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ABSTRACT

This research seeks to measure and evaluate the level of competitiveness of the
company Villa de Seris Constructions, SA of .C.V. By the turn and the actual
functionality of the company, it was determined to implement an integral evaluation
of competitiveness, designing a model that comprising two phases. In the first,
which focused on administrative staff of the company, the most important variables
of the 10 principles Alvarez (1999) proposed in its competitive business model
used. The second phase, which applied to managers of CVS, consisted of an
adaptation of the model used by the IDB, which identifies the strengths and
weaknesses of a company in order to develop action plans that will lead to

improvement competitiveness.

Both instruments applied to key personnel of the company, chosen at random and
in the same time. The overall results showed that the level of competitiveness of
CVS is regular, at an early stage. It also identified that the greatest strength factor
for the company is the area of Accounting and Finance, Information Systems
followed as they positioned in a competitive acceptable level. Moreover, factors
involving improvement opportunities are Strategic Approach, Production and
Operations, Environmental Management and Human Resources for being in a

regular competitive level.

At the end, it proposed strategies that strengthen the competitive advantage of the
company and recommended to continuously monitor these strategies, and reapply
the instruments to achieve positioning Villa de Seris Constructions, SA of .C.V.

proposed as competitive SMESs.



RESUMEN

La presente investigacion busca medir y evaluar el nivel de competitividad de la
empresa Construcciones Villa de Seris, S.A. de .C.V. Por el giro y la funcionalidad
propia de la empresa, se determind que para realizar una evaluacion mas integral
de la competitividad, se disefiaria un modelo que comprende dos fases. En la
primera, la cual se enfocO a personal administrativo de la empresa, se utilizaron
las variables mas relevantes de los 10 principios que Alvarez (1999) propone en
su modelo de competitividad empresarial. La segunda fase, la cual se aplicé a los
directivos de CVS, consisti6 en una adaptacion del modelo utilizado por el Banco
Interamericano de Desarrollo que permite identificar las areas fuertes y débiles de
una empresa con el objetivo de desarrollar planes de accion que conduzcan al

mejoramiento de su competitividad.

Ambos instrumentos se aplicaron a personal clave de la empresa, elegidos al azar
y en el mismo periodo de tiempo. Los resultados generales mostraron que el nivel
de competitividad de CVS es regular, en una etapa incipiente. También se
identifico que el factor con mayor fortaleza para la empresa es el area de
Contabilidad y Finanzas, seguido de Sistemas de Informacion, ya que se
posicionaron en un nivel competitivo aceptable. Por otra parte, los factores que
implican oportunidades de mejora son Planteamiento Estratégico, Produccion y
Operaciones, Gestibn Ambiental y Recursos Humanos por encontrarse en un nivel

de competitividad regular.

Al final se propusieron estrategias que fortalezcan la ventaja competitiva de la
empresa y se recomendd monitorear continuamente dichas estrategias, y volver a
aplicar los instrumentos, hasta lograr posicionar a Construcciones Villa de Seris,

S.A. de C.V. como una pyme competitiva.
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Introduccion

INTRODUCCION

Actualmente el tema de competitividad ha tomado mucho interés ya que con la
globalizacion del mercado ha hecho reaccionar a las medianas y pequefas
empresas principalmente, por lo que han comenzado a buscar y adoptar medidas
para sobresalir en el mercado, en busca de algo que los caracterice y mantenga
activos en el mercado. Pero para aplicar dichas medidas sera necesario
primeramente conocer el nivel de competitividad y tener un punto de comparacion
para poder evaluarse y después mejorar aquellas areas que nos ayuden a elevar
la competitividad y permitir lograr ventajas competitivas que nos distingan de los

competidores y a su vez lograr mayores niveles de desarrollo econémico y social.

Por tal razén, la siguiente investigacion se realizara en una Pyme de Hermosillo en
el sector de la construccion, muestra el desarrollo y crecimiento de la empresa el
cual se caracteriza por el uso predominante de maquinaria y procesos cada vez
mas automatizados para transformar la materia prima que se obtiene del sector
primario incluyendo fabricas, talleres y laboratorios de todo tipo de industrias.
Durante la investigacion en el capitulo |, se ira mencionando la filosofia que
contempla la empresa Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V. con una vision
ambiciosa a largo plazo, y los valores con los que trabaja, también se expone la
problematica y su contexto, asi como los elementos que guiaran la investigacion.
En el capitulo II, se realiza la revisidn bibliografica en donde se expone algunas
definiciones y temas que ayudaran a la comprension del tema a tratar. En el
capitulo 11l se muestra la metodologia que se llevara a cabo para el desarrollo del
proceso de investigacién y las herramientas que se utilizaran para realizar la
medicion del analisis competitivo. En el capitulo IV con la utilizacion de estadistica
descriptiva se muestra el analisis de los resultados obtenidos en donde se
identifican los factores fuertes y débiles de las areas evaluadas a CVS.
Finalmente el capitulo V muestra el desarrollo de recomendaciones y estrategias y

las conclusiones que se descubrieron en la investigacion.



Introduccion

La competitividad es sindbnimo del desemperfio de rentabilidad de una empresa en
el largo plazo y de su capacidad para remunerar a sus empleados y generar un
mayor rendimiento para sus propietarios. Por tanto competitividad es un estado
final que resulta de la capacidad de las empresas para ser rentables en sus

actividades productivas en mercados competitivos.



Planteamiento de la Investigacion

|. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes

La presente investigacion tiene como propdsito medir y analizar la competitividad
dentro de la empresa Construcciones Villa de Seris, S.A de C.V. (CVS). Para
conocer mas del giro y las funcionalidades de la empresa objeto de estudio, a
continuacion se expone el entorno econémico en el cual se encuentra ubicada la
empresa, asi como la historia del surgimiento de la misma, sus actividades
principales y las caracteristicas que posee por clasificarse dentro de una pequefia
y mediana empresa (Pyme).

1.1.1 El sector econdmico de la construccién

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI),
Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V. se ubica dentro del sector economico
secundario, el cual se caracteriza por el uso predominante de maquinaria y
procesos cada vez mas automatizados para transformar la materia prima que se
obtiene del sector primario; incluye fabricas, talleres y laboratorios de todo tipo de
industrias. De acuerdo a lo que produce sus grandes divisiones son construccion,

industria manufacturera, electricidad, gas y agua (INEGI, 2009).

La importancia del sector de la construccion radica en el desarrollo de un pais, ya
que proporciona elementos de bienestar basicos en una sociedad al construir
puentes, carreteras, puertos, vias férreas, presas, plantas generadoras de energia
eléctrica, industrias, viviendas, escuelas, hospitales, lugares para el esparcimiento;

asi como la diversion en cines, parques, hoteles, teatros, entre otros.

El sector de la construccion utiliza insumos provenientes de otras industrias como

el acero, hierro, cemento, arena, cal, madera, aluminio, etc., por este motivo es

3



Planteamiento de la Investigacion

uno de los principales motores de la economia del pais ya que beneficia a 66

ramas de actividad a nivel nacional.?

a) Sector Econémico Nacional

En el giro de la construccién a nivel nacional se tiene los siguientes datos:

En base al sondeo realizado por el INEGI, México cuenta con 5.144.056
empresas, que emplean a 27.727.406 personas. Dicho estudié se baso en los
censos econdémicos en el afio 2009. De manera detallada se muestra que el
95.2% (4.8 millones) de las compafiias son microempresas, el 4.3% (221.194)
pequefias empresas, el 0.3% (15.432) medianas y el 0.2% (10.288) grandes

firmas.

Personal ocupado total segun tipo de contratacién

Se denomina personal subcontratado a todo aquel que no depende de la razén
social para la cual trabaja, mismo que resulta ser mas comun hoy en dia en las
organizaciones empresariales. El personal ocupado es aquel que participa en la
produccion, comercializacion, prestacion de servicios, administracion, contabilidad,

entre otras.

Segun los censos economicos realizados por el INEGI (2009), el 34.9% del
personal ocupado lo obtuvo otras construcciones de ingenieria civil. La rama que
ocupd menos personal no dependiente de la razon social fue la dedicada a
division de terrenos y construccion de obras de urbanizacion, ya que solamente el

7.1% corresponde a esa categoria.

'INEGI (2009)
? Para mayor informacién ver anexo 2.


http://www.laeconomia.com.mx/microcreditos

Planteamiento de la Investigacion

Personal ocupado total segin sexo

Como se muestra en la siguiente figura, en el sector de la construccion el 90.4%

del personal ocupado total eran hombres y 9.6 % mujeres

Figura 1.1 Porcentaje del personal ocupado total segun sexo por rama

(Porcentajes)

Otras construcciones de Ingenieria Civil

Construccion de vias de comunicacion

Cimentaciones, montaje de estructuras... #—H

Divisién de terrenos y construccion de...

Edificacion no residencial
Construcion de obras para el suministro...

Otros trabajos especializados para la...

Edificacién residencial 12.2 |
Instalaciones y equipamiento en... 12.5 |
Trabajos de acabados en edificaciones 15.1 |

Sector Construccion

75 80 85 90 95 100

i Hombres i Mujeres

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, 2008.

Las actividades que se ubicaron por arriba de la participacion promedio de
mujeres en el sector segin lo muestra la siguiente figura, fue de un 9.6% en el
sector construccion; en trabajos de acabados en edificaciones 15.1%,
instalaciones y equipamiento en construcciones 12.5% y edificacion residencial
12.2%. Sin embargo, las ramas de construccion de vias de comunicacion y otras

construcciones de ingenieria civil registraron la menor participacion de la mujer.

Asi mismo se observa en la figura 1.2 cuales fueron las principales ramas de
actividad segun variables seleccionadas.



Planteamiento de la Investigacion

Figura 1.2 Principales ramas de actividad segun variables seleccionadas en el

sector econdémico nacional (Porcentajes)
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Edificacion residencialEdificacidionstresmérsdisialidasdeaviaede nunistmizad@gua, petrdleo, gas, €

M Unidades econémicas M Personal ocupado total

i Total de remuneraciones M Produccion bruta total

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI, 2008

Las ramas de actividad de construccion mas importantes por su produccion bruta
total fueron, la edificacion residencial con 27.5% del total y el 28.5% de personal
ocupado total; la cual también sobresale por las remuneraciones pagadas a su
personal con 35% del total. En segundo lugar se ubicd la edificacion no residencial
(construccion de edificios no residenciales para fines industriales, comerciales,
institucionales y de servicios) con 22.9% de la produccion bruta total y 25.5% del
personal ocupado total. El tercer lugar lo ocup6 la construccion de vias de
comunicacién generando 18.5% de la produccién bruta total y el 15.6% del

personal ocupado total.
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b) Sector Econémico Estatal

A nivel estatal en la figura 1.3, se podran ver algunas caracteristicas principales de
las unidades econdémicas del sector privado y paraestatal que realizaron
actividades durante 2008 en Sonora, segun municipio, sector, subsector, rama y

subrama de actividad econémica® (INEGI, 2009).

Figura 1.3 Principales ramas de actividad segun variables seleccionadas en el

sector econdémico estatal (Porcentajes)
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telecomuniaciones

H Unidades econémicas M Personal ocupado total

i Total de remuneraciones M Produccion bruta total

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, 2008

El area de construccion encabezo6 a todas las principales actividades ocupando un
62% en unidades econdémicas, abarcando el 55% en personal ocupado total, con
55% en el total de remuneraciones y un 55% en produccion total, Edificaciéon

% Para mayor informacion ver Anexo 1
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residencial con 13% en unidades econdmicas, 18% en el personal ocupado total,
sobresalié con un 21% en total de remuneraciones y obtuvo un 17% en produccién

bruta total.

En caso de la edificacion no residencial ocup6 un 15% en unidades econdmicas y
15% en el personal ocupado total, 13% en el total de remuneraciones y 12% en

produccion bruta total.

En la construccién de obras para el suministro de agua, petroleo, gas, energia
eléctrica y telecomunicaciones con solo 4% en unidades econémicas y 2% para el

personal ocupado total, el total de remuneraciones y para produccion bruta total.

La rama de construccion de vias de comunicacion obtuvo mas puntaje en
produccion bruta total con un 14%, seguido de 10% para el personal total
ocupado, un 8% en el total de remuneraciones y finalmente 6% de unidades

econdmicas.

c) Sector Econdmico Local

Caracteristicas similares a las del sector econdmico estatal, pero aplicadas al

municipio de Hermosillo se observa en la figura 1.4*

* Para mayor informacién ver anexo 2.
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Figura 1.4 Principales ramas de actividad segun variables seleccionadas en el

sector econémico local (Porcentajes)
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i Total de remuneraciones M Produccién bruta total

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI (2009).

Como se puede observar en la figura 1.4 a nivel local el sector de construccién
ocupa el primer lugar en todas las denominaciones con un 54.7% en unidades
econdémicas, abarco un 50.1% en total de remuneraciones, 49.9% en la

produccion bruta total y un 48.1% en el personal ocupado total.

Para los demas sectores, ramas y subramas de edificacion residencial, edificaciéon
no residencial, construccion de obras para el suministro de agua, petroleo, gas
energia eléctrica y telecomunicaciones y construccion de vias de comunicacién,
abarco en personal ocupado total 29.4%, 13.7%, 1.8% y 7.1% respectivamente, en
el total de remuneraciones 29.9%, 1.1%, 1.7% y 7.2, en la produccion bruta total
26.4%, 11%, 1.9% y 10.8%, Yy finalmente para las unidades econémicas 25.7%,
14.7% en edificaciones residencial y no residencial, cero unidades econdmicas

para la construccién de obras para el suministro de agua, petréleo, gas energia

9
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eléctrica y telecomunicaciones y 4.9 en la construccion de las vias

telecomunicacion.

1.1.2

Construcciones Villa de Seris, S.A. de .C.V

de

Construcciones Villa de Seris (CVS) es una empresa de mediano tamafio, pero a

pesar de esto en sus servicios tiene cobertura estatal. La figura 1.5 muestra la

localizacion de los proyectos realizados durante el 2012.

Figura 1.5 Mapa de participacion en el mercado, obras ejecutadas CVS

Sonora 7 e
Divisién municipal AT o-.-%n;_m_

d TS
. 055 .
Baja - /] (,\ .
California {™—, ( g .
'\ 1 .

PN L =, 070 T~
i e, - lI Y =

| TN e ] ‘,-M'-” ~ Estados Unidos de América -

Chihuahua

Golfo da California
(Mar de Cortéds)

LY

0

50 100 200

Fuente: Elaboracion propia con datos de CVS.

La figura 1.5 muestra que aunque CVS este situada en Hermosillo, sus obras y

proyectos la posicionan a nivel estatal.
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a) Historia®

Construcciones Villa de Seris, S.A de C.V. inicia su operacién en Julio de 1988, en
la ciudad Hermosillo, Sonora; como una empresa constructora con el objeto social
de construccidbn de casas habitacion, edificios, locales comerciales, presas,
carreteras, ademas de la adquisicion de maquinaria, equipo y otros accesorios

necesarios para el desarrollo de las mismas actividades.

El producto y/o servicio que comercializa abarca desde renta de equipo para
construccion, venta de materiales pétreos, colocacion de material, carreteras ,
sefalizacion, elaboracion de proyectos de construccion y arquitectonicos, entre

otros servicios mas.

A lo largo de los afos, dicha empresa ha sufrido cambios no solo en lo referente a
capital social y en los socios, sino que aprovechando la capacidad de negociacion
y de penetracion en el mercado, se han aperturado también empresas filiales que
han servido de apoyo para posicionarse en el mercado, una de ellas es Renta y
Maquinaria Dos Mil Ingenieria, S.A. de C.V. dedicada a la renta de equipo pesado

para la construccion.

Hablando del capital humano con el que cuenta la empresa, por su propia
naturaleza, la plantilla de empleados es oscilante, y actualmente la conforman 55
empleados, clasificAndose como mediana empresa, segun el articulo tercero de la
Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeia y Mediana
empresa, publicado en el Diario oficial de la federacion el 18 de Enero del 2012.

Si se hace referencia a su produccion, se tiene que durante el 2012 desarrolld
conjuntamente tres proyectos dentro del estado de Sonora, localizados en Agua
Prieta, Alamos y Santa Ana; ademas a nivel municipio contribuy6 en el recarpeteo

de varias calles de la ciudad de Hermosillo.

5 . s .. ..
Informacion tomada de www.dosmilingenieria.com
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Planteamiento de la Investigacion

Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V., atiende a clientes tanto del sector
privado como el publico; algunos de los contratos celebrados fueron con empresas
como Exploraciones Mineras del Desierto, S.A. de C.V., Secretaria de
Comunicaciones y Transporte (SCT), Equivent y con el Municipio de Hermosillo.

b) Filosofia de Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V.

La filosofia en la que se basa CVS para alcanzar sus objetivos estratégicos se

sustenta de la siguiente manera:
Mision

Satisfacer las expectativas de nuestros clientes, protegiendo sus intereses y la

rentabilidad suficiente de sus proyectos y nuestra empresa, brindandoles:
Una organizacion en constante actualizacion

v
v Un personal profesional, honrado y responsable
v El uso de sistemas competitivos

v

La entrega de su producto sera en calidad, tiempo y costo esperado.
Visién

Ser la empresa en el desarrollo de servicios de construccién de la region que
brinda seguridad y confianza a nuestros clientes, de que el producto terminado
que le sera entregado satisface o sobrepasa la calidad, tiempo y costo esperado,
protegiendo en todo momento nuestro medio ambiente. Que el personal de esta
empresa se define como honrado responsable y disponible para llevar a cabo, de
forma profesional, motivada y comprometida las actividades asignadas, buscando

el crecimiento personal y profesional constante®.

® Informacion tomada de www.dosmilingenieria.com
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1.2 Planteamiento del problema de investigacién

El eminente desarrollo econdmico que ha tenido Sonora en los ultimos afios, lo ha
llevado a una apertura comercial, social, politica, etc.; lo que conlleva que las
empresas locales ideen estrategias comerciales agresivas para seguir en el
mercado. Desafortunadamente, el giro de la construccion se ve influenciado por
los planes de trabajo en obras a ejecutar de los gobiernos, algunas empresas
resultan favorecidas por los proyectos de desarrollo a nivel local que se licitan.
Para el caso particular de Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V., los afios
anteriores se tuvo una amplia participaciéon en el mercado a nivel estado, cosa
contraria a lo que persiste en la actualidad, donde por las mismas diferencias de
los gobiernos federal y estatal se le ha dado mas participacion a constructoras
provenientes de Guadalajara, Cd. De México, Monterrey, entre otras, dejando a un
lado la mano de obra y la capacidades gerenciales de los empresarios

hermosillenses.

Es por todo lo anterior que se llevara a cabo la medicion y analisis de la
competitividad de CVS, para generar esa sustentabilidad en el mercado y
demostrar que cuenta con los recursos suficientes para el desarrollo total de

cualquier proyecto.

Pérez (2008) define la ventaja comparativa como aquella habilidad, recurso,
conocimiento, atributos, etc., de que dispone una empresa, de la que carecen sus
competidores y que hace posible la obtencion de unos rendimientos superiores a
estos. Definicidbn con la cual coincide Porter (1979), en su articulo “Cémo las
Fuerzas Competitivas le dan forma a la Estrategia”, donde menciona como es que
la ventaja comparativa tiene que ver en lo fundamental con el valor que una
empresa es capaz de crear para sus compradores y que exceda al costo de esa

empresa por crearlo.
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Entonces, teniendo claro el siguiente concepto Pérez (2008) define a la

competitividad como:

"La capacidad de una empresa u organizacién de cualquier tipo para desarrollar y
mantener ventajas comparativas que le permiten disfrutar y sostener una posicion

destacada en el entorno socio econdmico en que actuan”.

Por lo anterior surgen las siguientes interrogantes:

1. ¢Cudles son los factores que determinan el nivel de competitividad de
CVS y estos a su vez sean un factor de diferencia ante la competencia?

2. ¢Qué modelo es mas adecuado para el analisis de competitividad de
Cvs?

3. ¢Qué estrategias se podrian desarrollar para mejorar la competitividad
de CVS?

1.3 Objetivo de la Investigacion
Para poder alcanzar el objetivo de la investigacion, utilizaremos objetivos

especificos que ayudaran a lograr el objetivo general.

1.3.1 Objetivo General
Medir y analizar el nivel de competitividad de Construcciones Villa de Seris. S.A.

de C.V. y elaborar estrategias que coadyuven al mejoramiento de la misma.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Disefiar y elaborar un modelo de competitividad adecuado y representativo
para CVS.
e Medir el nivel de competitividad de CVS.
o Elaborar estrategias en base a los resultados para incrementar el nivel de

competitividad de CVS.
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1.4 Justificacion

Con la presente investigacion los beneficios que obtendran CVS sera conocer su
nivel de competitividad, el cual ayudard a identificar las debilidades o areas de
oportunidad de la empresa, fortaleciendo las ventajas competitivas con las que
cuenta con la finalidad de ganar mercado y mantenerse como una empresa sélida,
capaz de ejecutar obras de gran magnitud y licitar en otros estados de la
Republica Mexicana; ademas de incrementar su cartera de clientes y hacerla

sostenible al entorno externo que impera en el pais.

Al considerarse CVS como una empresa con un nivel de competitividad superior al
actual, incrementara sus activos, generara mas empleos, y posicionara a Sonora
como un estado que cuenta con empresas que garantizan el desarrollo de su

localidad.

1.5 Delimitaciones

El presente estudio se enfocard en CVS, donde se medira la competitividad por
medio de la aplicacion de un modelo, el cual sea aplicable tanto al personal
técnico-administrativo de la empresa como al personal de nivel ejecutivo. Esto con
la finalidad de realizar un diagndstico integral, ya que con las respuestas obtenidas
del personal de todas las areas, tanto técnicas como administrativas y gerenciales,
se tendran las bases solidas para desarrollar estrategias competitivas y hacer a la

empresa sostenible ante sus competidores.

1.6 Hipotesis de trabajo

Debido a que el presente estudio es de tipo exploratorio - descriptivo, no se

considera necesario establecer una hipotesis de investigacion.
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2. MARCO TEORICO

2.1Aspectos Basicos de la Competitividad

El término competitividad tiene un uso comun y extendido en el mundo, sin
embargo no existe consenso en su significado. Cordero y colaboradores (2003)
plantean que la competitividad se presenta en diferentes niveles: entre paises,
entre regiones, entre sectores, entre cadenas productivas, entre industria del ramo
y empresas; pero un elemento importante es el territorio el cual es la unidad
espacial con un tejido social propio, que se encuentra asentado en una base de
recursos particulares, que presenta ciertas formas de produccién, consumo e
intercambio y que esta regida por instituciones y formas de organizacion
particulares.Por su parte, Esser y colaboradores (1994) mencionan que la
competitividad es un sistema formado por cuatro niveles que interactuan entre si,
mismos que modelan el desempefio competitivo.Concepto con el que coinciden
Abdel y Romo (2004) quienes mencionan que la competitividad abarca diferentes
niveles, a saber: Pais (nivel macro) Empresa (nivel micro), Industria y Region

(nivel meso).

Linares y Gutierrez (2002) establecen que la presencia de factores de produccion
y ubicacion de los recursos naturales no son el factor determinante de la
competitividad, ya que éstas ventajas se han ido sustituyendo por ventajas
competitivas que implican una vision mas dinamica y global, éste cambio se ha

dado por cambios estructurales de los paises efecto de la globalizacion.

Manallch (2004) menciona que existen dos elementos que determinan la
competitvidad, el nivel microeconémico y macroecondmico. EI Primero implica la
capacidad de una empresa para captar el mercado, la capacidad para vender
aquello que es producido y para mantener o incrementar de forma sostenida su

permanencia en el mercado. Y la segunda que incluye la capacidad de un pais
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para participar en los mercados, la actitud del pais para enfrentar la competencia,
para alcanzar los objetivos centrales de la politica econémica e incrementar el

producto con la alta productividad.

Segun porter (1990) la competitividad de una industria depende en gran medida
de la competitividad nacional. Sala-i-Martin y otros (2012), afirman que los factores
como las instituciones, la infraestructura, las atenciones de salud y educacion
afectan la competitividad de las industrias de una nacion. La competitividad de la
industria depende de las empresas que la integran y del ambiente competitivo,
generando circulos virtuosos entre una y otra, donde la industria competitiva
presenta oportunidades para establecer eslabonamientos verticales, con efectos

positivos en el desarrollo industrial del pais (Abdel y Romo, 2004).

2.1.1 Origen y conceptos de la competitividad

El origen del término competitividad se cree surge conjuntamente de dos ambitos,
el primero desde el punto de vista macroeconémico, refiriéndose a la
administracion gubernamental y a los instrumentos de politica econémica con el
objetivo de crear un ambiente favorable para el desempefio de las empresas de la
region; y el segundo desde una Optica microecondmica en donde las empresas
hacen todo lo posible por eficientar su sistema incrementando la calidad,
productividad y fortaleciendo sus areas débiles, con la finalidad de generar una
ventaja comparativa que los distinga y sobresalga de sus competidores (Aguila,
2005).

El diccionario Oxford de la rama de Economia define la competitividad como la
capacidad de competir en los mercados de bienes y servicios; esto se ve
complementado por las diversas definiciones que han hecho algunos organismos
y reconocidos autores especialistas en el tema de competitividad, quienes

coinciden con ciertos rasgos al enunciar su significado.
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A continuacion la historia de este concepto®:

El Informe de la Comisién Especial de la Camara de los Lores sobre Comercio
Internacional (1985) sefiala que una empresa es competitiva cuando puede
producir productos y servicios de calidad superior y a costos inferiores que sus
competidores nacionales e internacionales. La competitividad es sinénimo del
desempeiio de rentabilidad de una empresa en el largo plazo y de su capacidad
para remunerar a sus empleados y generar un mayor rendimiento para sus

propietarios.

El Primer informe al Presidente y al Congreso (1992) menciona que la
competitividad es la capacidad de producir bienes y servicios que superen la
prueba de los mercados internacionales mientras los ciudadanos gozan de un

nivel de vida creciente y sostenible a largo plazo.

D’Andrea (1992) define competitividad como “nuestra capacidad de producir
bienes y servicios que superen la prueba de la competencia internacional,

mientras nuestros ciudadanos gozan de un nivel de vida creciente y sostenible”.

Michael Porter (1993) especialista en el tema de la competitividad sefiala que la
competitividad es buscar el posicionamiento relativamente favorable en un
mercado, con respecto a sus principales competidores, la cual le permitira

permanecer en el mercado y expandirse en el mismo.

El Grupo Consultivo sobre la Competitividad (grupo Ciampi) en el afio 1995,
menciona que “La competitividad implica elementos de productividad, eficiencia y
rentabilidad, pero no constituye un fin ni un objetivo en si misma. Es un medio
poderoso para alcanzar mejores niveles de vida y un mayor bienestar social —una
herramienta para el logro de objetivos. Al aumentar la productividad y la eficiencia

en el contexto de la especializacion internacional, la competitividad brinda a nivel

1Conceptos extraidos de Warner (2002) y Laborin (2013).
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mundial la base para incrementar los ingresos de las personas sin generar
inflacion. Debe considerarse la competitividad como un medio béasico de mejorar el

nivel de vida, crear empleos para los desempleados y erradicar la pobreza”.

Segun el Foro Econémico Mundial (1996) es la capacidad de un pais de alcanzar

en forma sostenida altos indices de crecimiento de su PIB per capita.

Segun la OCDE (1996) la competitividad refleja la medida en que una nacion, en
un sistema de libre comercio y condiciones equitativas de mercado, puede
producir bienes y servicios que superen la prueba de los mercados
internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa el ingreso real de su pueblo

a largo plazo.

Garay (1998) menciona que la competitividad debe ser entendida como el grado
en que un nacién puede, bajo condiciones del mercado libre, producir bienes y
servicios que satisfagan los requerimientos en el mercado internacional y, al

mismo tiempo, se mantenga y expanda los ingresos reales de sus ciudadanos.

Porter (1998) sefiala que la productividad nacional es el Unico concepto valido de
competitividad a nivel nacional’. Segun el autor el conjunto de empresas
competitivas hacen a la Region competitiva y, por lo tanto, naciones poseedoras
de esta cualidad, llegando a la conclusién de que la sumatoria de empresas
competitivas, generadoras de rentabilidad, dara como resultado paises con mayor

rigueza para sus habitantes y bienestar general.

Malaver (1999) comparte este concepto donde menciona que la competitividad es
la necesidad de las organizaciones de sostenerse y consolidarse dentro de sus
mercados a partir de una concepcion sistematica que incorpora elementos
econdémicos, empresariales, politicos y socioculturales, contemplando indicadores

gue la evalten.
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El anuario de Competitividad Mundial, IMD (2003) menciona que  “La
competitividad de las naciones es un campo del conocimiento econémico que
analiza los hechos y politicas que determinan la capacidad de una nacion para
crear y mantener un entorno que sustente la generacion de mayor valor para sus
empresas y mas prosperidad para su pueblo”. “La competitividad de las naciones
se relaciona con la forma en que ellas crean y mantienen un entorno que sustente

la competitividad de sus empresas.”

Cordero y colaboradores (2003) definen a la competitividad como la capacidad de
mantener y ampliar la participacién de las empresas en los mercados locales e

internacionales de una manera lucrativa que permita su crecimiento.

Pelayo (2004) la define como la capacidad de una organizacion publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno

socioeconémico.

Aguila (2005) define competitividad “basicamente consiste en poseer calidad y que
esta sea acreditada”, esta definicion es muy acertada, ya que el concepto de

competitividad es usado con mas frecuencia en el medio industrial y empresarial.

Diaz Bautista (2006) menciona que la competitividad no es un problema de tipo
tecnolégico y econdémico, mas bien involucra a otros factores como: territorio,

elementos sociales, ambientales y politicas.

La conceptualizacion de competitividad bosqueja la formacion de una piramide
(ver figura 2.1), donde la base esta formada por niveles microeconomicos los
cuales van creciendo hacia arriba pasando por mercados nacionales e
internacionales que en conjunto, si tienen cimientos fuertes son capaces de
sostener la estructura lo suficientemente recia para forjar dicha competitividad

como un todo, ya que la competitividad no es un concepto aislado de los entornos
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macroecondémicos, mundiales y regionales, ni de la toma de decisiones en cada
una de las empresas, lo anterior es a partir del planteamiento de Cabrera, Lépez y
Ramirez (2011) quienes solicitan que la competitividad sea comprendida
necesariamente en todo un coherente (no aislado), en el que las empresas se

encuentran y, al mismo tiempo, son un soporte del mercado y la sociedad.

Figura 2.1 Pirdmide de la competitividad
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Organizacional

'Competitividad
Empresarial

Com petitividad
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y grupal

Fuente: Elaboracion propia tomado de Cabrera, et al.(2011).

2.1.2 Etapas de la competitividad

Ademas de su modelo de competitividad, Porter (1990) propone una tipologia de
etapas de competitividad, que permite clasificar a una naciéon con respecto a su
grado de desarrollo competitivo en base a los Clusters que son exitosos

internacionalmente.

La incorporacion de los principios de competitividad al desarrollo de las funciones,
actividades y operaciones de la empresa, permite a esta incrementar su nivel de
competitividad, ahora bien la efectividad con que se apliquen estos principios
determinara el nivel de esa competitividad que la empresa este alcanzado, o bien

el nivel en que se encuentre.
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Alvarez (1999) mencionan que las etapas de evolucion de la competitividad son
cuatro cada una de ellas tiene un nombre especifico y una serie de caracteristicas

que las distinguen es asi como se tiene:

Etapa l. Incipiente

La empresa es altamente vulnerable a los cambios del medio ambiente como
funciona de manera autodefinida, actla segun las presiones del mercado o bien a
capricho y estado de humor de sus duefios, la aplicacién de los principios de
competitividad es practicamente nula y tiene poco control sobre su destino,
reaccionando mas bien por intuicién a los cambios del medio ambiente y por ende
se desorienta y se desconcierta con todo lo que sucede, tanto interna como

externamente.

Etapa Il. Aceptable

Se han subsanado los principales puntos de vulnerabilidad contandose con los
cimientos adecuados para hacer un buen papel ante los ojos del publico
consumidor y la competencia. Los principios de competitividad se aplican
aceptablemente, y aunque no se dominan totalmente, es claro que para seguir
compitiendo se requiere fortalecerlos, el equipo directivo se hace responsable del
futuro de su organizacion y dirige su destino hacia donde visualiza o que mejor le

conviene, representando esto una gran ventaja para la empresa.

Etapa Ill. Superior

La empresa comienza a ocupar posiciones de liderazgo y se caracteriza por el
grado de innovacion que mantiene dentro de su mercado. Domina los principios de
competitividad, se mantiene despierta y reacciona de manera inmediata a
cualquier cambio del medio ambiente. Aunque de manera equilibrada pone

atencion a los diez principios de competitividad, da mayor énfasis al de cultura
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organizacional para lograr homogeneizar el pensamiento, sentimiento y accionar

de todo su personal.

Etapa IV. Sobresaliente

La empresa que se encuentra en esta etapa es considerada como visionaria, por
la generacion de tecnologia directiva a un ritmo acelerado, sirviendo de
benchmarking al resto de la industria, pues ella es la que va generando los
cambios y las demas se van adaptando a ellos. En esta etapa, la organizacion vive
en una amenaza constante por parte de los competidores de las etapas anteriores,
pues tratan de encontrarle debilidades y huecos en el mercado.

Los principios de Competitividad se aplican con alta eficiencia y todos los
miembros de la empresa tienen una real conviccion de ellos. Estan en la
posibilidad de compartir su tecnologia directiva con otras empresas, sean o no del
giro o de la industria en la que compiten. La empresa muestra disposicion por
compartir los resultados y las formas para alcanzar su posicion actual. OEI
principal punto de referencia de la empresa, en todo el proceso de competitividad

en el que se ha sumergido, es la mision del negocio.
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Tabla 2.1 Caracteristicas de las etapas de la competitividad

Caracteristica

Etapa impulsada por:

Factores

Inversion

Innovacion

Determinante de la
ventaja competitiva

Condiciones de los factores:

dotacion de recursos
preexistente.

Condiciones de los factores:
inversiones de firmas y gobierno
que genera factores mas
especializados. Mayor rivalidad
domeéstica: incorpora presion a
invertir.

Todos los vértices del diamante. La
demanda local es exigente y
sofisticada debido a mayores
salarios,

educacion y rivalidad. La rivalidad es
creciente por el

ingreso rapido de empresas, lo que
acelera la innovacion.

Los factores y las industrias de
apoyo son altamente
especializados y eficientes.

Variable en la que se
compite

Precios por reduccién de
costos de factores bésicos,
los mercados son estandar.

Mix de disefio y precio en
mercados
relativamente estandarizados.

Procesos y productos exclusivos o
precios por avance tecnolégico y
productividad.

Rol del Estado

Proteger contra la
competencia
extranjera.

Invertir y fomentar inversiones
privadas,

canalizar capital escaso, promover
toma

de riesgos, brindar proteccion
temporal a

la entrada de rivales domésticos y
al logro

de escalas eficientes de planta.

Promover condiciones adecuadas en
los cuatro vértices: crear mas
factores avanzados, preservar la
rivalidad doméstica, mejorar la
calidad de la demanda doméstica,
estimular nuevos negocios.

Tecnologia

Escasa, facil de adquirir,
principalmente por
importacion,

imitacion o IED.

Importacién de tecnologia
extranjera, mejorada y adaptada
luego a las

particularidades y requerimientos
locales.

Se crea nueva tecnologia
localmente. La innovacion
sistematica empuja el “estado del
arte”

Fuente: Porter (1990).

A partir de las caracteristicas de cada etapa, los paises pueden favorecer
estrategias de desarrollo desde el mejoramiento de algunas condiciones
nacionales claves que determinan el clima de los negocios y dan lugar a saltos en

el sendero de crecimiento.

2.1.3 Algunos modelos utilizados para medir la competitividad empresarial

a) Modelo del Foro Econdmico Mundial (FEM)

El Foro Econdmico Mundial (World Economic Forum, WEF) es una fundacion sin
fines de lucro con sede en Ginebra, conocida por su asamblea anual en Davos,
Suiza. Alli se reunen los principales lideres empresariales, los lideres politicos
internacionales y periodistas e intelectuales selectos para analizar los problemas

mas apremiantes que enfrenta el mundo; entre ellos, la salud y el medioambiente.
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Dentro de sus informes de investigacidon se encuentra el informe global de
competitividad que se encarga de calcular la competitividad de paises y
economias; desde su habilidad de los paises de proveer altos niveles de
prosperidad a sus ciudadanos. A su vez, esta habilidad depende de cuan
productivamente un pais utiliza sus recursos disponibles. En consecuencia, el
indice mide un conjunto de instituciones, politicas y factores que definen los

niveles de prosperidad econdmica sostenible hoy y a medio plazo.

Dicho estudio se realiza a lideres de negocios en aproximadamente 134 paises, a
través de una encuesta que estd disefiada para capturar un amplio rango de
factores que afectan el clima de negocios dentro de la economia de un pais. El
informe presenta ademas una lista exhaustiva de las principales debilidades y
fortalezas de los paises, haciendo posible la identificaciébn de aspectos prioritarios
a ser sujeto de reforma politica (WEF, 2013).

Los indicadores que evaluan la competitividad de las naciones segun el FEM son

12 pilares:?

Instituciones

Infraestructura

Estabilidad Macroeconomica

Salud y Educacion Primaria
Educacién Superior y Entrenamiento
Eficiencia del Mercado de Bienes
Eficiencia del Mercado Laboral
Sofisticacion del Mercado Financiero

© © N o o b~ WD

Preparacion Tecnoldgica

10. Tamario del Mercado

> Tomado de http://conocimiento.incae.edu/ES/clacd/nuestros-proyectos/archivo-proyectos/proyectos-de-
competitividad-clima-de-negocios/WebsiteWEF/index_files/Page324.htm
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11. Sofisticacion

12.Innovacién

Analiza la competitividad de 133 naciones, basandose en mas de 110 indicadores
que incluyen cifras oficiales provenientes de diversas fuentes nacionales e
internacionales, la informacion proveniente de encuestas de opinion realizadas a

mas de 12 mil lideres empresariales en todos los paises.

La columna vertebral del informe es el indice de Competitividad Global (ICG), que
captura el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
crecimiento econdmico sostenible y ayudan a explicar por qué algunos paises son
MAas exitosos que otros en elevar, de manera sostenible, su productividad, niveles

de ingreso y oportunidades para sus respectivas poblaciones.

El ICG se compone de un ranking global y 3 subindices donde se conjugan los
pilares asociados con requerimientos basicos; promotores de eficiencia y factores

de innovacion y sofisticacion.

El indice de requerimientos basicos, conjuga los pilares de Instituciones,

infraestructura, estabilidad macroeconémica, salud y educacion primaria.

El indice de promotores de eficiencia incorpora los pilares de educacién superior y
capacitacion, eficiencia del mercado de bienes, eficiencia del mercado laboral,
sofisticacion del mercado financiero, preparacién tecnolégica y tamafio del

mercado.

Finalmente, el indice de Factores de innovaciéon y sofisticacion incorporan los

pilares de sofisticacidbn empresarial e innovacion.

Cada uno de los pilares se define con base en un conjunto de indicadores. Estos

indicadores son: (i) datos duros, provenientes de fuentes oficiales nacionales e
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internacionales y (ii) los datos provenientes de la Encuesta de Opinidn Ejecutiva
(EOE).

En los rankings se mencionan dos tipos de datos por cada pais:

1. Calificacion (Score): indica cuan bien o mal esta un pais en una dimension
determinada respecto a la escala de medicién del 1 al 7 y, respecto a la
calificacion promedio de los paises en esa dimension. Pero ademas, nos
permite observar, como ha evolucionado un pais en determinada dimension,

comparado con los afios anteriores.

2. Posicién en el ranking: indica cuan bien o mal esta posicionado un pais en una

dimensién determinada, respecto a los otros paises de la muestra.

Es importante destacar que no se puede concluir si un pais aumenté o disminuyo
Su posicion de un afio a otro, en un determinado ranking, tan s6lo comparando las
posiciones oficiales obtenidas en los afios usados para la comparacion; esto
porque cada afio existen paises que entran y salen de la muestra y esto afecta la
comparacion bis a bis. La forma correcta de hacerlo es considerando una muestra

constante de paises.

b) Modelo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)?

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) es una organizacion financiera
internacional con sede en la ciudad de Washington D.C. (Estados Unidos), y
creada en el afio de 1959 con el propdsito de financiar proyectos viables de
desarrollo econdmico, social e institucional y promover la integracion comercial

regional en el area de América Latina y el Caribe.

El BID define como objetivos principales dos aspectos:

* Informacién tomada del BID (2015).
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Su objetivo central es reducir la pobreza en Latinoamérica y El Caribe y fomentar
un crecimiento sostenible y duradero.Para ellos trabaja en cuatro areas

prioritarias:

Competitividad, mediante el respaldo a politicas y programas que incrementanel
potencial de cada pais para el desarrollo en un entorno de comercio internacional
abierto.

Modernizacion del Estado, a través del fortalecimiento de la eficiencia y la
transparencia en las instituciones publicas.

Programas sociales, por medio de inversiones que amplian las oportunidades para
los pobres.

Integracion regional, facilitando vinculos entre paises que desarrollen mercados

regionales de bienes y servicios.

La estrategia institucional aprobada por el Banco contiene las prioridades y las
actividades que deben realizarse para cumplir con aquéllas, resumidas en dos

objetivos generales:

Crear y sostener una politica y un marco de inversion conducentes a un
Sélido crecimiento econémico.
Alcanzar niveles mas altos de desarrollo humano en todos los sectores de la

poblacién, incluyendo a aquellos grupos e individuos tradicionalmente excluidos.

Durante el afio 2003 el BID aprob6 siete nuevas estrategias sectoriales referentes
a la competitividad, el medio ambiente, la modernizacion del Estado, la reduccién
de la pobreza, la integracion regional, el desarrollo social y el crecimiento

sostenible.

En la actualidad el BID es el banco regional de desarrollo mas grande a nivel
mundial y ha servido como modelo para otras instituciones similares a nivel

regional y subregional.
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Los paises miembros que son 48 se clasifican en dos tipos: miembros no

prestatarios y miembros prestatarios.

Siendo sus indicadores para medir la competitividad entre los paises miembros:

. Actividad econOmica y empleo

. Precios y salarios

. Cuentas fiscales y deuda publica
. Cuentas externas

. Dinero y banca

. Mercados financiero

El mapa es una herramienta de diagnostico que también puede ser aplicada al
interior de la empresa y permite conocer el estado inicial de cada empresa frente a
la competitividad, identificando las areas en las que presenta fortaleza y en las que
tiene debilidad, con el proposito final de desarrollar planes de accion que

conduzcan al mejoramiento de la competitividad de la empresa.

Sus indicadores estan constituidos por 8 areas de la empresa que se evallan
para determinar su competitividad: cada area est4 conformada por sub-areas y

son las siguientes®:

1. Planeamiento estratégico: Este componente se evalla dos sub-areas:
- Proceso de planeamiento estratégico y

- Implementacién de la estrategia.

2. Produccion y operaciones: En ésta area se evaluan siete sub-areas:
- Planificacion y proceso de produccion.

- Capacidad de produccion.

- Mantenimiento.

- Investigacion y desarrollo.

4
Ver anexo 3
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- Aprovisionamiento.
- Manejo de inventarios.

- Ubicacion e infraestructura.

3. Aseguramiento de la calidad. En este aspecto se evaltan 2 sub-areas:
- Aspectos generales de la calidad
- Sistema de calidad.

4. Comercializacion:

- Mercadeo nacional: mercadeo y ventas.

- Mercadeo nacional: servicios.

- Mercadeo nacional: distribucion.

- Mercadeo exportacion: Plan exportador.

- Mercadeo exportacion: Producto.

- Mercadeo exportacién: Competencia y mercadeo.

- Mercadeo exportacién: Distribucidn fisica internacional.
- Mercadeo exportaciéon: Aspectos de negociacion.

- Mercadeo exportacién: participacién en misiones y ferias.

5. Contabilidad y finanzas:
- Monitoreo de costos y contabilidad.
- Administracion financiera.

- Normas legales y tributarias.

6. Recursos humanos:

- Aspectos generales.

- Capacitacion y promocion del personal.
- Cultura organizacional.

- Salud y seguridad industrial.
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7. Gestion ambiental:

- Politica ambiental de la empresa.

- Estrategia para proteger el medio ambiente.

- Concientizacién y capacitacion del personal en temas ambientales.

- Administracion del desperdicio.

8. Sistemas de informacion:
- Planeacién del sistema.

- Entradas.

- Procesos.

- Salidas.

La calificacion de cada una de las sub-areas, se hace a partir de una serie de
preguntas relacionadas con cada area. Si una pregunta se deja en blanco es
porque no aplica para la empresa, las que se califiquen debe hacerse en un rango

de 1 a 5, teniendo en cuenta que la minima calificacion es 1 y la maxima es 5.

El mapa de la empresa se realiza en base en la calificacion obtenida por la
empresa en cada area de acuerdo con el calculo que internamente hace la

herramienta, se determina el nivel de competitividad de la empresa.

El mapa por areas muestra no soélo la evaluacién de cada é&rea, sino también de
cada uno de los puntos a tratar, pues dentro del cuestionario un grupo de

preguntas evalla un punto fundamental de cada area.

El componente grafico muestra los resultados de manera grafica tanto en términos

globales como por cada una de las 8 areas.

c) Modelo de Martin Alvarez

Existen a su vez, otros modelos que han logrado tener éxito para medir la

competitividad, en el caso concreto de las pymes; para ello, Alvarez (1999)
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10.

muestra los "Factores de éxito y riesgo en la PYME. Disefio e implantacion de un
modelo para la mejora de la competitividad”, 10 principios que son claves a

considerar.

Los principios que proporciona Alvarez y que seran utilizados en el desarrollo de la

presente investigacion son>:

Del equipo directivo; puesto que es este quien debe de tomar el control de toda la
organizacion.

Del avance; medir los principales indicadores de desempefio de la organizacion
para saber si se esta avanzando o retrocediendo.

De la posicion competitiva; evaluar sus ventajas y desventajas competitivas frente
a sus principales competidores.

De las funciones; definir las funciones y actividades del ciento por ciento del
personal, para que cada quien sepa lo que tiene que hacer.

Del entrenamiento; capacitar y adiestrar a todo el personal para actualizar sus
conocimientos a las nuevas necesidades de la organizacion.

Del que y del cédmo; definir las politicas y procedimientos que documentan la
tecnologia directiva y operativa de la organizacion.

De la calidad; asegurar la calidad del producto o servicio ofrecido a través de la
implantacion de un sistema de calidad.

De la direccién; establecer la mision del negocio, los objetivos, y los factores
claves de éxito.

De las mejoras; implantar proyectos de mejora que fortalezcan la competitividad
de la organizacion.

De la cultura; renovar la cultura organizacional para orientarla al incremento de la

competitividad a través del desarrollo humano.

5
Ver anexo 4
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Figura 2.2 Etapas de la competitividad del modelo de Alvarez
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Fuente: Alvarez, (1999).

2.2 Principales factores de la competitividad empresarial

Haciendo una recopilacion del término competitividad Navarro y Minondo (1999)
sefialan que el término competitividad nace ligado al ambito macroeconémico de
la empresa, que se utiliza muy poco en la realidad empresarial y que esta se
puede analizar en varias dimensiones, en la nacion, el sector y la empresa, entre

otros.

En el ambito de nacién se entiende por competitividad, segun Fajnzylber (1988),
‘la capacidad de un pais para sostener y expandir su participacion en los
mercados internacionales, y elevar simultdneamente el nivel de vida de su

poblacion. Esto exige el incremento de la productividad y por ende, la
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incorporacion del progreso técnico” (p. 46). Segun Jiménez (2011), la
competitividad de una nacioén se mide o se evalla segun la calidad del ambiente
macroecondémico y de las instituciones publicas, ademas por la capacidad
tecnoldgica. También se habla de competitividad en el ambito sector porque:[...] la
productividad no surge de la nacion como ente abstracto, sino que se produce en
los diferentes sectores y empresas de un pais y no todos tendrdn que ser
competitivos, lo serdn solo aquellos sectores donde se den ose creen las

condiciones favorables para ello. (Diaz, 2003, p. 113).

El Instituto de Competitividad Sistémica y Desarrollo de Monterrey (2005, p. 2) y
Villareal (2006, p 6) plantea que la competitividad de una empresa va mas alla de
la productividad: representa un proceso centrado en generar y fortalecer las
capacidades productivas y organizacionales para enfrentar de manera exitosa los
cambios del entorno, transformando las ventajas comparativas en competitivas,
dandole sustentabilidad a través del tiempo como condicion indispensable para

alcanzar niveles de desarrollo elevados.

De este planteamiento se deduce que la competitividad tiene que ver con algunos
indicadores entre ellos: costos, precios, cantidad, calidad, presencia en el
mercado, con la innovacion, la flexibilidad y adaptacion a los cambios, fortalecer y
desarrollar la reflexion, el analisis, romper con los paradigmas, ser proactivo,
estructurar, organizar y redisefiar las empresas, asi como también con la
evaluacion periddica de las estrategias (Quero, 2008). A su vez existen varios
factores como elementos claves para la competitividad que se mencionan a

continuacion.

2.2.1 Innovacion

A lo largo de la historia han sido diferentes autores quienes definen el concepto de

innovacion, dependiendo del sector al que se enfocan, el area geogréfica o los
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departamentos de una empresa que analiza, etc.; sin embargo se exponen

algunos autores que fueron precursores en dicho tema.

Para Porter (1990) la Innovacion es el elemento clave de la competitividad. La de
una nacion depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. Las

empresas consiguen ventajas competitivas si consiguen innovatr.

Schumpeter (1978) expone que la innovacién es la introduccion en el mercado de
un nuevo bien o de una nueva clase de bienes, de un nuevo método de
produccién aun no experimentado; la apertura de un nuevo mercado de un pais,
tanto si el mercado existia como si no; la adopcién de una nueva fuente de
suministro de materias primas o semielaborados tanto si existia (la fuente) como si

no, y la implantacion de una nueva estructura en un mercado.

Para Freeman (1982) la Innovacién es el proceso de integracién de la tecnologia
existente y los inventos para crear 0 mejorar un producto, un proceso o un
sistema. Innovacién en un sentido econémico consiste en la consolidacion de un

nuevo producto, proceso, o sistema mejorado.

Drucker (1985) visualiza a la Innovacion es la herramienta especifica de los
empresarios innovadores; el medio por el cual explotar el cambio como una
oportunidad para un negocio diferente. Es la accién de dotar a los recursos con

una nueva capacidad de producir riqueza.®

Si se parte de un enfoque socioecondmico, los socidlogos contemplan que todo
cambio es normal y saludable, ya que se considera como tarea primordial de toda
sociedad el hacer algo diferente. Partiendo entonces de este enfoque se puede
determinar que el proceso innovador debe contar con algunas caracteristicas

como.

6http://www.funandi.edu.co/funandi/Seminario/memorias/SlDefinicionesdeInnovacion.pdf.
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Incluir la invencion y su explotacién técnica y comercial.

Abarcar diferentes fases, desde la generacion de ideas hasta la explotacion de los
resultados.

Surge del esfuerzo desarrollado por la empresa en interacciéon con el entorno
(clientes, competencia, tecnologia, normas, etc.)

Es necesaria una determinada metodologia para establecer objetivos concretos y
medibles.

Por tanto, al considerar estas caracteristicas se puede estructurar el proceso de
innovacion con una seria de fases y metas que le permitan asegurar el éxito del
nuevo producto en el mercado. En general se distinguen las siguientes
actividades:

Generacion de nuevas ideas

Desarrollo del producto

Redefinicién de los procesos productivos

Redefiniciéon de los procesos de comercializaciéon

Gestién del conocimiento y tecnologia.

2.2.2 Tecnologia

Independientemente de la época en la que vivamos, esta va acompafada de
cambios importantes, tecnoldgicos, politicos, socio-econémicos y competitivos.
Haciendo referencia en particular en el campo de la tecnologia los cambios en
este &mbito han marcado la historia de la humanidad generando transformaciones
sociales, econdémicas, institucionales y culturales tan profundas que solo basta
pensar en lo que significo el surgimiento de la fabrica, del ferrocarril, del telégrafo,
de la luz eléctrica, de las nuevas fuentes de energia, y lo que hoy dia se vivencia

con los avances tecnoldgicos en varias areas (Pefialoza, 2007).

El cambio técnico ha contribuido al aumento de la productividad en las empresas ,

la creacion o mejoras de productos o servicios 0 de nuevos procesos de
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produccion, comercializacién, planes estratégicos y, en consecuencia, Sus

repercusiones en la rentabilidad empresarial y en el bienestar de la sociedad.

En la figura 2.3 muestra las revoluciones tecnologicas a lo largo de la historia
econdémica, siendo testigos de la transformacién de tecnologias intensivas en
capital y energia hacia tecnologias intensivas en informacién, cambios radicales
en las condiciones técnicas de produccion en la cantidad, calidad y utilidad de los
bienes de que dispone la sociedad e inclusive la relacion humana (Schvarzer,
1997) y al propio tiempo las maneras de concebir y practicar la competitividad, por
cuanto la dindmica del nuevo paradigma productivo en un proceso de destruccién
creativa acorta la vida de los productos, cuya consecuencia es una competencia
en ideas traducidas en una innovacion constante y permanente que se constituye

en el ndcleo basico de la competitividad .

Figura 2.3 Revoluciones tecnologicas

“La Revolucion Industrial”

Agotamiento

Un Conjunto de Oportunidades cada Medio Siglo

Fuente: Tomado de Villaran (2005).

Al respecto Pérez (1996) menciona que la tecnologia se ha vuelto una importante
herramienta estratégica para capturar mercados y mantenerse en ellos. De
manera que en la actualidad la innovacion tecnolégica (y no tecnologica)juega un
papel importante con tendencia creciente y con enormes repercusiones sobre la

economia y la vida de las personas. Soélo basta pensar en las nuevas tecnologias
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de la informacion y la comunicacion cuyas innovaciones permiten procesar
enormes cantidades de informacidbn mediante redes de comunicacion, la
interconexion de las fuentes de informacion y conocimientos y su difusion, y la
ampliacion de los espacios economicos. Stiglitz (2003) sefiala que sélo en nueve
afios, desde 1992a 2001, el sector de las telecomunicaciones duplico su
importancia en la economia estadounidense, proporcionando dos terceras partes

de los nuevos empleos y un tercio de las nuevas inversiones.

En resumen, el entorno econdmico en el que interactuamos se caracteriza por un
constante progreso técnico, en donde aspectos como la innovacion, las nuevas
tecnologias junto a la capacitacion del recurso humano, se constituyen en factores
determinantes para la competitividad, y en consecuencia el crecimiento econémico
(Pefnaloza, 2007).

2.2.3 El capital intelectual

Hablar de capital es un tema que capta la atencion de manera inmediata a los
empresarios, pero que hay del capital que no es tangible pero que genera una
mayor utilidad; con esto nos referimos al capital intelectual, ya que como algunos
autores lo definen como aquel en donde una persona aporta a la empresa sus
capacidades, actitudes y destreza. Sin embargo dicho capital no es propiedad de

la misma y es intransferible (Sherman y Bolhander, 2003).

Tal factor es determinante para el progreso de la empresa y de un determinado
pais como tal; viene a ser el resultado del analisis que el individuo haga de la
informacion que le arroje el ambiente en el que se desenvuelve con el fin de que
en la transmision que haga de sus conocimientos sean mas oportunos y fluidos.

En general, el factor intelectual es un acelerador de la innovacion.

Si se tiene entonces que dicho capital es intransferible, no es blanco para ser

igualado en otra organizacion, es aqui donde se genera una ventaja competitiva
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para la empresa que posea un capital intelectual desarrollado y con grandes
expectativas de crecimiento, leales a la empresa. Si a este capital se le indica el
camino a seguir desde un principio no sera dificil augurar el éxito para la empresa
en un periodo a largo plazo permitiendo con ello que la ventaja competitiva que se
tiene sea de manera sostenible; claro esta, que todo esto dependera de las
condiciones y cumplimiento de demandas, asi como el clima y la cultura
organizacional y el escenario en general, en el que se desenvuelva este capital
(Lépez y Pontet, 2011).

2.2.4 Mercadotecnia

Para Estrada, Garcia y Sanchez (2009), el éxito competitivo se basa en cinco
factores internos de las pequefias y medianas empresas (pymes): a) recursos
humanos, b) planeacién estratégica, c) innovacion, d) tecnologia y e) certificacion
de calidad. Los citados autores mencionan que para que una empresa innove
constantemente es indispensable el uso adecuado de estrategias mercadoldgicas.
Por lo tanto, se deduce que esta ultima contribuye a alcanzar el éxito competitivo.
A su vez, Martinez, Charterina y Araujo (2010) dicen que la mercadotecnia forma
parte de los factores internos propios de una empresa, impacta en la
competitividad organizacional al ser uno de los muchos factores que se adicionan

para lograrla.

Fischer y Espejo (2004) sefialan que los beneficios que el marketing aporta a una
empresa pueden ser muchos y diversos: contribuye de forma directa en las
ventas, innova los productos y servicios, satisface las cambiantes necesidades del

consumidor, contribuye a elevarlas utilidades de las empresa, etcétera.

De acuerdo con Krugman (1996), el éxito competitivo de una empresa se
fundamenta en su eficiencia de costos, innovaciones, tecnologia y actividades de
mercadeo (marketing) y en otros factores internos de la organizacion. Para

Gyulavari y Kenesei (2012), el marketing definitivamente juega un papel muy
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importante en el éxito competitivo de una empresa, pero aclaran que en la
actualidad no solo los activos de marketing (producto, precio, plaza y promocion),
sino también las capacidades de marketing (tabla 2.2)son las que estan
estrechamente relacionadas con el rendimiento empresarial. De esta manera
concluyen que las empresas competitivas son aquellas que cuentan con mejores
capacidades de marketing, especificamente y, segin sus investigaciones, son las
que tienen una ventaja competitiva en la personalizacion flexible del producto y en

Su entrega rapida y precisa.

Tabla 2.2. Clasificacion de los recursos de marketing

Producto Precio Plaza(distribucion) Promocion

-Calidad del producto. -Precios competitivos. -Canales de distribucion | -Imagen corporativa.
-Amplio y  variado | -Eficiencia en costos. bien organizados. -Implementacion de
surtido de productos. -Relacion directa con el | campafias de promocion
-Lanzamiento de cliente. de ventas innovadoras.
nuevos productos. -Entrega fiable.

-Personalizacion flexible -Plazos de entrega

de los productos. cortos.

Fuente: Gyulavari y Kenesei (2012).

2.2.5 Finanzas

Acosta y Medina (1999) mencionan que el uso actual del término competitividad se
le otorga a la empresa la capacidad de influir sobre las condiciones de
competencia y sobre los resultados de su accidon en los mercados. Dicha
capacidad vendra determinada por las condiciones del marco econdémico en el que
actia o al que pretende acceder, pero también por sus caracteristicas internas, y
en particular por la habilidad de sus gestores para desarrollar y combinar recursos
y capacidades y construir alrededor de ellos estrategias y estructuras

organizativas eficaces.
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Por su parte, Solomon (1963) mencionan que la Economia Financiera de la
empresa se centra en el estudio de los problemas derivados de las areas
funcionales en que la misma se subdivide, debiendo proporcionarlos instrumentos
analiticos adecuados para dar respuestas a las tres cuestiones fundamentales que
conforman el objetivo de la funcién financiera ¢ Cuales son los activos especificas
que debe adquirir una empresa”, ¢Qué volumen total de activo debe tener una

empresa? y ¢ Como financiar sus necesidades de capital?

La separacion entre funcién financiera y politica general de la empresa posibilita la
formulacion explicita de un objetivo financiero". Sin embargo, este objetivo debe
plantearse como parte integrante de la estrategia global de comportamiento, de tal
forma que cualquier empresa que aspire a ser competitiva debera adoptar una
determinada estrategia financiera en funcion de la naturaleza de las variables que
definan la competencia del sector en el que actla, que contribuya a la

consecucion de unas u otras ventajas competitivas.

Segun el esquema propuesto, y asumiendo su secuencialidad, las empresas,
antes de cualquier consideracién financiera, deberan dar respuesta a lo que
supone una decision estratégica fundamental que condicionara a partir de ese
momento cualquier aspecto de la actividad empresarial: ¢cuél es el sector de
actividad en el que va a competir la empresa?, ¢con qué alcance producto-
mercado se va a situar en él?, y ¢cual es la fuente de ventaja competitiva que
pretende conseguir? Definido lo anterior, se planteara la primera decision de
caracter financiero: ¢Qué tipo y volumen de inversion debera adoptar la empresa
para contribuir mas eficazmente a la consecucion de los objetivos planteados? Por
altimo, debera darse respuesta a una segunda decision de caracter financiero
intrinsecamente relacionada con la anterior: ¢Qué tipo y volumen de recursos
utilizaremos para financiar las inversiones y en qué medida los mismos
contribuiran al cumplimiento de las estrategias seleccionadas? (Rivera, 1993). La

adopcion de dicho proceso requerira de la toma de decisiones financiera de sus
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gestores, que deberan contribuir a los objetivos fijados por la empresa y ver el

comportamiento de la toma de decisiones.

2.3 Administracion de estrategias competitivas

Segun Michael Porter especialista en el tema de la competitividad, la competencia
es un punto intermedio entre el éxito o fracaso de las empresas. La competencia
determina la propiedad de las actividades de una empresa mismas que pueden
intervenir en su desempefio, como las innovaciones, una cultura cohesiva o una

buena implementacion (Porter, 1997).

A continuacion se muestra la conceptualizacion de la estrategia ya que se cree

ser una herramienta fundamental para la competitividad de una empresa.

2.3.1 Definicidn de estrategia

Autores como Hill y Jones (2005); sefalan la estrategia como el resultado de un
proceso formal de planificacion estratégica. A su vez Ivancebich (2003), considera
la estrategia como un plan o finalidad referente al futuro, el cual plantea que se
puede iniciar con una evaluacion de la situacion actual de la organizacion,
prestando atencion a las cualidades y deficiencias internas, asi como también de

las oportunidades y amenazas externas.

Por su parte Goodstein, Notan y Pfeiffer (2002), coinciden en que la estrategia es
un patron de decisiones en donde su desarrollo es consciente explicito y proactivo.
Con todo lo anterior se permite considera a la estrategia como una poderosa
herramienta que guie a la organizacion hacia el futuro considerando lo previsto y

lo imprevisto.
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2.3.2 Anélisis de la industria

Segun Porter (1997) el primer determinante fundamental para la utilidad de una
empresa es lo atractivo del sector industrial. Se debe tener conocimiento de las
reglas de competencia que determinan el atractivo en el sector industrial. La
intencidn de la estrategia competitiva es cambiar a favor de la empresa las reglas.
En cualquier sector industrial ya sea que produzca o brinde un servicio; las reglas
de competencia se engloban en cinco fuerzas competitivas: la entrada de nuevos
competidores, la amenaza de sustitutos, el poder de negociacion de los
compradores, el poder de negociacion de los proveedores y la rivalidad entre los

compradores existentes (ver figura 2.4).

Fig. 2.4 Las cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector

industrial

Competidores
potenciales

Amenaza de nuevos
ingresos al sector

Competidores en
Poder de negociacién | el sector Industrial | poder de negociacion

de proveedores de compradores
Proveedores > & Compradores

7 ~

Rivalidad entre los
competidoresexiste
ntes

Amenaza de
productos o
servicios sustitutos

Sustitutos

Fuente: Tomado de Porter, (1997).
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El poder de cada una de las fuerzas competitivas es una funcion de la estructura
de la industria, o de las caracteristicas econémicas y técnicas basicas de un sector
industrial. Las tendencias de la industria que son las mas importantes para la
estrategia, son aquellas que afectan la estructura del sector industrial. Las
empresas, a través de sus estrategias, pueden influir en las cinco fuerzas. Si una
empresa puede conformar la estructura, puede fundamentalmente cambiar el
atractivo de un sector industrial para bien o para mal. Muchas estrategias exitosas
han cambiado las reglas de competencia de esta forma. Sin embargo las
estrategias que cambian la estructura del sector industrial puede ser un cuchillo de
doble filo, porque una empresa puede tanto destruir como mejorar la estructura del
sector industrial y la utilidad.

Cabe mencionar que el satisfacer las necesidades del comprador puede ser un
prerrequisito para el éxito en la empresa, o bien el balance entre la oferta y la
demanda es determinante para la utilidad en el sector industrial, pero en si, estas
no son suficientes. Con frecuencia las empresas hacen elecciones estratégicas sin
considerar las consecuencias a largo plazo para la estructura del sector industrial.
Ven una ganancia en su posicion competitiva si el movimiento tiene éxito, pero
fallan al tratar de anticipar los movimientos de la reaccién competitiva (Porter,
1997).

2.3.3 Andlisis de la competencia

Toda empresa que compite en un sector industrial posee una estrategia
competitiva, ya sea explicita o implicita. Los expertos en el tema recomiendan
disefar la estrategia en funcion de una serie de variables que a continuacion se
exponen, para en funcion de las mismas realizar un analisis competitivo (ver fig.
2.5).
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Figura 2.5 Variables en la formulacion de la estrategia competitiva

Anenozos y oportunidades del sector

DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Yalor agregodo que se afiade a los productos y servicios en
relacion con la competencias del sector

Medios y habilidades de la empresa

Castos de produccidn vs costes de la competencia

Sistentabilidad de la rentabilidad

VARIABLES EN LA FORMULACIGN

Dzcisiones estratégicas a tormar

Fuente: Adrian, (2004).

El andlisis del contexto externo es indispensable para la rentabilidad de una
empresa, mismo que lo determina la estructura competitiva de las industrias en la
cual participa. Es determinante analizar la industria y su estructura para ver si esta

es atractiva y tiene impacto en la estructura de la industria.

El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1997),que se expuso en la
figura 2.4, indica que la rentabilidad promedio de la industria ser& menor cuanto
mas intensas sean las siguientes cinco fuerzas:

» La amenaza de nuevos entrantes

* El poder de negociacién de los proveedores

* El poder de negociacién de los compradores

+La rivalidad entre los competidores existentes

eLa amenaza de los sustitutos.

La accion conjunta de estas cinco fuerzas competitivas es la que va a determinar
la rivalidad existente en el sector. Los beneficios obtenidos por las distintas
empresas van a depender directamente de la intensidad de la rivalidad entre las
empresas, a mayor rivalidad, menor beneficio. La clave esta en defenderse de

estas fuerzas competitivas e inclinarlas a favor de la empresa.
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Los factores cruciales en la competencia de una compariia se pueden representar,

segun Porter, como lo muestra la figura 2.4 anteriormente expuesta.

David (2008) menciona que una primera etapa es la de analizar las empresas
competidoras ya que para planear estrategiascompetitivas y eficaces, una
comparfia debe averiguar todo lo posible de lasque directamente compiten con
ella. Esto con el fin de determinar en qué se aventaja a algunasy en qué nos

encontramos rezagados con respecto a otras.

Identificar las estrategias de los competidores, ya sea en costos, en enfoque o
diferenciacion es importante, el objetivo es estudiardetalladamente cada una de
estas estrategias (en cuanto a calidad, mezcla del producto,servicios, precios,
distribucion, publicidad, ventas, etc.) y recolectar informacién que servirapara el

desarrollo del producto propio de una compafia (David, 2008).

Realizar un andlisis competitivo en donde se medira la fuerza y la debilidad de
uncompetidor y se atacara donde exista la posibilidad de actuar o se compararan
los puntosfuertes de la competencia con los propios y tratar de mejorarlos (Porter,
1997).

2.3.4 Estrategias Competitivas Genéricas

La estrategia competitiva

Porter (1997) define la estrategia competitiva como la blisqueda de una posicién
competitiva favorable en un sector industrial, misma que trata de establecer una
posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la
competencia en el sector industrial. El mismo autor menciona que dos factores
importantes son las que hacen elegible a la estrategia competitiva. La primera es
el atractivo de los sectores industriales para la utilidad a largo plazo y los

elementos que lo determinan. La segunda cuestion central en la competitividad
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estratégica son los determinantes de una posicion competitiva relativa dentro de

un sector industrial

Kenneth (2000) sefiala, que la estrategia competitiva es el patron de los
principales objetivos, propdsitos o metas, las politicas y planes esenciales para
alcanzar los objetivos establecidos, en esta se definan la clase de negocios, o si la

empresa esta o quiere estar y la clase de empresa que es y quiere ser.

Por su parte, Jaramillo (2002), estudia la estrategia competitiva como un conjunto
de acciones que la empresa pone en practica para asegurarse una ventaja
competitiva sostenible, pues, una ventaja competitiva preserva los beneficios
frente a los competidores, presentes o0 potenciales que buscan ventajas

competitivas.

Porter (2000) considera la estrategia competitiva como la accion que lleva a
desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir, cuales deberian
ser sus objetivos y politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos. Este
autor afirma, que la estrategia competitiva es una combinacion de los fines (metas)
por los cuales se estd esforzando la empresa y los medios (politicas) con las
cuales se esta buscando llegar a ellas. Partiendo de este enfoque el autor propuso
un axioma que resume las empresas pueden llevar a cabo tres estrategias

competitivas genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.

Liderazgo en costos

La estrategia de liderazgo en costos, se justifica segun el citado cuando una
empresa se propone a ser el productor con costos mas bajos en su mercado. Las
fuentes de la ventaja en costos pueden variar y depende de la estructura del
sector industrial donde se desenvuelva. En esta intervienen algunos factores
entre ellos, economias de escala, tecnologias productivas, redisefio del producto,

localizacion y acceso preferente a materias primas.
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Un lider en costo debe de lograr la paridad en las bases de la diferenciacion en
relacion a sus competidores para ser un buen rival sobre el promedio, aunque su

ventaja competitiva descase en el liderazgo en costo.

Esta estrategia es especialmente recomendable para la empresa cuando:

e La competencia de precios entre las empresas es una fuerza competitiva
dominante.

e El producto esta estandarizado y es ofrecido por multiples oferentes.

e Existen pocas maneras de conseguir la diferenciacion de productos que
sean significativas para los compradores.

e Se incurre en bajos costes por cambio de proveedor.

e Son muchos los compradores y tienen un importante poder denegociacion

para bajar los precios.

Diferenciacion

Como segunda estrategia genérica se tiene a la diferenciacién. En esta estrategia
una empresa busca ser Unica en su sector industrial junto algunas caracteristicas
que sean ampliamente valoradas por sus compradores. Se centra en las
necesidades y en la satisfaccion de sus compradores que en un sector industrial
perciben como importantes. Generalmente es recompensada su exclusividad con

un precio mas elevado.

La diferenciacion de productos puede estar basada en las caracteristicas
observables de un producto o servicio, tales como el tamafo, color, forma, peso,
disefio, material, tecnologia, etc. Todas ellas son caracteristicas relevantes en el
proceso de decision del cliente. También es relevante el rendimiento del producto
0 servicio en términos de fiabilidad, seguridad, consistencia, durabilidad, etc. Y,

por ultimo también inciden los complementos al producto principal tales como el
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servicio de preventa y postventa, accesorios, disponibilidad y rapidez de entrega y

crédito.

La diferenciacion de productos puede estar basada también en las caracteristicas
del mercado al que se dirige. El mercado que tiene una amplia variedad de
necesidades y gustos permite la diferenciacion como consecuencia de la mejor
adaptaciéon de una empresa a los gustos y necesidades especificas de los
consumidores. También la relacibn o la atencion al cliente brindado por la
empresa, el prestigio pueden ser de suma relevancia, pero mas importante aun es,
que los consumidores perciban el producto como -*diferente, de modo que estén
dispuestos a pagar un sobreprecio pordicho producto o servicio.

Enfoque

La estrategia de enfoque o de alta segmentacion es diferente de las anteriores, ya
gue esta descansa en la eleccion de un panorama de competencia estrecho
dentro de un sector industrial. Cuenta con dos variantes. En el enfoque de costo
una empresa busca una ventaja de costo en su segmento blanco, mientras que en

el enfoque de diferenciacion en su segmento blanco.

La estrategia de enfoque se implementa cuando las organizaciones atienden a
mercados muy segmentados y generalmente pequefios en comparacion con los

mercados de las empresas o industrias.

Villalba (2003) afirma que las estrategias competitivas se pueden clasificar en
cuatro categorias; disuasion, defensiva, ofensiva y cooperacion. Con respecto a
las estrategias de disuasion, éstas estan destinadas a evitar o atenuar la
severidad de conflictos entre empresas y los competidores: la estrategia ofensiva,
estd orientada a eliminar o debilitar la competencia, o también aumentar la
participacion de un competidor establecido; la estrategia defensiva, esta orientada

a resistir los ataques de los competidores o a infringir pérdida al atacante lo
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suficientemente elevada para hacerlo desistir de su propésito. Por ultimo, el autor
plantea que la estrategia de cooperacion son las orientadas a sumar la capacidad

de varias empresas con el fin de competir en mejores condiciones.

Se presume que para cada una de las categorias descritas, existe la posibilidad de
encontrar estrategias competitivas que enfatizan acciones previstas dentro de la
organizacion para alcanzar las ventajas competitivas y enfrentar los cambios

existentes en el entorno.

Evidentemente los citados conceptos generales, pueden ser aplicables en todo
tipo de empresa u organizacion, situacion que lleva a preguntar ¢como se formula

una estrategia competitiva?

2.3.5 Pasos para formular una estrategia

En este sentido Porter (2002), al referirse al proceso de formulacion de estrategias
competitivas sefiala, que el mismo contiene tres pasos: el primero; identifica el
sector del mercado en el que la empresa se encuentra actualmente posicionada,
el segundo paso; indica la necesidad de llevar a cabo un andlisis sobre lo que
sucede en el entorno, implica: analizar la empresa, los competidores, la sociedad,
el gobierno, la politica y por ultimo analizar las fuerzas y debilidades de la
empresa. El dltimo y tercer paso, se centra en lo que deberia estar haciendo la
empresa para afrontar el entorno competitivo, para lo cual deberia analizar las

posibles estrategias que se piensan aplicar y elegir la idéneas a desarrollar.

Villareal (2006), plantean en cambio que existen cuatro etapas para la formulacion
de estrategias competitivas; que son: el analisis de la estructura de mercado,
etapa en la que la empresa debe preguntarse cudl es la estructura del mercado
objeto de estudio (competitivo, oligopolistico o monopolio). La segunda etapa se
refiere a la evaluacién de las ventajas competitivas, esto implica que la empresa u

organizacion debe considerar sus fortalezas, evaluar sus ventajas competitivas. La
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tercera etapa trata sobre la definicion de las estrategias genéricas, etapa aqui
empresa deberia definir sobre cual base se va a competir (costo o valor). La
cuarta y Ultima etapa, se refiere a establecer cuales acciones deberian llevar a
cabo la organizacion para enfrentar a sus competidores; tanto para las
condiciones actuales del mercado como para las que se espera existan en el

futuro.

Asi mismo, la conjuncion entre estos cuatros ejes de accion: la formacion
gerencial, la competitividad, las estrategias competitivas y su formulacion,
constituyen factores claves para lograr que las organizaciones introduzcan de
forma r4pida y eficiente los cambios requerido para generar un sistema productivo
e innovador, dado que la realidad a los que se enfrentan las empresas en una

economia mundial globalizada y competitivas (Quero, 2008).

2.4 Ventajas competitivas

2.4.1 Conceptualizacién de ventaja competitiva

Segun Porter (1997) la ventaja competitiva, describe la forma en que una empresa
puede elegir e implementar una estrategia genérica para lograr y mantener la
ventaja competitiva. Trata el entre juego entre los tipos de ventajas competitivas,
costo y diferenciacion y el panorama de actividades de la empresa. El autor
expone en su libro de Ventaja competitiva, que dicha ventaja no puede ser
comprendida viendo a una empresa como un todo. Radica en otras actividades
que la empresa desempefia como lo son en el disefio, en la produccion,
mercadotecnia, entrega y apoyo a sus productos. Cada una de estas actividades
puede contribuir en el costo de la empresa o en una base para su diferenciacion.
Una ventaja en el costo por ejemplo, puede surgir de diferentes formas menos
esperadas, desde un proceso de produccion altamente eficiente, o del uso de una
fuerza de ventas superior. La diferenciacion también puede originarse de diversos
factores, desde la adquisicion de la materia prima de alta calidad, un sistema de
pedido responsable o un disefio de producto exclusivo.
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Para analizar de donde se deriva la ventaja competitiva es necesario hacer un
andlisis delas actividades desempefiadas por la empresa. Porter (1997) introduce
la cadena de valor como una herramienta basica para diagnosticar la ventaja
competitiva y hacerla notoria. Ademas argumenta que panorama de actividades de
una empresa llamado también panorama competitivo, puede tener un poderoso

papel en la ventaja competitiva a través de su influencia en la cadena de valores.

2.4.2 La cadena de valor y la ventaja competitiva

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempenfa sus actividades
individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para
implementar la estrategia y las economias fundamentales para las actividades
mismas.Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario definir la cadena de
valor de una empresa para que compita en un sector en particular. Iniciando con la
cadena genérica, las actividades de valor individuales se identifican en la empresa
particular. Cada categoria genérica puede dividirse en actividades discretas. La
seleccion de la categoria adecuada para poner una actividad puede requerir de
juicio y puede ser ilustrativa por derecho. Las actividades de valor de valor deben
ser asignadas a categorias que mejor representan su contribucién a la ventaja
competitiva de una empresa. Todo lo que hace una empresa deberia quedar

capturado dentro de una actividad primaria o de apoyo (Porter ,1997).

Eslabones dentro de la cadena de valor

Aunque las actividades son los tabiques de la ventaja competitiva, la cadena de
valor no es una coleccion de actividades independientes, sino un sistema de
actividades interdependientes. Las actividades de valor estan relacionadas por
eslabones dentro de la cadena de valor. Los eslabones son las relaciones entre la
manera en que se desempefie una actividad y el costo o desempefio de otra. Los

eslabones no solo existen dentro de la cadena de valor de una empresa. Los
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eslabones verticales son las interrelaciones de la cadena de valor de la empresa
con la de los proveedores o la de los clientes. Dicha relacion pueden proporcionar
oportunidades para que la empresa aumente su ventaja competitiva. Los
eslabones horizontales son las interrelaciones entre dos o mas actividades de la

cadena de valor, sean estas actividades primarias o de apoyo (Porter ,1997).

Las actividades de apoyo son las que sustentan a las actividades primarias y se
apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos

humanos y varias funciones de toda la empresa.

Las actividades primarias en la cadena de valor son las implicadas en la creacion
fisica del producto, su venta y transferencia al comprador asi como la asistencia
posterior a la venta. Se dividen a su vez en las cinco categorias genéricas que se

observan en la figura 2.6.

Logistica interna: La primera actividad primaria de la cadena de valor es la
logistica interna. Las empresas necesitan gestionar y administrar una manera de
recibir y almacenar las materias primas necesarias para crear su producto, asi
como el medio para distribuir los materiales. Cuanto mas eficiente sea la logistica
interna, mayor es el valor generado en la primera actividad.

Operaciones: La siguiente etapa de la cadena de valor son las operaciones. Las
operaciones toman las materias primas desde la logistica de entrada y crea el
producto. Naturalmente, mientras mas eficientes sean las operaciones de una
empresa, mas dinero la empresa podra ahorrar, proporcionando un valor agregado
en el resultado final.

Logistica Externa: Después de que el producto estad terminado, la siguiente
actividad de la cadena de valor es la logistica de salida. Aqui es donde el producto
sale del centro de la produccién y se entrega a los mayoristas, distribuidores, o

incluso a los consumidores finales dependiendo de la empresa.
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Marketing y Ventas: Marketing y ventas es la cuarta actividad primaria de la
cadena de valor. Aqui hay que tener cuidado con los gastos de publicidad, los
cuales son una parte fundamental de las ventas.

Servicios: La actividad final de la cadena de valor es el servicio. Los servicios
cubren muchas areas, que van desde la administracion de cualquier instalacion
hasta el servicio al cliente después de la venta del producto. Tener una fuerte
componente de servicio en la cadena de suministro proporciona a los clientes el

apoyo y confianza necesatria, lo que aumenta el valor del producto.
Las lineas punteadas reflejan la asociacion con actividades primarias especificas,

asi como el apoyo a la cadena completa. La infraestructura no esta asociada a

ninguna de las actividades primarias sino que apoya a la cadena completa.

Figura 2.6 Estructura de la cadena de valor
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Fuente: Porter (1997).

Porter (1997) menciona que los eslabones crean la oportunidad de bajar el costo
total de las actividades unidas. Proporcionan una fuente poderosa potencial de
ventaja en costo, debido a que los eslabones son sutiles y requieren de
optimizacién conjunta o coordinacion de actividades a través de las lineas

organizacionales.
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2.4.3 Inteligencia competitiva

La inteligencia competitiva (IC), como la define formalmente la sociedad de
profesionales de la inteligencia competitiva (SPIC), es un proceso sistematico y
ético para reunir y analizar informacion en torno a las actividades y tendencias
empresariales generales de la competencia para promover los objetivos de la
propia compaiiia (David, 2008).

Como en el ejército, la inteligencia competitiva es una de las claves para el éxito
de las empresas. Cuanta mas informacién y conocimientos relna una empresa
sobre sus competidores, mas probable sera que pueda formular e implementar
estrategias eficaces. Las debilidades méas grandes de los competidores
representan oportunidades externas; las fortalezas mas grandes de los

competidores representan amenazas clave
Las tres misiones basicas de un programa de IC son (David, 2008):

Ofrecer una comprension general de la industria y sus competidores.
2. ldentificar las areas donde los competidores son vulnerables y evaluar el
efecto que las acciones estratégicas pudieran tener sobre los competidores.
3. ldentificar los posibles movimientos de un competidor que pudieran poner

en riesgo la posicion de la compafiia en el mercado.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia a utilizar en la presente investigacion sera con enfoque cualitativo
y segun la clasificacion proporcionada por Hernandez, et al. (2010) abarcara dos
alcances, el primero serd descriptivo para analizar como es la competitividad, la
forma en que se manifiesta y cuéles son sus factores, para conocer la posicion
competitiva en la que se encuentra Construcciones Villa de Seris S.A. de C.V. en
relacion al mercado en el que se desenvuelve y a su vez sera un estudio
explicativo ya que busca encontrar las razones o causas que provocan ciertos
fenébmenos en la competitividad reflejada en el desempefio eficiente de los
trabajadores. Ademas, por su enfoque, sera un estudio no experimental y
transversal ya que el analisis se realizara en su contexto natural sin ejercer algun

tipo de modificacion en su entorno en un momento dado (ver figura 3.1).

3.1 Proceso de la investigacion

En el siguiente diagrama (ver figura 3.1) se ilustra el proceso de la investigacion
que se llevara a cabo, menciona el tipo de investigacion, el enfoque y el alcance

qgue tendra, asi como la forma en que seran interpretados los resultados y lo que

se pretende lograr.
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Figura 3.1 Estructura metodologica de la investigacion

Planteamiento del problema
Estructuracion del Marco Tedrico

Seleccion y diseiio de la investigacion

Disefio del modelo de Investigacion

Interpretacion de resultados

Determinar los factores que
involucran la competitividad

Analizar los tipos de estrategias mas
convenientes

Recomendaciones

No experimental

Por su enfoque

Transversal

Descriptivo

Por su alcance

Explicativo

Identificar indicadores

Medir la competitividad

Andlisis de la competitividad

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Hernandez (2010).
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3.2 Modelo de la investigacion.

En base a la revision bibliogréfica consultada, el modelo de investigacion que se

utilizara para CVS es el que se muestra a continuacion (ver figura 3.2).

Figura 3.2 Modelo de investigacion para CVS

MODELO MODELO
BID ALVAREZ

MODELO
CVSs

Fuente: Elaboracion propia

En la presente investigacion se disefiard un modelo de medicion de competitividad
para la empresa Construcciones Villa de Seris S.A. de C.V. gque consiste en dos
fases; en el primera fase se utilizaran, entre otras, las variables mas relevantes de
los 10 principios que Alvarez (1999)" menciona en su modelo, misma que se ha
destacado en temas de competitividad, calidad y productividad aplicandolo en
varias organizaciones del Pais, el cual a su vez se pretende aplicar al personal

administrativo de la empresa.

La primera fase del modelo de CVS adaptado del modelo de Alvarez, se

consideraron 20 preguntas que se enlistan a continuacion (ver tabla 3.1):

“, n

1 . . s . .y , .
Para mayor informacion consultar inciso “c” seccién 2.1.3 del capitulo anterior.
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10
11

12

13

14

15
16

17
18

19

20

Tabla 3.1 Modelo Fase 1 adaptacion Alvarez

PREGUNTAS
1. Equipo directivo
¢El equipo directivo de la organizacion dirige los esfuerzos de mejora?
¢El equipo directivo de la organizacién concentra los esfuerzos de mejora?
2. Avance
¢Cuenta la organizacion con indicadores de desempefio?
¢La organizacién monitorea sus principales indicadores de desempefio?
3. Posicion competitiva
¢La organizacion revisa sus resultados de desempefio?
¢Conoce la organizacion a sus competidores?
4. Funciones
¢La organizacion evalla periddicamente su posicion competitiva contra el resto de sus
competidores?
¢Cada uno de los empleados conoce adecuadamente con sus funciones dentro de la
organizacion?
¢Los empleados cumplen adecuadamente con sus funciones dentro de la organizacion?
5. Entrenamiento
¢El personal recibe capacitacion continuamente?
¢ Se entrena continuamente al personal de la organizacién?
6. Quéycomo
¢ Existen manuales y procedimientos de politicas?
¢Los manuales y procedimientos de politicas facilitan la toma de decisiones?
¢La calidad del producto/servicio cumple los requisitos del cliente?
7. Calidad
¢La calidad del producto/servicio se deriva de un procedimiento documentado?
¢La organizacion trabaja con base en objetivos planeados anualmente?
8. Direccién
¢Conocen los empleados las estrategias de negocios planeadas?
¢La organizacion trabaja con base en estrategias de negocios planeados anualmente?
9. Mejoras
¢La organizacién implanta planes y proyectos de mejora?
10. Cultura

¢Los empleados conocen la cultura organizacional?

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Alvarez (1999).

La calificacion a cada una de las preguntas se mide con un rango de 1 a 5,

considerando que la minima calificacién es 1 y la maxima es 5. Las opciones de
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respuesta para medicion son: 1 es nunca, 2 es casi hunca, 3 es regularmente; 4

es casi siempre y 5 es siempre.

La segunda fase del modelo de medicion de competitividad se aplicara a los
directivos de CVS y para ello se extrajeron algunas de variables del modelo del
BID. El mapa del BID es una herramienta de diagndstico que también puede ser
aplicada al interior de la empresa y permite conocer el estado inicial de cada
empresa frente a la competitividad, identificando las areas en las que presenta
fortaleza y en las que tiene debilidad, con el propdsito final de desarrollar planes
de accidon que conduzcan al mejoramiento de la competitividad de la empresa
(Quijano, 2013).

El mapa de competitividad del BID disefiado para CVS, consiste en aplicar 82
preguntas dirigidas a cada una de las areas y subareas de la empresa. Los
indicadores utilizados seran 6 areas que se evaluardn para determinar su

competitividad.

1. Planeamiento estratégico: Este componente se evallan dos sub-areas:
- Proceso de planeamiento estratégico y

- Implementacién de la estrategia.

2. Produccién y operaciones: En ésta area se evaluan cinco sub-areas:
- Planificacion y proceso de produccion.

- Capacidad de produccion.

- Mantenimiento.

- Aprovisionamiento.

- Manejo de inventarios.

3. Contabilidad y finanzas: En ésta area se evallan tres sub-areas:
- Monitoreo de costos y contabilidad.

- Administracion financiera.
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- Normas legales y tributarias.

4. Recursos humanos: En ésta area se evallan cuatro sub-areas:
- Aspectos generales.

- Capacitacion y promocion del personal.

- Cultura organizacional.

- Salud y seguridad industrial.

5. Gestibn ambiental: En ésta area se evalUan cuatro sub-areas:

- Politica ambiental de la empresa.

- Estrategia para proteger el medio ambiente.

- Concientizacién y capacitacion del personal en temas ambientales.

- Administracion del desperdicio.

6. Sistemas de informacion: En ésta area se evallan cuatro sub-areas:
- Planeacién del sistema.

- Entradas.

- Procesos.

- Salidas.

La calificacion de cada una de las sub-areas, se hace a partir de una serie de
preguntas relacionadas con cada area. Las preguntas se deben calificar en un
rango de 1 a 5, teniendo en cuenta que la minima calificacion es 1 y la maxima es
5. Considerando que las opciones de respuesta para medicidon son: 1 es bajo, 2 es

regula, 3 es bueno; 4 es muy bueno y 5 es alto.

El mapa de la empresa se realiza en base en la calificacion obtenida por la
empresa en cada area de acuerdo con el calculo que internamente hace la
herramienta, se determina el nivel de competitividad de la empresa como lo

muestra la tabla 3.2.
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Tabla 3.2 Evaluacion de la Competitividad para Construcciones Villa de Seris, S.A.

de C.V.
l. Casi Nulo Bajo
Il. Incipiente Regular
Il Aceptable Bueno
V. Superior Muy Bueno
V. Sobresaliente Alto

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Alvarez (1999).

El mapa por areas muestra no sélo la evaluacién de cada éarea, sino también de
cada uno de los puntos a tratar, pues dentro del cuestionario un grupo de

preguntas evalla un punto fundamental de cada area.

El componente grafico muestra los resultados de manera gréfica tanto en términos

globales como por cada una de las 6 areas a evaluar.

3.3 Procedimiento para medir la competitividad

A continuacién se muestra el procedimiento que se llevara a cabo para el andlisis
competitivo en la empresa Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V. Se pretende
realizar un andlisis integral, por lo que el andlisis se llevara de la siguiente manera:
la primera fase del modelo de competitividad se aplicar4 al area administrativa
para conocer la perspectiva que este tiene de la empresa, dicha encuesta se
llevard a cabo de manera personal por la persona responsable de ejecutar el
estudio, por si el empleado tuviera alguna duda con los términos utilizados en la
encuesta y la segunda fase del modelo sera dirigido al area directiva ya que es en
esta area donde se involucran varios departamentos de la empresa; la
combinacion de los resultados de ambas fases dara una mayor confianza en los

resultados de la medicion. Por ultimo, ya realizada la evaluacion e interpretacion
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de resultados se elaboraran estrategias de mejora para la competitividad y

mantener a la empresa sostenible en el mercado.

3.3.1 Andlisis e interpretacion de los resultados

En esta seccidon se procederd a la realizacion de las mediciones mediante la
aplicacion del modelo disefiado en sus dos fases para las areas especificadas:
area administrativa y area directiva, se hara la fusion de los resultados obtenidos
de las areas encuestadas mostrado desempefio de la empresa. También se
utilizard estadistica descriptiva para hacer de los resultados mas visuales, faciles
de comprender y establecer la situacion real de los factores estudiados para esta

investigacion.

3.3.2 Desarrollo de estrategias

Una vez detectados los factores de mayor impacto, se extraeran las fortalezas
para utilizarlas como ventajas competitivas y se fortaleceran las debilidades para
posteriormente tener herramientas para elevar el nivel competitivo de CVS.

La razén de estudio de esta investigacion es proporcionar datos sélidos y
confiables para dar soporte a la toma de decisiones estratégicas que ayuden a

posicionar a CVS en el mercado y hacerla sostenible ante el mismo.

3.3.3 Conclusiones y recomendaciones

Después de un analisis competitivo de la empresa, y teniendo los resultados de la
evaluacion, asi como su interpretacion se dara el diagnostico de la misma
proporcionando medidas que sirvan para mejorar el sistema utilizado por cada uno
de los departamentos involucrados directa e indirectamente en la realizacion de

obras y como consecuencia elevar la competitividad de la misma.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Medicién

Una vez definidos los modelos de competitividad de Alvarez y BID, se realizd una

prueba piloto de la aplicacion, para ver la reaccion que se tenia sobre las variables

consideradas, el tiempo de respuesta, etc. Esto ayudd a corregir algunos errores y

a recibir sugerencias por parte del objeto de estudio de la prueba piloto.

Se determind entonces que la ponderacion de la evaluacion de ambos modelos,

para conocer en qué etapa o nivel de competitividad se encuentra el objeto de

estudio seria la misma que se mostro en la tabla 3.1 vista con anterioridad.

Utilizando el modelo del BID, las éareas y sus correspondientes subareas,

consideradas para evaluar la competitividad a nivel directivo seran las siguientes

(BID, 2015):

1. Planteamiento estratégico:

A.
B.

Proceso de planteamiento estratégico
Implementacion de la estrategia

2. Produccion y operaciones

A.
B.
C.
D.
E.

Planificacion y proceso de produccién
Capacidad del proceso
Mantenimiento

Aprovisionamiento

Manejo de inventario

3. Contabilidad y finanzas

A.
B.

Monitoreo de costos y contabilidad

Administracion financiera

C. Normas legales y tributarias

4. Recursos Humanos
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A. Aspectos generales
B. Capacitacion y promocion del personal
C. Cultura organizacional
D. Salud y seguridad industrial
5. Gestion ambiental
A. Politica ambiental de la empresa
B. Estrategia para proteger el medio ambiente
C. Concientizacion y capacitacion del personal en temas ambientales
D. Administracion del desperdicio
6. Sistemas de informacion
A. Planeacion del sistema
B. Entradas
C. Procesos
D

. Salidas

La calificaciéon a utilizar para el mapa del BID aplicado a los directivos sera de un
rango del 1 al 5, siendo uno la calificaciébn minima y cinco la calificacién mas alta,
considerandose de la siguiente manera: 1 es bajo, 2 es regular, 3 es bueno, 4 es

muy bueno y 5 es alto.
4.2 Resultados de la aplicacion del modelo Fase 1 adaptacion de Alvarez

De la evaluacion de la primera fase aplicada al personal administrativo, se

muestran los siguientes resultados:

Tabla 4.2 Resultados aplicacion modelo Fase 1

Puntos
PREGUNTAS (A)
1. Equipo directivo
¢ El equipo directivo de la organizacion dirige los esfuerzos de mejora?

¢El equipo directivo de la organizacién concentra los esfuerzos de mejora?
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10
11

12

13

14

15
16

17

18

19

20

2. Avance
¢Cuenta la organizacién con indicadores de desempefio?
¢La organizacién monitorea sus principales indicadores de desempefio?
3. Posicién competitiva
¢La organizacion revisa sus resultados de desempefio?
¢Conoce la organizacion a sus competidores?
4. Funciones
¢La organizacion evalla periddicamente su posiciébn competitiva contra el resto
de sus competidores?
¢Cada uno de los empleados conoce adecuadamente con sus funciones dentro
de la organizacién?
¢Los empleados cumplen adecuadamente con sus funciones dentro de la
organizacién?
5. Entrenamiento
¢ El personal recibe capacitacion continuamente?
¢ Se entrena continuamente al personal de la organizacién?
6. Quéycdmo
¢ Existen manuales y procedimientos de politicas?
¢Los manuales y procedimientos de politicas facilitan la toma de decisiones?
¢La calidad del producto/servicio cumple los requisitos del cliente?
7. Calidad
¢La calidad del producto/servicio se deriva de un procedimiento documentado?
¢La organizacion trabaja con base en objetivos planeados anualmente?
8. Direccion
¢ Conocen los empleados las estrategias de negocios planeadas?
¢La organizacién trabaja con base en estrategias de negocios planeados
anualmente?
9. Mejoras
¢La organizacién implanta planes y proyectos de mejora?
10. Cultura

¢Los empleados conocen la cultura organizacional?

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Alvarez (1999).
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Los resultados obtenidos de la evaluacion de la Fase 1 se resumen de la siguiente

manera:

Tabla 4.3 Mapa de Competitividad del modelo Fase 1
Mapa de competitividad Porcentaje
Equipo directivo 4
Avance
Posiciéon competitiva
Funciones
entrenamiento
Quéy Como
Calidad
Direccion

© 00 N oo o b~ WN PP

Mejoras

N N W O N N O 0o N

Cultura

=
o

w

N

Porcentaje promedio total=

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Alvarez (1999), 2013.

Grafica 4.1 Resultados del modelo de competitividad Fase 1

=& Mapa de competitividad
== Porcentaje

Fuente: Elaboracién propia, 2013.

Por lo que de acuerdo con la clasificacion que muestra la tabla 4.1 se encuentra
en un nivel de competitividad regular en una etapa incipiente. Se detecto con este

instrumento en base a la tabla 4.2 que dentro de sus areas de fortalezas se

67



Andlisis De Resultados

encuentran la posicibn competitiva, y en lo que se refiere a funciones y equipo
directivo; las areas de oportunidad se encuentra en la direccion. Por otra parte los
focos rojos de sus debilidades fueron detectados en: avance, entrenamiento,
politicas y procedimientos (que y como), en mejoras y la cultura organizacional
(Ver grafica 4.3).

4.3 Resultados de la aplicacion del modelo Fase 2 adaptaciéon del BID

Ahora bien, la otra cara que hay que analizar son los resultados del modelo de
competitividad en los directivos de la empresa, ya que ellos en un momento,
pudieran tener otra manera de conceptualizarla. A continuacion se presenta cuéles
son los resultados que arroj6 la aplicacion de dicha encuesta al area directiva de
Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V.

En resumen se tiene que:

Tabla 4.4 Mapa de Competitividad del modelo Fase 2

MAPA DE COMPETITIVIDAD EVALUACION
DEL AREA
Planteamiento Estratégico 24%
Produccién y Operaciones 38%
Contabilidad y Finanzas 55%
Recursos Humanos 27%
Gestion Ambiental 24%
Sistemas de Informacion 51%
Nivel de Competitividad de la Empresa 36%

Fuente: Elaboracion propia, adaptado del BID, 2013

La tabla 4.4 muestra que las areas con puntuacion mas baja fueron las de
Planteamiento Estratégico y Gestion Ambiental con una puntuacion de 24% y
recursos humanos con 27%, pudiéndose considerar las areas de principal

atencion. Por otra parte las areas de produccion y operaciones, sistemas de
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informacion y contabilidad y finanzas, fueron las areas mas fuertes, mismas que

se podrian utilizar como ventajas para sobresalir con sus competidores.

Para visualizar los resultados de una mejor manera del mapa del modelo Fase 2,

se tiene la gréfica 4.2.

Grafica 4.2 Resultados del modelo de competitividad Fase 2

MAPA DE COMPETITIVIDAD

PLANTEAMIENTO
ESTRATEGICO

PRODUCCION'Y
OPERACIONES

SISTEMAS DE
INFORMACION

====EVALUACION DEL AREA

CONTABILIDAD Y
FINANZAS

GESTION
AMBIENTAL

RECURSOS
HUMANOS

Fuente: Elaboracion propia,

En la grafica 4.2, contempla el mismo nivel de competitividad regular comparado
con el modelo Fase 1, y también en una etapa incipiente, como se observa en la
tabla 4.4. Sin embargo, este modelo muestra que las fortalezas segun directivos
se encuentran en el area de contabilidad y finanzas, asi como en el area de
sistemas de informacion; las oportunidades se presentan en produccion y
operaciones, mientras que los puntos rojos a considerar seran en planteamiento

estratégico, recursos humanos y gestién ambiental (Ver Grafica 4.2).
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Si se pone especial atencion en los resultados de ambas fases, estas coinciden en

el factor de recursos humanos, donde se engloba el entrenamiento, partiendo de

la necesidad imperiosa de la existencia de una planeacién estratégica.

A continuacion se presentan los resultados de aquellos subfactores a los que se

sugiere aplicar medidas correctivas de ser necesario.

4.3.1 Analisis de resultados de subfactor Planeamiento Estratégico

Tabla 4.5 Resultados del modelo de competitividad Fase 2 aplicado por areas

Factor de Planteamiento Estratégico

1. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

11

1.2

13

1.4

15

1.6

1.7

18

19

A. PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

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

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

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

El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo en equipo y
participan en su elaboracion quienes son responsables por su
ejecucién y cumplimiento.

Se definen objetivos especificos, cuantificables y medibles, junto con
un plazo de tiempo definido para su ejecucion, por parte de las
personas responsables del area o departamento involucrados.

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

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

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

TOTAL SUB-AREA
B. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

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

27.50

28%
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1.10 El planeamiento estratégico da las pautas para la asignacién general

de recursos en cada area del negocio de la empresa, con un
seguimiento efectivo.

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

20.00 20%
23.75 24%

Fuente: Elaboracion propia adaptado del BID, 2013.

Como se puede observar en la tabla 4.5, en la sub area de planteamiento

estratégico obtuvo una porcentaje de 28%

considerandose un nivel de

competitividad regular, sin embargo para la subarea de implementacion de la

estrategia obtuvo un porcentaje bajo con un 20%.

4.3.2 Analisis de resultados de subfactor Produccién y Operaciones

Tabla 4.6 Resultados del modelo de competitividad Fase 2 aplicado por areas

Factor de produccion y operaciones

2. PRODUCCION Y OPERACIONES

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

A. PLANIFICACION Y PROCESO DE PRODUCCION

El proceso de produccion de la empresa es adecuado para
fabricar productos con calidad y costos competitivos.

La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion
de maquinaria y tecnologia para ser ejecutado en el futuro
previsible.

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

El planeamiento de la produccion esta basado en pronésticos de
ventas.

La empresa tiene medidas de control para el flujo de produccion
(desde la recepciéon de los materiales hasta la entrega de los
productos terminados) para conocer el estado y avance de las
Ordenes de produccion.

La empresa evalta con frecuencia la posibilidad de comprar
materiales semiprocesados, asi como producir aquellos que
provienen de proveedores (integracion vertical 0
subcontratacién).

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

TOTAL SUB-AREA
B. CAPACIDAD DEL PROCESO

48.45 48%
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2.8

2.9

2.10

211

2.12
2.13

2.14

2.15

2.16

2.17

2.18

2.19

2.20

La empresa conoce la capacidad de produccién de su
maquinaria y equipo por cada linea de produccién y de su
recurso humano y define el rango deseado de su utilizacion.

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

TOTAL SUB-AREA

C. MANTENIMIENTO

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

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

Los operarios de los equipos participan en su mantenimiento.

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

D. APROVISIONAMIENTO

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

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

E. MANEJO DE INVENTARIOS

Como resultado de negociaciones con los proveedores se han
programado las entregas de materias primas para mantener el
inventario en un nivel 6ptimo segin necesidades.

50.00

19.98

35%

50%

20%

35%
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221

2.22

2.23

Hay un nivel 6ptimo de inventario de materias primas, trabajo en 2
proceso y producto terminado para reducir las pérdidas
originadas en el mal manejo.

El sistema de almacenamiento y administracion de inventarios 1
(materia prima, suministros y producto terminado) garantiza
adecuados niveles de rotacion, uso y control de éstos.

Con periodicidad programada se compara el inventario fisico de 2
materia prima, materiales y producto terminado con el inventario
llevado en el kardex (tarjetas o electrénico).

TOTAL SUB-AREA 35%  35%

TOTAL AREA 37.69 38%

Fuente: Elaboracion propia adaptado dl BID, 2013.

En este factor se puede observar que el area con puntuacién mas baja la obtuvo la

subarea de mantenimiento con un 20%, se considera un area de vital importancia

por el giro de la empresa. Para las subareas de planeacion y procesos de

produccion, capacidad del proceso y aprovisionamiento entraron en una etapa

aceptable.

4.3.3 Analisis de resultados de subfactor Contabilidad y Finanzas

Tabla 4.7 Resultados del modelo de competitividad Fase 2 aplicado por areas

Factor de Contabilidad y Finanzas

3. CONTABILIDAD Y FINANZAS

3.1

3.2

3.3.

A. MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD

El sistema de contabilidad y costos provee informacion 3
confiable, suficiente, oportuna y precisa para la toma de
decisiones.

La Gerencia General recibe los informes de resultados 3
contables en los 10 primeros dias del mes siguiente.

Periddicamente (quincenal o mensualmente) se preparan 3
reportes de cuentas por cobrar, organizados por periodos de
antigliedad.
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3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

3.13

3.14

3.15

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

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

B. ADMINISTRACION FINANCIERA

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

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

C. NORMAS LEGALES Y TRIBUTARIAS

Los libros de actas, los registros de socios, las reformas de
escrituras, la informacién para las superintendencias se
encuentran al dia y estdn debidamente archivados.

Se ha evaluado la inscripcién de la empresa ante la Camara
Mexicana de Industria de la Construccién a la luz de su objeto
social.

Se tiene claramente definido el calendario tributario de la
empresa, con fechas definidas de entrega de declaraciones y
otros documentos.

La empresa aplica los respectivos indicadores a sus
declaraciones tributarias y se monitorean sus resultados.

2

45.60

50.00

46%

50%
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3.16

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

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

68.00

54.53

68%

55%

Fuente: Elaboracion propia adaptado dI BID, 2013.

En la tabla 4.7 se puede observar que la subarea de Monitoreo de costos y

contabilidad obtuvo un 46% considerandose en una etapa aceptable, la subarea

de Administracion financiera obtuvo una calificacion del 50% en un nivel de

competitividad bueno y la subarea de Normas legales y tributarias obtuvo la mas

alta puntuacion con un 68%; en base a estos resultados obtenidos se podria

considera el departamento de Contabilidad y Finanzas como una fortaleza de

CVS.

4.3.4 Andlisis de resultados de subfactor Recursos Humanos

Tabla 4.8 Resultados del modelo de competitividad aplicado a directivos por areas

Factor de Planteamiento Recursos Humanos

4. RECURSOS HUMANOS

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

A. ASPECTOS GENERALES

La empresa tiene un organigrama escrito e implantado donde
las lineas de autoridad y responsabilidad estdn claramente
definidas.

La empresa tiene un politicas y manuales de procedimientos
escritos, conocidos y acatados por todo el personal.

Existe una junta directiva que lidere la empresa.

La empresa cumple con todos los requisitos legales vigentes.
(Registro en SHCP, reglamento de trabajo, reglamento de
seguridad industrial, etc.)

TOTAL SUB-AREA

B. CAPACITACION Y PROMOCION DEL PERSONAL

40.00

40%
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4.7

4.8

4.9

4.10

4.11

412

4.13

4.14

4.15

4.16

4.17

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

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

TOTAL SUB-AREA

C. CULTURA ORGANIZACIONAL

Existe una buena comunicacion oral y escrita a través de los
diferentes niveles de la compainiia.

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

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

D. SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

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

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

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

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

TOTAL SUB-AREA

TOTAL AREA

20.00 20%
28.00 28%
20.00 20%
27.00 27%

Fuente: Elaboracion propia adaptado del BID, 2013.

Lo que hay que resaltar de lo observado en la tabla 4.8 es en relacion al subfactor

de capacitacion y promocion de personal y salud y seguridad industrial, ya que se
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encuentra en una posicion muy baja siendo una debilidad que tendria que

fortalecer para lograr los objetivos de la empresa con una mayor productividad y

calidad. Las subareas de aspectos generales y cultura organizacional obtuvieron

40% y 28% correspondientemente consideradas en un nivel de competitividad

regular.

4.3.5 Andlisis de resultados de subfactor Gestién Ambiental

Los resultados del modelo de competitividad en el area de gestion ambiental

fueron los siguientes:

Tabla 4.9 Resultados del modelo de competitividad aplicado a directivos por areas.

Factor de Gestion Ambiental

5.

GESTION AMBIENTAL

5.1

5.2

53

54

55

5.6

A. POLITICA AMBIENTAL DE LA EMPRESA

En el disefio de la planta, la empresa tuvo en cuenta las regulaciones
ambientales y el bienestar de sus trabajadores.

La empresa conoce las normas ambientales que la controlan vy
establece los procedimientos y procesos para cumplirlas.

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

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

TOTAL SUB-AREA

B. ESTRATEGIA PARA PROTEGER EL MEDIO AMBIENTE

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

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

TOTAL SUB-AREA

25

30

25%

30%
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C. CONSCIENTIZACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL EN
TEMAS AMBIENTALES

5.7 Se definen y documentan las tareas, responsabilidades, competencias 1
y procedimientos especificos que aseguren el cumplimiento de las

normas ambientales, tanto internas como externas.

TOTAL SUB-AREA 20 20%
D. ADMINISTRACION DEL DESPERDICIO
5.8 La empresa trata de minimizar el consumo de energia, agua y 1
materias primas contaminantes mediante la mejora de sus procesos
productivos, el reciclaje, la sustitucion de insumos, el mantenimiento
preventivo y el uso de otras tecnologias.
5.9 La empresa ha medido la cuantia del desperdicio, sabe en qué etapa 1

del proceso es generado y ha formulado planes para reducirlo.

TOTAL SUB-AREA 20 20%
TOTAL AREA 23.75 24%

Fuente: Elaboracion propia adaptado dl BID, 2013.

En esta seccidn las areas en las que se debe prestar mayor atencion son las de
Concientizaciébn y capacitacion del personal en temas ambientales vy
Administracion del desperdicio ya que se clasificaron en una etapa de
competitividad baja. Sin embargo, las subareas de Politica ambiental de la
empresa y Estrategia para proteger el medio ambiente cayeron en una etapa

incipiente con 25% y 30% respectivamente.

Anteriormente CVS tuvo un incidente de tipo ambiental y creemos que es una
oportunidad para demostrar que se ha aprendido de ello y que se puede mejorar
las debilidades. Al inicio de una licitacion cualquier institucion gubernamental
solicita llevar a cabo estudios de suelos para saber ante que naturaleza (flora y
fauna) se esta enfrentando o el impacto ambiental que tendra la realizacién de una

obra.
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4.3.6 Andlisis de resultados de subfactor Sistemas de Informacién

Los resultados del modelo de competitividad en el area de Sistemas de

Informacién fueron los siguientes:

Tabla 4.10 Resultados del modelo de competitividad aplicado a directivos por

areas. Factor de Sistemas de Informacion

6. SISTEMAS DE INFORMACION

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

A. PLANEACION DEL SISTEMA

El sistema de informacién de la empresa esta disefiado para satisfacer
los requerimientos funcionales de informacién de la Gerencia General
y de todos los departamentos en forma oportuna y confiable.
La empresa esta actualizada en materia de nuevos desarrollos en
programas y equipos de computo y tiene el personal capacitado para
manejarlos.
El disefio técnico y funcional del sistema responde a las necesidades
de informacién de la empresa y es 6éptimo con relacion al tiempo de
proceso y seguridad.
TOTAL SUB-AREA

B. ENTRADAS
Se generan y archivan adecuadamente los documentos de soporte
(ordenes de produccion, entradas y salidas de almacén, comprobantes
de egreso, recibos de caja, facturas, etc.) en las diferentes areas de la
empresa.
La captura de informacion genera operaciones simultaneas en las
diferentes areas de la empresa evitando la doble digitacion de las
transacciones en los diferentes sistemas.
TOTAL SUB-AREA

C. PROCESOS
Como politica, la empresa realiza sistematicamente copias de
respaldo (back-ups) de sus archivos mas importantes y los almacena
en sitios seguros.
Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados,

en caso de pérdidas de fluido eléctrico o fallas en el equipo de

53.20

60.00

53%

60%
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6.9

6.10

proceso.

TOTAL SUB-AREA 40.00 40%
D. SALIDAS

La informacién generada por el sistema es confiable, oportuna, claray 3

util y es usada para la toma de decisiones.

La Gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos 2

requeridos para el proceso de toma de decisiones.

TOTAL SUB-AREA 50.00 50%

TOTAL AREA 50.80 51%

Fuente: Elaboracion propia adaptado dl BID, 2013.

El area de Sistemas de informacion se podria considerar como una fortaleza para

la empresa ya que las subareas de este factor obtuvieron una puntuacion

aceptable con un nivel de competitividad bueno, para la subarea de Planeacion del

sistema 53%, para Entradas 60%, en Procesos 40% y Salidas 50%.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

En el desarrollo de esta investigacion se ha realizado un analisis detallado de los
factores que involucran la competitividad de una empresa constructora. En primer
lugar, para realizar el modelo de competitividad que representara de manera
adecuada a este giro, fue necesario identificar los recursos mas sobresalientes en
esta industria; después se procedid a su medicién, para enseguida determinar
cudles eran los que influian de forma determinante o negativa en la competitividad
de la misma empresa. De esta forma se pudo concluir cuales son los factores que

determinan el nivel de competitividad.

Con los resultados que se obtuvieron se detect6 el foco rojo en donde habria que
poner mas atencion para que la competitividad llegara a resultados favorables y
también se detectaron los factores que representan la ventaja comparativa de la
empresa, en los que no hay que prestar tanta atencién, pero que hay que estar

atentos a que las empresas competidoras no igualen dichos factores.

Expuestos entonces los resultados de cada factor del modelo de competitividad,
se puede determinar que el objetivo general de esta investigacion “Medir y analizar
el nivel de competitividad de Construcciones Villa de Seris. S.A. de C.V. y elaborar
estrategias que coadyuven al mejoramiento de la misma”, se alcanzd en su
totalidad.

Asi mismo, los objetivos especificos que se plantearon en la seccion 1.3.2 fueron

cumpliéndose uno a uno en el proceso. El siguiente apartado muestra las

estrategias a seguir como recomendaciones de esta investigacion.
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En resumen, en el andlisis competitivo aplicado a CVS se pudo identificar los
factores que sirven para determinar el nivel competitivo de la empresa, los cuales

se observan en el siguiente cuadro.

Tabla 5.1 Andlisis de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades

Paosicién Competitiva Cultura

Funciones Avance

Equipo Directivo Recursos Humanos
Direccién Planteamiento Estratégico
Contabilidad y Finanzas Entrenamiento

Sistemas de Informacion Gestion Ambiental
Produccion y Operaciones Quéy Como

Fuente: Elaboracién propia.

Los factores mencionados en el cuadro anterior, se derivan de los resultados de
las encuestas aplicadas sobre el modelo de competitividad que se adecuo para

aplicarse a la empresa Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V.

Las fortalezas y debilidades se observan en toda la estructura organizacional, en
diferentes departamentos, a sus distintos niveles, por tanto, lo que se recomienda
a continuacién aplica a todas las areas y/o personas involucradas en cada una de

ellas.

5.2 Recomendaciones

De acuerdo a los resultados obtenidos en las evaluaciones aplicadas al personal
de CVS, y de acuerdo con la fuente bibliografica consultada previamente para el

estudio competitivo en CVS, se identificaron las debilidades y fortalezas que se

muestran en la tabla 5.1 expuesta anteriormente.
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Para emitir recomendaciones se pondrd mayor atenciébn en la seccién de
debilidades, ya que se consideran un impacto negativo en la competitividad de la

empresa.

e Cultura:

La cultura organizacional suele ser imperceptible para los agentes involucrados
dentro de la organizacion, es entonces que la empresa tiene la obligacion de
exponerla a los empleados en la induccién a la empresa, para que desde ese
momento formen parte de ella y desarrollen dentro y fuera de la empresa los
objetivos que se persiguen. La cultura organizacional pudiera mejorar teniendo por
escrito dentro de las instalaciones, la mision, visidn y valores, para que tanto
empleados, clientes y agentes externos la conozcan. El propdsito de su difusion
seria lograr una conectividad entre los valores empresariales y personales para

evitar futuros conflictos laborales, entre muchos otros beneficios.

e Avance:

Se recomienda entonces que para conocer el nivel de competitividad de la
empresa se realice cada periodo de seis meses la aplicacion del modelo de
competitividad para medir los niveles y saber que las mejoras propuestas han
ayudado a incrementar dicho nivel. Para ello se sugiere que la persona
responsable de llevar a cabo el proceso sea quien se encuentre en el area de
recursos humanos y deberd realizarla con el mismo método (aplicacion personal).
Con esto, sabremos si se esta cumpliendo lo que se plane6é y poder tomar

decisiones en base a ello.

Asi mismo se recomienda que se tengan indicadores internos de competitividad,
es decir, se trabaje por metas mensuales. En el area de produccion se soliciten los
insumos necesarios para ahorrar en tiempos de entrega y no retrasar la obra a
ejecutar. El area de recursos humanos debera proporcionar la mano de obra

adecuada, en cuanto a capacitacion, en tiempo y forma a las distintas obras que

83



Conclusiones y recomendaciones

se estén ejecutando asegurandose de que los empleados adopten la cultura
organizacional para alcanzar la vision de la empresa y visualizar que por cada
trabajador que genera baja hay que contemplar una posible contratacion mas
adelante. En el area de mercadotecnia, el indicador mensual de competitividad
serd el tener contacto con el cliente con la finalidad de saber que se encuentra
satisfecho con el tiempo y forma de ejecucién de la obra. Por ultimo en finanzas el
principal indicador sera que la logre la cobranza de toda la facturacion del mes en
curso, con el fin de no generar rezagos y captando dichos recursos econémicos se

tendr& el aprovisionamiento oportuno en todas las areas de la organizacion.

e Recursos Humanos:

Se invita a establecer programas de incentivos a todos los niveles de empleados,
que vaya acorde a las competencias mostradas para lograr los objetivos
organizacionales. Se pretende que con esto el clima laboral, asi como la
competitividad, mejore y que por imitaciébn y querer tener otras prestaciones los
empleados desarrollen habilidades, aptitudes y destrezas para el bien comun.
Ademas se propone encausar algunas actividades de esparcimiento y de
integracion familiar, ya que el trabajo en obra es pesado; se puede empezar por
disefiar un programa de capacitacion para saber qué hacer en caso de algun
accidente, pidiendo la colaboracién de Bomberos, o proteccion civil de la localidad;
formando brigadas, cumpliendo asi un doble objetivo: de integracion y de
seguridad.

Una fuente de apoyo para ello, podria ser el uso de las siguientes herramientas:

a) Analisis de puesto.- Antes de asignar al personal a un area se necesita
disefiar las funciones del puesto segun las necesidades de CVS y de las
areas con las que cuenta, mismo que facilitard el proceso de
reclutamiento y se asigne a la persona segun el perfil adecuado.

b) Reconocimiento de competencias.- Incentivar al personal en la

participacion del proceso de innovacion, esta a su vez sea remunerada
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econémicamente segun las competencias que cada trabajador

demuestre en el desempefio de sus funciones.

En relacién al registro de enfermedades, se queda en aquellas que repuntan en
enfermedades generales o riesgos de trabajo que son detectadas por el seguro
social, en el que extiende alguna incapacidad; pero hay algunos ausentismos que

se desconoce las causas.

e Quéycomo:

Se tiene entonces que para el area de politicas y procedimientos se deberé tener
un registro electrénico de los procesos que se llevan a cabo para la realizacion del
trabajo diario; considerando que cada departamento de la empresa (produccion,
recursos humanos, mercadotecnia y finanzas) se apoye en el plan estratégico
para el desarrollo de dichos procesos. Esto sera redituable y posicionara a la
empresa de una manera sustentable en el sentido de que lo que se ejerce dentro
de la misma sea parte de un sistema y no de la persona que ocupe el puesto,

pudiendo con ello rotar el personal sin que se dejen de llevar a cabo las tareas.
e Planteamiento Estratégico:

Se recomienda que semanalmente se realicen juntas de consejo, para que las
partes involucradas en los proyectos y distintos departamentos expresen sus
opiniones y las decisiones sean del conocimiento de todos. Ser4d mas
enriqguecedor y contara con mayor soporte aquella decision que de antemano este
avalada por las partes involucradas. Esto llevara a desarrollar un planteamiento

estratégico al trabajar en equipo y estar orientados a obtener el mismo resultado.

Actualmente los directivos conocen el mercado y a sus competidores, sin embargo
el analisis FODA como tal, no es llevado a cabo de manera sistematica, el director
general lo hace de manera inconsciente, sin transmitir la informacién a los demas
departamentos de la empresa. Por ello se recomienda que en las reuniones de

consejo semanales se plantee la situacion del mercado desde cada una de las
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areas de la empresa; la colaboracion entre ellas obtendra resultados a manera de

sinergia.

Con relacion a los nuevos proveedores y competidores, es una tarea que se
centra en la persona encargada de compras y a su juicio e imparcialidad es como
se conocen los nuevos sectores en los que se podra operar, pero para obtener
mejores resultados se sugiere utilizar una estructura de base de datos para saber
con qué se cuenta y analizar si la informaciébn de tecnologia, clientes,
proveedores, etc. es la adecuada para lograr alcanzar la competitividad deseada
en base a los objetivos que se plantearon, inclusive si se estan utilizando las

estrategias adecuadas con ellos.

Detectar en que se diferencia la competencia ya sea en costos, nicho de mercado,
etc. Esto se considera conveniente para poner en practica o mejorar en la
empresa aquellas habilidades que tienen los competidores; para lograr una
ventaja competitiva y abarcar mas mercado, como la competencia forAnea que

ingresa al estado para licitar obras.

No solo basta con tener una planeacion estratégica, hay que marcar pautas para
realizar un seguimiento efectivo y obtener los resultados que se plasmaron. Es
importante no dejar de lado el involucrar al personal que estarda en la
implementacion o cambios de las distintas estrategias, si bien ya se practica lo que
es la asignacion de recursos por area en proporcion a lo que esta genera de
utilidad, dentro de la planeacién estratégica se debe analizar minuciosamente que
las necesidades son imperiosas para todas las areas, que no hay mayor
ponderacion para quien genere mas, por el contrario, todas forman parte de un
todo, y si el equipo administrativo no cuenta con las herramientas de software
actuales, les afecta en el pago de salarios, esto a su vez hacen que disminuya
produccion, se incumple en tiempos de entrega, etc. Causa lo que cominmente se
conoce como efecto domind, por ello la relacion debe ser proporcional e inversa a

la practica que actualmente se lleva.
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Se observé que el peso de las éreas para la asignacion de recurso debe ser en la

misma proporcion, lo siguiente a considerar entonces es al personal que realiza

las labores en estas areas. Para ello se recomiendan algunas estrategias de

acuerdo a los resultados en el area de recursos humanos, ya que por lo resultados

de directivos en el nivel de competitividad detectan una deficiencia.

Por todo lo anterior, se debera contar por escrito con:

a)

b)

Plan Estratégico.- Disefiar un adecuado plan estratégico que sirva como
guia para llegar a los resultados deseados en un escenario apegado a la
fuerte competencia que existe en el mercado en donde se desenvuelve
CVS y que el desarrollo de dicho plan, contemple el estudio actual del
FODA.

En cuanto a mejoras, una vez que se tienen los indices, el
entrenamiento y los procedimientos, se deberan revisar periodicamente
por si el contexto y la situacion cambiaron realizar los ajustes necesarios
y actualizar la informacién para seguir cumpliendo con lo planeado. Con
ello se pretende que si el personal se involucra no solo al desarrollarlos
e implementarlos, sino que es factor de cambio en dichos ajustes, el
sentido de competitividad individual se vea asociado a lo que se busca
como competitividad de la empresa.

Manuales y Procedimientos.- Disefiar manuales de procedimiento de
acuerdo a las funciones correspondientes a cada area de la empresa,
con la finalidad de que el personal tenga conocimiento de las
actividades que se deben de realizar. Esto a consecuencia de que
existiera rotacion de personal o ausentismo del mismo, para que
cualquier persona pueda realizar la funcién correspondiente de manera

eficiente y no repercuta en la productividad y eficiencia de la empresa.
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e Entrenamiento:

Por el propio giro de la empresa se tiene que el area de capacitacion y seguridad
en el trabajo es la materia principal para desarrollo de la misma. La camara
mexicana de la industria de la construccion realiza anualmente talleres para
orientar tanto a trabajadores como a empresarios sobre riesgos y accidentes
laborales.

Es indispensable que los trabajadores creen conciencia de la importancia de
utilizar equipo de seguridad y de seguir los procedimientos para evitar accidentes
gue afecten a su persona de manera temporal o permanente. Ademas repercutira
a la economia de la empresa, ya que si un trabajador se incapacita, se atrasa la
produccion o bien se tiene la necesidad de contratar a mas personal, mismo que

necesita ser capacitado y genera costos no contemplados.

También se recomienda que se instruya al personal de obra en como presentar los
resultados de sus trabajos en un formato Unico para que pueda ser interpretado de
manera mas facil y precisa por el personal administrativo. A su vez, este debera
recibir asesorias en los diferentes contextos que maneja, es decir, si el area de
finanzas recibe informacion sobre licitaciones y cuestiones del area técnica, se
debera capacitar al personal para que interprete sobre resultados en términos
lineales, tiro de carpeta, etc. Si se inicia con un programa de capacitaciéon de
forma anual, podria considerarse tomarse a principios de afio, ya que es cuando
salen nuevas reformas a nivel de impuestos, de uso de compranet, facturacion,
cobro de impuestos; incluyendo reformas en materia de derecho ambiental y de

otras indoles.

e Gestion Ambiental:

Es comun ver hoy en dia el tema de la responsabilidad social en las empresas, se
puede observar que las empresas trasnacionales son las primeras en incluirse en
este ambito, ya que debido a la nueva cultura que se quiere dejar a las futuras
generaciones es importante no solo llegar al mercado meta, sino saber que

aquello que se comercializa (producto o servicio) tiene ese distintivo. Si se ve
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desde la perspectiva del cliente, es quiza mas redituable el adquirir aquellos
productos que provienen de este tipo de empresas solo por el hecho de contribuir

a un planeta sustentable.

Sin dejar a un lado la Innovacién Tecnoldgica se podria decir que esta consiste en
la adquisicion de nuevas tecnologias en equipos de produccioén, coadyuva a que el
impacto en la explotacion del suelo sea menor, también con la compra de diversos
equipos de oficina donde se puede ser mas eficientes en el consumo de energia y
de otros insumos, y a su vez con ello se podria buscar alguna certificaciéon en ISO
(Organizacion Internacional de Normalizacién) que avalara la continuidad y el

aprovechamiento de los recursos.

Se puede decir entonces, que de todo lo anteriormente considerado como &reas
de oportunidad, se sugiere que la empresa Construcciones Villa de Seris
considere atender dichas propuestas para lograr un nivel de competitividad mayor

al que actualmente tiene.

Se propone que independientemente de la obra a ejecutar, se considere dentro de
la planeacion estratégica, politicas y estrategias que impacten en la conservacion
del medio ambiente, que CVS sea un agente de cambio, promoviendo la
forestacion de areas en la comunidad, o bien, medio de distribucién de arboles y
plantas (Ejemplo: caso vivero de CEMEX) estableciendo metas ya sea de
extensiéon de metros cuadrados o de arboles plantados en un periodo de tiempo
determinado. Si ademas de esto se documentan estas acciones y se exhiben la

imagen ante el futuro mercado potencial seria de mayor impacto.

En su administracion del desperdicio en CVS se le ha otorgado reconocimiento por
parte de la marca HP por reciclar cartuchos de tintas para impresoras, sin
embargo se sabe que no es suficiente, se necesita que dicha cultura se expanda a
los demas recursos naturales que utiliza la empresa. En relacion a la energia, se

propone que se trabaje en un horario “corrido” para evitar el uso excesivo de
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toneladas de refrigeracion ademas inculcar habitos como apagar la luz cuando no
se esté utilizando un area, no dejar computadoras encendidas y cargadores
conectados; y referente a la utilizacion de hojas blancas reutilizarlas por el otro
lado, al menos para tramites internos. Al bajar los desperdicios de material que
puede ser reutilizable, se podra reducir en costos, y tener un mayor margen de
utilidad como hace mencién Taguchi, al decir que la calidad es la menor pérdida

posible para la sociedad.

Otro punto importante es la necesidad de los directivos y el resto del personal
conozca sobre la cadena de valor de la empresa, ya que la cadena de valor es
una herramienta muy importante que sirve de guia en las operaciones que se
desempeiian en la empresa y el impacto que tiene en las actividades. Por ello se

propone la siguiente cadena de valor:

Cadena de Valor

Partiendo de la premisa, que la empresa surge como PYME, se considera a groso
modo las siguientes actividades y/o agentes, para determinar mas adelante la

cadena de valor

Fig. 5.1 La Empresa Constructora, Direccion de Obras

CADENA DE VALOR

Contratacion

Jefe de Obra

DIRECTIVO

Fuente: Fernandez (2007).
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Primeramente, se expondran aquellas figuras cuyo desempefio es punto clave
para el éxito de la ejecucion de las obras y con los términos a los que se referira
mas adelante:

e Cliente o propiedad: El que contrata la obra

e Direccion facultativa: El técnico que dirige las obras.

e Constructor: El que las ejecuta.

Organizacion de una empresa constructora

Para la operacion de este tipo de empresas, sera necesario determinar las
diferentes fases por las que pasa un proyecto, el cual es el punto angular para la
supervivencia de la misma. Este proceso comprende desde la licitacién hasta la
ejecucion de la obra, incluyendo el servicio postventa que se pueda dar en caso
de quedar alguna inconformidad por parte del cliente. En el animo de enmarcar el
funcionamiento de una empresa constructora, en la siguiente pagina se puede ver

el organigrama de CVS.

Los Procesos en una empresa constructora: desde la licitacién ala

ejecucion
Los principales procesos en cualquier empresa constructora, independientemente

del &mbito de actuacion donde desenvuelvan su actividad, y atendiendo a la

cadena de valor, son los siguientes:
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Fig. 5.2 La Empresa Constructora, Direccion de Obras.

CADENA DE VALOR

©
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Fuente: Fernandez (2007).

Contratacion
Dada su importancia la contrataciéon habitualmente queda englobada en un
departamento con rango de Direccion:

e La Direccion de Contratacion.

Dado que el proyecto de obra es bajo contrato firmado, permite que el ritmo de
contratacién se adapte y sea rotativo o continuo a manera que dependa de la

demanda obtenida y de la capacidad de la empresa para sostener a un equipo de
trabajo base.
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Fig. 5.3 Esquema Estructural de la Organizacion

CONSTRUCCIONES VILLA DE SERIS S.A. DE C.V.

CARRANZA SOLORZANO MARTIN

RAMON

PUEBLA RODRIGUEZ E. ALFONSO

EQUIPO ADMINISTRATIVO

EQUIPO TECNICO

MATERIALES

PUEBLA QUINONEZ FERNANDA FABIOLA

(FINANZAS-REC. HUMANOS)

CASTRO RODRIGUEZ PEDRO RAFAEL

FELIZ PEREZ GREGORIO

(RESIDENTE )

CARRANZA BATRIZ JESUS
ALBERTO

(ING. EN COSTOS)

LOHR CARRANZA KARL

(MAQUINARIA'Y TALLER)

GUSTAVO CEBALLOS
ORTEGA

(JEFEDE CRIBAS Y PLANTA

(CONTADOR INTERNO)

PAULO HEBERTO
LAGARDA CAMPOY

(ALIX RFSINDFNTF )

RIGOBERTO ROMERO B.

(AUX RESIDENTE )

IRIBE ORTIZ HECTOR

(APOYO ADMINISTRATIVO)

SOLORZANO NAVARRO ELSA
MARGARITA

(ATENCION A CLIENTE/PROVEEDORES)

CARRANZA SOLORZANO OSCAR
GASPAR

PRESONAL OBRERO Y DE
APOYO

(FRENTE B)

PRESONAL OBRERO Y DE
APOYO

(FRENTE B)

Fuente: Elaboracién Propia

T
LUIS ALFONSO SOLORZANO

(JEFE DE MANTENIIMINETO DE
CRIBAS Y PLANTA ASFALTOS)
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A diferencia de la contratacién en otro giro, dentro de CVS la contratacion se da de
acuerdo a las necesidades de la obra en proceso, con caracteristicas que van
desde la ubicacién de obra para contratar personal que viva en dicha region, o
traer empleados de distintos lugares si es necesario para equipo de tendido de
carpeta, rastrilleros o ingenieros supervisores de obra, esto es de manera interna

(personal).

Pero en lo referente al tipo de contrato que se obtiene, este puede ser de 2 tipos:
contrato publico y contrato privado. A partir de este momento se tratara
principalmente a la contratacion publica, debido a su mayor importancia y
complejidad. Dentro del proceso de contratacién de un proyecto se distinguen las
siguientes fases:

a) Seleccion de concursos a ofertar

b) Proceso de licitacién

c) Adjudicacion

Los concursos de obras y servicios convocados por las Administraciones publicas
se publican en los distintos Boletines Oficiales, Compranet y de las
administraciones locales. En algunos casos, determinados organismos publicos
sujetos parcialmente a la Ley de Contratos de las Administraciones Publicas
(generalmente en cuanto a concurrencia y publicidad), publican sus concursos en
prensa nacional escrita. Por su parte, los concursos privados pueden 0 no ser
publicados en los medios de comunicacion, en funcion del interés de organismo
privado y de sus normas internas de compras, estos es dados mas bien por
“‘camaraderia”. Atendiendo a la informacion publicada en los medios descritos
anteriormente, el departamento de contratacion hace una primera seleccion de los
concursos a ofertar, atendiendo a los criterios prefijados por la direccion, como
pueden ser: el cliente, tipo de obra o servicio, tipo de concurso, importe de
licitacion, localizacion, etc.

La preseleccion debe obtener los siguientes datos para cada concurso:
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- Titulo del concurso de obra o servicio.

- Importe tipo de licitacion y plazo.

- Fecha tope de presentacion del concurso.

- Solvencia técnica y econdmica exigible al contratista.

- Pliego de clausulas administrativas particulares.

Es especialmente importante comprobar que la empresa cumple los criterios de
solvencia técnica y econdmica exigibles en el concurso. En las licitaciones de las
Administraciones Publicas, normalmente estos criterios suelen exigirse a través de

la clasificacion de contratistas de obras o servicios.

Esta clasificacion de contratistas es valorando especialmente la experiencia de la
empresa en la ejecucion de contratos similares a aquéllos para los que se
pretende la clasificacion, teniéndose en cuenta, también, su personal técnico, su

magquinaria y sus medios economicos.

En los casos en los que la empresa no tenga clasificacion suficiente, y el concurso
tenga un especial interés por cualquier causa, es normal buscar socios para
concurrir en un contrato A en P (Asociacién en Participacion) de modo que la
suma de las clasificaciones de los socios cumpla con la exigida en el pliego del

concurso.

Una vez hecha la preseleccion, la direccion realiza una seleccion definitiva de los
concursos a licitar, a partir de cuyo momento comienza el trabajo del

departamento de estudios.

b) Proceso de licitacion

Para la preparacion de la oferta se tendra muy en cuenta la documentaciéon
facilitada en el concurso. Es especialmente importante, ademas de toda la
documentacion técnica, el contenido de las clausulas administrativas particulares

que rige el concurso, donde se define expresamente, entre otras cosas,
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e Ladocumentacién a presentar y la forma de hacerlo.
e Los criterios que sirven de base para la licitacién y posterior adjudicacion

del concurso.

Los criterios suelen incluir aspectos como el precio y el plazo ofertado, programa
de trabajo, medios materiales y humanos, certificados de aseguramiento de la
calidad, sistema de gestién de la prevencién de la empresa, etc. Por tanto, una
vez estudiado el Pliego, se procede a:
e Estudio econémico de la obra.
e Planificacion técnica de la obra.
e Preparacion de la documentacién administrativa exigible: clasificacion,
garantia provisional (generalmente aval del 10% del importe de licitacion),

etc.

Con la documentacion anterior, se realiza una reunién de direccibn comunmente
en las instalaciones de la SCT (Secretaria de Comunicaciones y Transportes)
donde se realiza lo que normalmente se denomina “cierre de la oferta”, momento
en el que se estudian todas las circunstancias que rodean a la misma. En este
momento el directivo debera considerar los siguientes factores:

¢ Circunstancias actuales de la empresa

e Estrategia de la empresa

e Tipo y caracteristicas del cliente

e Tipo de obray circunstancias que la rodean

e Condiciones del pliego del concurso, etc.

Una vez estudiados todos los factores anteriores, el directivo debe definir el riesgo
tanto técnico como, sobre todo, econdmico que es asumible por la empresa para,

de este modo, establecer la oferta definitiva.

Por ultimo, se procede a entregar la oferta en el lugar indicado en el pliego y antes

de la fecha y hora maxima especificada.
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c) Adjudicacion
Una vez cumplido el plazo maximo para entrega de las ofertas, el érgano de
contratacion llevara a cabo los siguientes pasos:

e Apertura de documentacion

e Licitacion técnica del concurso

e Adjudicacioén provisional.

e Adjudicacion definitiva

e Firma del contrato

Donde en cada uno de ellos se realiza lo siguiente:

e Apertura de documentacion

Se procede a la apertura de la documentacién administrativa, la documentacién
técnica y la oferta econdémica. Normalmente la apertura de ofertas econémicas es
un acto publico al cual suelen acudir representantes de cada una de las empresas
gue han participado en la licitacidbn. En ocasiones la apertura de las ofertas

econdémicas es posterior a la licitacién técnica del concurso.

e Licitacion del concurso

Los servicios técnicos del érgano de contratacion proceden a revisar cada uno de
los aspectos incluidos en el pliego del concurso de acuerdo con los criterios
marcados. Este proceso, y el resultado del mismo, solo se hacen publico en

determinadas ocasiones.

¢ Adjudicacion provisional
A la vista del resultado de la puntuacion del concurso (tanto técnica como
econdémica), la mesa de contratacion realiza una propuesta de adjudicaciéon

provisional, la cual es comunicada tanto al interesado como, por lo general, al
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resto de empresas licitadoras. En ese momento, se abre un plazo para que, por un
lado las empresas no adjudicatarias realicen las alegaciones que estimen
oportunas; y, por otro, la empresa adjudicataria presente la documentacién que se
le haya requerido, generalmente que acredite estar al corriente de sus

obligaciones tributarias.

¢ Adjudicacion definitiva

Una vez comprobadas y resueltas las eventuales alegaciones que pudieran existir,
se procede a notificar la adjudicacion definitiva del concurso, abriéndose un nuevo
plazo para depositar la fianza definitiva, generalmente por cuantia del 10% del
presupuesto de licitacion. En este momento se procede igualmente a la devolucién

de las fianzas provisionales depositadas por cada uno de los licitadores.

e Firma del contrato

Por ultimo, cumplido el tramite anterior, se procede a la firma del contrato
administrativo entre el 6rgano de contratacion y la empresa adjudicataria. Merece
la pena destacar que en el caso de la contratacion publica, se trata de un contrato

de adhesion.

e Produccion

Una vez firmado el contrato, comienza la fase de ejecucion de las obras, cuya
responsabilidad recae en el Director General, ya que una de sus actividades es
designacion del equipo técnico de la obra y con ello la designacion de las
personas que van a conformar el equipo de obra. Deben proveerse los medios
humanos necesarios para llevar a buen término la ejecucién de la obra contratada

y mayor aun los recursos en materia prima, y maquinaria.

e Servicio posventa
Por ultimo, dentro del servicio posventa se incluyen las labores de puesta en
marcha y garantia de las obras ejecutadas. Constituye un proceso mas de las

empresas constructoras incluido en su cadena de valor que, sin embargo, no suele
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considerarse estratégico. Esta situacion, provoca que este proceso sea
desatendido en buena medida por parte de los directivos de las empresas, lo que
provoca a medio plazo graves perjuicios, tanto de imagen, como econémicos

derivados de las reclamaciones de los clientes.

Es por tanto importante valorar la importancia de este proceso, del mismo modo
que se pone maximo interés en los procesos de contratacion y produccion de las

obras contratadas.

De acuerdo a lo que anteriormente se ha desarrollado para Construcciones Villa
de Seris, S.A de C.V. y en base a lo que se ha considerado como elementos de
competitividad, analizando el mercado y el crecimiento que CVS ha tenido en los

altimos afos, se propone lo siguiente:

Fig. 5.4 Propuesta de cadena de valor para CVS.
Organigrama, contabilidad, aspectos legales

Contratacion

Tecnologia usada en cada
actividad

Compra de equipo, materiales, materia prima, mantenimiento a
maguinaria

Licitacion de | Elaboracion |Adjudicacion |Realizacion Cumplimiento

FPoyecto en
Concurso el de Tie‘-:rnpo y de
Concurso Obra Costos estimadgs Garantias

Fuente: Elaboracion Propia, 2013.

Pudiendo observar un avance paralelo del sector con la empresa y por ende, el

desarrollo de su cadena de valor.
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Mejoramiento

Por lo tanto se exponen algunas estrategias que CVS podra aplicar para mejorar
el nivel de competitividad que actualmente tiene. Parte de dichas estrategias
incluyen la innovacién como factor determinante; por ello se presenta como es que
en Construcciones Villa de Seris, S.A. de C.V. adopta dicho termino, se expone su
aplicacion y como es que el personal influye para el logro de dichas estrategias.

Al ser una empresa con mas de 20 afios en el mercado local, en CVS se sabe que
la innovacién no es afiadir mayor sofisticacion tecnolégica a los productos, si no
que estos se adapten a las necesidades del mercado, es decir, que satisfagan
mejor las necesidades del usuario final. Porter, menciona que la Innovacién es el
elemento clave de la competitividad. La Competitividad de una nacion depende de
la capacidad de su industria para innovar y mejorar. Las empresas consiguen
ventajas competitivas si consiguen innovar. Por lo tanto, en CVS creemos que
conociendo las necesidades del cliente deberan ser presentadas con una mejora

con el fin de conseguir dicha ventaja competitiva.

En CVS la innovacién se ve reflejada sobre todo en que al estudiar el proyecto a
desarrollar se le sugiere al cliente los materiales alternos que reduzcan costos y
tiempos; asi como la época propicia para realizarlo, partiendo de que el usuario
final, son los ciudadanos y recordando que el cliente principal es el gobierno

(estatal o municipal).

Para mejorar el proceso de innovacion de CVS se sugiere que el equipo
(Magquinaria y planta de asfalto) sea de mayor capacidad de produccion. Reducir el
equipo de tendido de carpeta por una recicladora de carpeta (Como “el dragdn
rojo” recién adquirido por el municipio de Hermosillo). Estableciendo alianzas con
algunas otras empresas constructoras para realizar proyectos mas grandes y salir

a buscar nuevos mercados a nivel federal o proyectos a nivel local pero que
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reditien con mas ganancias. También puede intentarse el intercambio de servicios

con otras empresas (trueque de mercancias por servicio).

El personal podra aportar a dicho proceso de innovacion, involucrandose en la
medida de lo posible en cada uno de los procesos internos, consciente de que la
actividad que uno realiza impacta en el trabajo de terceros. Para ello se debe
contar con personal que tenga como valor la iniciativa para buscar de manera
individual una capacitacion constante en distintas ramas; y por su parte, la

empresa los motive y aporte para que realicen sus objetivos personales.

Por otra parte, algunas de las estrategias de tecnologia que se puedan aplicar
son:
e Tecnologia de proceso: Usada en la cadena de suministro desde
proveedores hasta clientes.
e Estrategia tecnoldgica: Incluye la seleccion de la tecnologia, la evaluacién
de nuevas tecnologias y la politica tecnologica a seguir para mejorar la

competitividad en costo, calidad, tiempo y flexibilidad.

De esta manera se concluyen las recomendaciones o estrategias a seguir de

acuerdo a las debilidades que presento el analisis de competitividad.

Para analizar las estrategias a seguir de acuerdo a las fortalezas que se
detectaron, se empezara por ver en qué area se ubican, una de ellas es el
departamento de contabilidad y finanzas. Es quiza aqui donde el oportuno flujo de
informacion y el adecuado registro de la misma, ayuda para que los presupuestos
se lleven a cabo evitando fugas de dinero y malinterpretacion de resultados. El
exito de la empresa radica, como en todas, en el aumento de la utilidad anual. Si
esta se ve mermada por algun error involuntario, da como resultado el fracaso del
proyecto, el cual tendra un impacto negativo en imagen que dificilmente podra

recuperar.
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Otra ventaja que posee CVS, es que conoce muy bien a su competencia, la
mayoria de los directivos comparten apoyo para licitar diferentes proyectos, esto
segun su capacidad o cobertura de servicios ya que a pesar de ser competencia
buscan alianzas para buscar precios con el fin de que la compra del insumo quede
en una empresa local y no se contrate por fuera conociendo con ello entonces cual

es la posicion competitiva que posee.

Referente al equipo directivo este esta constituido por profesionistas en el area,
por lo que da la ventaja de guiar al equipo de trabajo a lograr los objetivos
especificos del proyecto asi como a los objetivos de la empresa; la inteligencia
competitiva con la que cuentan hace reaccionar de manera oportuna ante

cualquier contingencia que se presente en el desarrollo de un proyecto de trabajo.

En lo que referente a los sistemas de produccién y operaciones, como ya se
expuso, la principal ventaja que se posee CVS es que la misma empresa
suministra el material base para el desarrollo de obra, teniendo con ello una
reduccion en tiempo de entrega de dicho material, mejores costos competitivos y

el saber que no se depende de un tercero para lograr los mejores resultados.

Se puede concluir que CVS tiene muchas areas que explotar y convertirlas en
ventajas competitivas que sirvan como herramientas que hagan distintiva a la
empresa, pero también cuenta con muchas otras areas en donde trabajar para

llevar a posicionar a la empresa a un excelente nivel en su mercado actual.

Al establecer esta serie de acciones que se detectaron tanto a nivel administrativo
como a nivel directivo en el modelo de competitividad aplicado, llevara a que
Construcciones Villas de Seris, S.A. de C.V. revierta las debilidades encontradas,
acentuando las fortalezas, y con ello, incremente el nivel de competitividad que

actualmente cuenta.
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