la estructura de la
ventaja competitiva del sector. El apoyo también debe de
provenir del gobierno federal y de las diversas instituciones
que trabajan en pro de la industria textil-vestido.
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Tesis de Doctorado.

Planteamiento de estrategias en la alta gerencia.

FUENTE

RESUMEN

CONCLUSION

Larios Prado Juan
Manuel (2010). El
capital
intelectual como
generador de
valor y ventaja
competitiva en
los inicios del
nuevo milenio.
(Tesis inédita de
Doctorado en
ciencias de la
administracién),
Unam, Facultad
de contaduria vy
administracion,
México D.F.

Como el conocimiento y el talento humano se
convierte para toda empresa en ventaja competitiva
ante las condiciones cambiantes del entorno;
permiten a la organizacidn ser capaz de dialogar con
su publico, interpretar sus demandas y responder a
ellas sosteniendo un didlogo con el mercado, sin dejar
a un lado su propio didlogo interno.

Las empresas que irrumpen en el siglo XXI, la eficacia
empresarial ya no radica en lo importante o en el
valor de los edificios o de la maquinaria, sino en
activos por demads valiosos: los inmateriales, esos que
se refieren a la fidelidad de los clientes, a la propiedad
intelectual, al potencial innovador, a los
conocimientos técnicos y especializados del personal,
en esto consiste su principal fuerza y activo: el capital
intelectual.

Medir adecuadamente el capital intelectual en las empresas
ha resultado un esfuerzo arduo y que responde a las nuevas
exigencias del mercado para las empresas que son
consideradas actualmente inteligentes, la aplicaciéon del
modelo para medir el capital intelectual, resulta una
oportunidad para que, puntualicen sus caracteristicas y
reconozcan sus necesidades, evalien el resultado de su
gestion y proyecten el rumbo de su accién hacia el lugar que
deseen ocupar en el mercado para alcanzar obijetivos
econdmicos y sociales.

Los procedimientos para medir el capital intelectual y cdmo
hacerlo evoluciona constantemente, comprende la relacion de
sus dimensiones aportardn elementos de andlisis mas sdlidos,
conforme se siga midiendo en el mundo de las organizaciones.
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Medir la eficacia de la industria a partir de las cinco fuerzas de Michael Porter.

2

Salamanca Cots
Maria Rosa
(2014). La
industria del cine
mexicano,
alianza
estratégica para
admitir y
mantener una
ventaja

competitiva a
partir de |Ia

década de los
noventa. (Tesis
inédita de

DOGOREE

Ciencias de |Ia
administracién),
Unam, Programa
de posgrado en
ciencias de |Ia
administracion,
México D.F.

Se presenta el comportamiento que ha tenido Ia
Industria del Cine Mexicano, se expone la
problematica esta industria ha enfrentado a lo largo
de los afios. Se describe la situacidon que vivié ICM en
la llamada “época de oro”, marcando su importancia
dentro de la actividad econdmica de generacién de
empleos.

Se describen los motivos de la caida del cine
mexicano, que vivié posteriormente a la “época de
oro” y crecimiento. Se analizan las diferentes areas de
produccién: produccién, inversion y financiamiento,
distribucién y exhibicion. La dltima parte estd
centrada en los afios que México vive una fuerte
apertura internacional, incluyendo la ICM vy la
actualidad que se estd viviendo.

Se desarrollan los cambios en las estrategias
competitivas realizadas por esta industria a partir del
proceso de globalizacidon vivido y los resultados
alcanzados en cuanto a sus efectos sobre la ventaja
competitiva.

Por tanto el mejorar la ventaja competitiva de este tipo de
empresas es importante para estas en lo individual y para la
economia en su conjunto, y los acuerdos de cooperacidon nos
ofrecen un tipo de estrategia para mejorar su ventaja
competitiva.

Se probd que los acuerdos de cooperacién mejoran la ventaja
competitiva de una industria, es importante considerar a
todos los integrantes de la cadena productiva para evitar que
los mds fuertes sean los Unicos beneficiados y que los
beneficios sean para todos sus integrantes.

Analizando los cambios en las producciones mexicanas a partir
de la entrada en vigor del TLCAN, se observa que los
beneficios recibidos han sido mayores gracias a la formacion
de acuerdos de cooperacién entre integrantes de la cadena
productiva. Se concluye que la ICM necesita del apoyo por
parte del gobierno, siempre y cuando este sea a través de
estimulos fiscales y subsidios, lo que no beneficia esta
industria es que el gobierno o los sindicatos quieran
intervenir.

Se establecieron indicadores que influyen en la ventaja
competitiva de ICM a nivel internacional como: la cantidad de
premios recibidos a nivel internacional por producciones
mexicanas y la participacion de las producciones mexicanas en
diferentes festivales.

Se concluye que en los ultimos seis afios las producciones
mexicanas han tenido mayor participacion en mercados
internacionales, esto se ha logrado, gracias a la formacion de
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acuerdos de cooperacion entre integrantes de la cadena
productiva de la ICM obteniendo mayor participaciéon en
festivales internacionales y premios.
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